Joachim Riedl (Hrsg.) f BF‘MJ

W
!

Modellvorhaben zur Verbesserung des
Technologietransfers in einer
strukturschwachen Region

Im Auftrag des Bundesministers der Wirtschatft

Zusammenfassender, vollstandig Uberarbeiteter
Endbericht

Bayreuth 1995



Inhalt
1 EINFUHRUNG ....cocootiiiictec ettt ettt et neene e 9
2 VERBESSERUNG DER VERMITTLUNG TECHNOLOGISCHEN
WISSENS: DIE BRANCHENAKTIONSPROGRAMME .........uuuiiiiiiiiiiinnnnnn. 15
2.1 EINTUNIUNG ... 15
2.2 Aktionsprogramm Maschinenbau ................oo i, 16
2.2.1  Aufgabenstellung und Vorgehen..............ocemeceeeeeiieeeiiiiiiieeiiiinnns 16
2.2.2 Bedarfsermittlung / Branchenanalyse ...........cccccooiiiiiiiiiiiiiiiicnnnn. 21
2.2.2.1  Grundgesamtieit .........couuuuiuiiiiiiiie e 21
2.2.2.2  Auswahl untersuchungswiurdiger Fachzweige des Masnbaus 22
2.2.2.21  VOIrgeNENSWEISE.......uiiiiiii it ettt 22
2.2.2.2.2 Kurzbeschreibung des Werkzeug- und Formenbaus.......... 23
2.2.2.3 Bestimmung der zu untersuchenden Technologiefelder......... 26
2.2.2.3.1 Vorbemerkungen ... 26
2.2.2.3.2 Allgemeine Befragung des Maschinenbaus....................... 27
2.2.2.3.3 Befragung des nordostbayerischen Werkzeug- und
FOrMeNDAUS .......cooiiii e 28
2.2.2.3.4 Befragung des Werkzeugbaus im Ubrigen Bundesgebiet... 29
2.2.2.3.5 Befragung der kunststoffverarbeitenden Industtie............... 30
2.2.2.4 Ergebnisse der Branchenanalyse............ooeeeiiiiiiiiiiiiinnnenn, 31
2.2.2.4.1 Allgemeine Befragung des Maschinenbaus........................ 31

2.2.2.4.2 Befragungen des Werkzeugbaus und der
kunststoffverarbeitenden INAUSLEIE ..........commmmeeeeeiiiiiinneeeneen. 33

2.2.3 MaBNANMEN ...t e e e e e e e e 34
2.2.3.1  Konkrete TT-ANfragen......cccooeeeieeiiiiiiiiieeeeee e 34
2.2.3.2 Ergebnisbroschiren...........ccooiiiiiiceceeeecc e 34
2.2.3.3  VeranstaltUNgeN...........evuiuiiiiiiiiis s e e e e e e e e e e eneeeeeeannenes 35

224 Erfolgsbeurteilung des Aktionsprogramms Maschinenba............. 38
2.2.4.1  Uberprifung der Zielerreichung...........cc.coeeeeeeeeeeece e, 38
2.2.4.2  GesamtbeurteiluNg..........uuuuuuuuiieeeee s e eeeeeeeeeeeeeeaenvenenn s 44

2.3 Aktionsprogramm Polstermobelindustrie........ccoaevuiiiiiiiiieeiiieeeeeeiiins 47

2.3.1  Auswahl der Branche und ZielSetzung.........ccoeeeeeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiinnnnns 47

2.3.2 Bedarfsermittlung/Branchenanalyse ..........cccccceeeeiivieeeeeviiiiiiiicenn, 48
2.3.2.1  Zur Situation der Polstermobelindustrie......cccccocoooeviiiiiiiiiinnns 48
2.3.2.2  Aufbau der EXpertengruppe ..........ceuueeeurmmmmmmmeeeeeeeeeeeeeeeeeenennnnens 49

2.3.2.3  Abgrenzung der Branche/Definition der Zielgruppe................. 49



2.3.2.4 Bestimmung der zu untersuchenden Technologiefeiader

Entwicklung des Fragebogens..............uuoccccceevevveevviiiiiieneenn, 50
2.3.2.5 Durchfihrung der Befragung .......cccooeveieieceeeeeiiiee e 52
2.3.2.6  Ergebnisse der Branchenanalyse............ooeeeiiiiiiiiiiiinneeeen. 52
2.3.3 MaBNANMEN ...t e e e e e 56
2.3.3.1 Auswahl der Mal3nahmeninhalte...........cccccoonnniiiinnnns 56
2.3.3.2  VeranstaltUNgeN........coouiiiiiiiiiiiiis e e e eeeeeeeees 56
2.3.4 Erfolgsbeurteilung des Aktionsprogramms
PolstermObeliNdUSTIIE...........uueeiii e 58
2.3.4.1  Uberpriifung der Zielerreichung............c.coeeeeeeeeeeceececieceene, 58
2.3.4.2  GesamtbeurteiluNg..........uuuuuueiuieeeee s eeeeeeeeeeeeeeaeeeaen s 62
2.4 Aktionsprogramm TeXtil.........cccceeiiiiiiiieeee e 3.6
2.4.1  Auswahl der Branche und ZielSetzung.........ccoeeeeveeieiiiiiiiiiiiiiiiinnnnns 63
2.4.2 Bedarfsermittlung/Branchenanalyse ..........cccccceeeeiiiiiieeivviiiiinicnnn, 64
2.4.2.1 Bestandsaufnahme der Textilindustrie ........cccceeevuviviiirieieniennnn. 64
2.4.2.2 Wahl der Erhebungsmethode ..................commmmmeeeiiiiiiieieiiiinnee. 65
2.4.2.3 Bestimmung der zu untersuchenden Technologiefelder......... 67
2.4.2.3.1 Die Expertenrunde Umweltschutz..............commmmeeeeeeeeerrennnnn. 67
2.4.2.3.2 Expertenrunde Quick RESPONSE ......ccoeiiiiic e 71
2.4.2.3.3 Evaluierung der ErgebniSSe.......ccccevviiiiieeeeeeeeiiiiiciieeee e 73
2.4.3 MaBNANMEN ...ttt e e e e e e e 73
244 Erfolgsbeurteilung des Aktionsprogramms Textil..............ccceeee 76
2.4.4.1  Uberprifung der Zielerreichung..........co.coevveeeveeeieeceeeieeeveeennn 76
2.4.4.2  GesamtbeurteiluNg..........uuuurueeieise e e e eeeeeeeeeeeeeeeaveee s 81
2.5  Schlu3folgerungen aus den Branchenaktionsprogrammen.................. 81
2.5.1 Ergebnisbeurteilung der Branchenaktionsprogramme.................. 81

2.5.2  Zusammenfassende Bemerkungen zu Nutzen und Eeggag d
offentlich geférderten Technologietransfers vor dem

Hintergrund der Ergebnisse der Branchenaktionsprogre .............. 83
2.5.3  Vorschlag zur Institutionalisierung eines nachfagentierten
TT-KONZEPIES ...ttt mrem et e e e e eaans 87
3 FORDERUNG DER IMPLEMENTIERUNG INNOVATIVER
TECHNOLOGIEN: DIE PILOTGRUPPE ..o, 89
I 00 N | 111 U] o 89
3.1.1 Grundlagen zu EDIFACT ...t eeeme e 90
3.1.2  Vorbemerkungen zum Pilotgruppeneinsatz ..... .. eeeeeeneeeeeenn.. 93
3.2 MaBNANMEN c.coiiiiiiie e e e e e e e e e e e 94

3.21 Konstitution der PillOtQruPPe ......cvvvviimiiie e 94



3.2.2 Treffen der PillotgrupPe ... e 95
3.2.3 Laufende Betreuung VOr OFt.........ooooo oo ieeeeeeriiieee e 95
3.24 FUhrungsseminar EDl.........cccooooioiiiiiiieeeeeecciie e 95
3.25 Begleitende MeSSUNQGEN........cooi it 96
3.2.6  Zusatzliche Projektaufgaben ...........cooov i, 97
3.3 BefragungsSergebniSSe..........uuuuuueuuiiiiimmmmmme e 98
3.31 Ergebnisse der ersten Erhebung ............eeoeciiiiiiiiiiiiiiiiiccieeeeen 98
3.3.2 Ergebnisse der zweiten Erhebung ..o, 104
3.3.3  Zusammenfassung zu den Erhebungen.......cccccceeeeriiiiiiiiiiiiinnnns 106
3.4  Empfehlungen fir den Pilotgruppeneinsatz .....ccccccoovvevvvevvvivviiiiinnneennn. 108
3.4.1 Rahmenbedingungen der Projektdurchfihrung........................... 108
3.4.2  Strukturierungsempfehlungen fir Pilotgruppen ceceeee.eeeeeeeeeeeeenn. 109
3.4.3 Hinweise flr die operative StEUEIUNG ........cceeeeervveeiiiiiieeeeeeeeeeee, 111
TT ALS LEHRINHALT IN AUSBILDUNGSGANGEN: DIE
KAMMERKURSE ......cooiiiiiiiiii e e e inee 112
4.1 AUSQANGSSITUALION ..evvveiiiiiiiiee e ceeeeeers e e e e e 112
4.2  Zielsetzung des TeilprojektS. ... ... i iceeeeeiiieee e 31
4.3 VOIrQENENSWEISE......uuuiiiii i e e e ettt a e e e e e e e e e aeas 114
4.4  Ausbildungstrager und ZielgrupPeN ........ .. eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnnns 115
4.4.1  AUSDIlAUNGSITAGET ...cooeiiiiiiiiiiieee e e 115
4.4.2 Berufsbild der Zielgruppen ..........cooooviii e oo 116
4.5  AusbilduNgSPrOgramm ....... .ot 119
45.1 Bedarfsermittlung ..........ooooiiiiiiiiiiiii s e 119
4.5.2 Bezugsrahmen fir das Ausbildungskonzept ........ccccccceeeiiieeeennnn. 121
45.3 Inhalte und Aufbau des Ausbildungskonzepts...cccceeevvvvvciiinnnnn.... 123
454  Vermittlungsmethoden ..........cccoooiiiiiiiiiiiiiieeci e 126
4.6 MEIBANSALZ....ceiiiiiiiiiiiiie ettt e e e e e e e e e e 127
4.6.1 ZICISEIZUNG ...ttt ettt e e e e e e e e e e e e e eeeeaannees 271
4.6.2 Operationalisierung der Variablen ... 128
4.6.2.1  WISSEN AEI PEISON ....cvviiiiiiiiiiiiiiieee e 128
4.6.2.2 EInstellung der Person.............oooooiiii oo eeeeeeeeeeeeiiiiins 129
4.6.2.3 Situative Rahmenbedingungen.............ooiceeeeemriciiiiiineeee e, 129
4.6.2.4 Verhalten der Person ........cccccooiiiiiiiiceeceeeeiieeeeeeeeeeeeeee 130
4.6.3  Weitere Merkmale ...........uuueuiiiiiiiiiie e 130
4.6.4 DatenerNeDUNG.....cooiiii e et 131
4.7  Ergebnisse der MESSUNQG .......uuiiiieee e s e e e e e e e e aaeaeeeeaeansesnnnnnnneeeeens 13

4.7.1 AusSWertungSgrunNdlage ...........eueeueees s e e e e e eeeeeeeaneeees 132



4.7.2 Demographische Variablen ... 132
4.7.2.1  Struktur der Teilnehmer ... 132
4.7.2.2 Merkmale der Unternehmen.............cccuviceeeeee e 133

4.7.3  Uberprifung des Erfolgs der AusbildungsmaRRnahme................. 134
4.7.3.1 Kenntnisstand der Teilnehmer.............ooiooeeeeriiiiiiiien 134
4.7.3.2 Einstellung der Teilnehmer.........cccoovvvricccei e 136
4.7.3.3 Zusammenhang zwischen Wissen und Einstellung...c........ 138
4.7.3.4  Situation und EINStellUNG ........eiiiiiiii e 139
4.7.3.5  Situation UNd WISSEN.......cccuuiiiiiiiiiiiiieeeieeeeee e 140
4.7.3.6  Situation und Verhalten...........cccooiiiiiieeeeee e, 140

4.7.4  Teilnehmerseitige Zufriedenheit und Anregungen....................... 141

4.7.5  Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse und

SchluRfOIgeIUNGEN. ... e 143
4.8  EMPIENIUNGEN ..o 144
MITTLER IM TT-PROZESS .......coi ittt 146
5.1 BEINIEIUNG ceeiiiiieeeeeeee ettt e e eeeeeees 146
5.2 Problemstellung........ ..o 147
5.3  Erhebungsmethode, Stichprobe und Fragebogenkotistruk................ 148
5.4  Ergebnisse der Erhebungen..........ooo e 149
541 Steuerberater..........oooiiiiiiiiiiii e e AGL
Haufigkeit des ANQEDOLS .......cccoeeiii i 150
5.4.2 BanKeN ..o 152
5.5  VeranstaltUNgen..........coooiiiiiiiiiiiiiiieeieeme e 153
5.6  Zum Erfolg der durchgefiihrten MalZnahmen......cccceeveein. 154
VERBESSERUNG DES UMGANGS MIT WISSEN: DAS
INNOVATIONSBEAUFTRAGTEN-KONZEPT ...t 157
G0 A 1= £ =1 w4 ¥ | o [ 157
6.2  Theoretische Grundlagen ..............eiiiiiiiiiiie e 158

6.2.1 Modell der Wirkungszusammenh&nge..........coccccceeeeeeeveeeeeevinnnnnnns 158

6.2.2 Innovationsmanagement als Rahmenkonzept .......ccccccoovvvvevinnnns 160
6.2.2.1 Betriebliches Vorschlagswesen............ccccvvuueiiiiiiiieeee e, 160
6.2.2.2  QUANTALSZITKE! .....vviiiiieeic e 162
6.2.2.3  Technologietransfer.............uuuuiiiiiiiiee e 163

6.3  FOrschungsdesign ...........uuuuiiiiiiii e 163
6.4  MalBNANMEN ....oooiiiiiiiiii e e e e e e e e 164

6.5 Operationalisierung und Messung der Wirkung€nu.......ccevvvvevevnnn. 171
6.6 ErgebNISSE ...t 173



6.6.1 GEeSChARSIEIIUNGEN ..o e 173
B.6.1.1  PEISON ...uiiiiiii ettt a e e e et e e e e a e e e eeeae 173
4.6.1.2 Situative ASPEKLE.........ccoiiiiiiiiieeceeree e 176
4.6.1.3  Verhallen ... e 177
6.6.1.4 Zusammenfassung und Schluf3folgerungen.....ccccoeeee............ 178

6.6.2 Innovationsbeauftragte ...............vvvvviiimmmmmmi e 179
B.6.2.1  PEISON ...ttt e e e et et a e a e e eeeaa 179
6.6.2.2  SIUALION. ...uueiiiiie et eee ettt e e e e e e e 183
6.6.2.3  VEINAIEN .....uiiiiiiiiiiiiiiie et 184
6.4.2.4 Zusammenfassung und Schlu3folgerungen......cccc.............. 185

6.6.3 IMITAIDEITET .. 187

6.6.4  Technische FUhrungskrafte ..........ccccoovrveieciiii e 189

6.7 Zusammenfassung der ErgebnisSe ..........oicceeeeeeeeveiiiiiiiiiii e 190
6.8  EMPIENIUNGEN ......eee 194

7  FLANKIERENDE MASSNAHMEN ......cutttiiiiiiiiiiiiiie e 196
7.1 TFO-BIOSCNUIE....ccoiiiiiiiiiiiiitt bttt st e e e e e e e e e 196

7.1.1 Problemstellung...........ueeeiii 196

7.1.2  Vorgehensweise und Ausgestaltung...........ccceeeeevvveeeeriveiinniinnnnn. 196

7.1.3  Verwendung und Erfolg der Malinahme.........ccccceeeeeeeiiiniiiiinnnnn, 197

7.2 VeranstaltungsSmanagement.............uuuuuuemmmmmmmeiieeeeeeeeeeeeeeeeeineeennns 198

A2 Y [0 ¢ o T=T ¢ 1T (0 LT = o P 198

7.2.2 Kernelemente des praktizierten Veranstaltungsmaneges............ 199

7.2.3  ZUSAMMENTASSUNG ..evttiiiiiiii e ceeeeeeee e 203

8 ZUR UBERTRAGBARKEIT DES MODELLVORHABENS ..........cc.c........ 204
8.1  UbertragungSWUIdIgKEIt..........ccvveieeeerseeemree et e et eee e, 20
8.1.1 Erfolg der MalBnahmen.............coooiiiiii i 204
8.1.2 Kosten-Nutzen-ErwagUNQEN .........ccovvuviiiiiccemmme et 206
8.2  UbertragungSmOgIChKEIt .........c.eevureieieceeeee et 208
8.2.1 Ubertragung auf andere REgIONEN............ceeeeeeeeeveecueeieireeeeeenee, 208
8.2.2 Ubertragung auf andere INStitutionen..........cocceeeeeeeveeeeeecveeereeenne. 211

9 LITERATUR ... 213



Vorwort

Im Jahr 1986 wurde das betriebswirtschaftliche ¢fmragszentrum fir Fragen der
mittelstandischen Wirtschaft e. V. an der UniveéitsBayreuth (BF/M-Bayreuth) durch
den Bundesminister fur Wirtschaft mit einem Forsasprojekt zum Stand des
Technologietransfers (TT) beauftrdgtDer Vergleich der als strukturschwach
eingestuften Region Nordostbayemit der Region mittlerer Neckar zeigte eine Reihe
von regionalspezifischen Defiziten auf. Unter Beralgne auf diese Ansatzpunkte
wurden Vorschlage fur MaRnahmen zur Verbesseruad deabgeleitet.

Ansetzend an diesen empirischen Vorarbeiten ergingahr 1989 der Auftrag zur
Durchfihrung eines Modellvorhabens zur Verbesserdaeg TT, in dem die
vorgeschlagenen MalRnahmen auf ihre Durchfuhrbark&irksamkeit und
Ubertragbarkeit getestet werden sollten. Der vgeigle Bericht stellt die
wesentlichen Ergebnisse der bis zum Jahr 1995 defiéhrten Malinahmen und die
zugehdrigen Analysen vor. Die Entstehung diesesd8ayeht auf den Wunsch des
Bundesministeriums fir Wirtschaft zuriick, die zuwangereichten verschiedenen
Teilberichte des Modellvorhabens in einheitlichektidn zusammenzufassen und mit
integrierenden  Auswertungen, Abschlussbemerkungerd (Empfehlungen zu
versehen. Wenn dieser Aufforderung mit dem vorlelgm Band seitens des
Herausgebers nun nachgekommen wurde, so ist ddmaziuweisen, dass die
Ausfiihrungen, trotz grundlegender Uberarbeitungjen verschiedenen Teilkapiteln
in Teilen wortlich auf den Projektberichten der @glgen verantwortlichen Bearbeiter
basieren. Diese waren zum Zeitpunkt der Uberanbgitiereits in anderen Projekten
oder Unternehmen beschéftigt und daher zu einemddbeitung in gemeinsamer
Autorschaft nicht in der Lage, konnen jedoch distdrische Urheberschaft in den
verschiedenen Kapiteln und in vollem Umfang die argwortung fur die jeweils
durchgefiihrten MaRnahmen fiir sich reklamiéren.

Wenngleich ein Teil der MaRinahmen und der zugebirigrhebungen bereits einige
Jahre zuruckliegt, hat die Thematik des Modellvbares nicht an Aktualitat verloren.
Wiederholte Anfragen nach mdglichen Gestaltungssteren fir  den

Die Gesamtprojektleitung hatten Prof. DReter Ritger Wossidland Prof. Dr.Heymo Bohler beide
Universitat Bayreuth.

Im wesentlichen handelt es sich um den Regierurggb®berfranken und die nérdlichen Landkreise der
Oberpfalz.

Namentlich Dipl.-Kfm t.0.Gert Landauerfir das "Branchenaktionsprogramm Textil" (Kap. 2.dgn
"Pilotgruppenansatz" (Kap. 3) und die "Mittler imnlovationsproze3" (Kap. 5), Dipl.-Geo@ernd Sauer
fur das "Branchenaktionsprogramm Polstermoébel" (K&ag), Dipl.-Kfm. Karl-Heinz von der Griinund
Dipl.-Kfm. Carsten Schéapefiir das "Innovationsbeauftragten-Konzept" (Kap.séwie Dipl.-Kfm. Udo
Jakob und Dipl.-Kfm Rainer Waldmannfiir die Kammerkurse" (Kap. 4) und den Abschluss de
"Innovationsbeauftragten-Konzepts". Die andereniteéhprurden vom Herausgeber verfasst.



Technologietransfer, wie sie insbesondere von drmgegrindeten Institutionen der
neuen Bundeslander immer wieder an das BF/M-Bayrégtrangetragen werden,
lieRen eine Ergebniszusammenfassung in komprimiéem sinnvoll erscheinen.

Nicht zuletzt sollen auch die in den neuen Bundheldén aufgebauten und noch
aufzubauenden Institutionen des Technologietrasisf@n den Erkenntnissen aus dem
Modellvorhaben profitieren konnen.

Bayreuth, Oktober 1995
Dr. Joachim Riedl



1 EINFUHRUNG

Vor dem Hintergrund der festgestellten regionalesfizite im TT Nordostbayerfis
war im vorausgehenden Forschungsprojekt eine R&ihe/erbesserungsmalinahmen

vorgeschlagen worden (Abb. 1):

Suchphase

Kontakt-/
Verhandlungsphase

Realisationsphase

T-Produzen

[

- Anreize fiir Kontakt-

Bedarfsorientierung des
Angebots verbessern
Transparenz des
Angebots verbessern
Kooperationsbereitscha
signalisieren

aufnahmen schaffen

Abbau
verwaltungsrechtlicher
Barrieren
Forschungsinfrastruktur
einer Region verbesserr]
Flexiblere Regelungen
fur die Tatigkeit von
Hochschullehrern

Personaltransfer
durchfiihren und férdern
Projektbegleitung durch
erfahrenes Personal
Diplomarbeiten/Praktika
als Transferinstrumente
unternehmensahnlichere
Entscheidungsstrukturer
in F.-Instituten

gezielte Aufbereitung
von Forschungsergeb-
nissen fir die Praxis

T-Mittler

Clearing-Stellen zur
Schaffung von

Transparenz verbessern - Ressourcen starken
Aufbau von Experten- |- Ausbildung von - Moglichkeiten von
Datenbanken Technologie-Maklern / Online-Recherchen

Status des Beraters
rechtlich festlegen

Ausbildung der Mitarbei
ter der TT-Stellen

"Transfer-Profis"
Einrichtung von

Ausbildung der
Mitarbeiter verbessern

besser nutzen
Verbesserung des

- Verbund mit anderen TT- Ideenbédrsen Datenbankangebots
Instituten ausbauen - Schaffung eines - Umfassende
Ressourcen der TT- Berufsbildes fir T- Beratungsangebote
Stellen stéarken Mittler und T-Berater
Grindung von AK's etc.| - Demonstrationsvideos
Anreize fir Kontakt- Uber erfolgreich
aufnahmen verlaufene Transfers
TT- bzw. Innovations- |- einfachere, transparentere Weiterbild. techn. Per-
beauftragte in den Unter- Forschungs- und sonals an Hochschulen
nehmen. Technologiepolitik - Risikokapitalbereit-

TT als Lehrfach in tech-| - Aufklarung der stellung verbessern
nischen Ausbildungen Unternehmen tber - Ausbildung in Untern.
Kooperationsbereitschaft Mdglichkeiten und gemeinsam mit externer
steigern durch ver- Kosten-Nutzen- Institutionen
besserte Aufklarung der| Relationen des TT - BVW ausbauen
T-Nutzer Unternehmen - Ausbildung durch
TT/Datenbanken/Patentr Kooperationen
wesen als Teilbereiche - Erhéhung der Attraktivi-
von Ausbildungswegen tat der Region und der
Aufbaustudiengange Arbeitsplatze (Infrastrkt.
anbieten - Weiterbildung von
Fuhrungskraften
- Finanzieller Ausgleich v.
Weiterbildungskosten
Abb. 1: Ansatzpunkte zur Verbesserung des Techraitagsfers (QuelleBéhler et al

(1989), S. 172, leicht modifiziert)

4 vgl. Bohler et al.(1989), S. 170 ff.
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Ausgehend von der Erkenntnis, dal3 der TransferBra@schen den kleinen und
mittleren Unternehmen (KMU) als den TT-Nutzern, deansferstellen (TT-Mittler)

und den Anbietern technologierelevanten Wissens-Ridduzenten wie z.B.
Hochschulen, Forschungsinstitute, Berater etc.) geluaft verlauft, wurde ein
Modellvorhaben konzipiert, das an diesen Schwadkipanansetzte und zum Ziel
hatte,

Vorschlage zur Verbesserung des TT in der Regiom fundieren
(Erhebungsphase) und durchzufuhren (Malinahmenteil),

festzustellen, welche Mal3ihahmen besonders geergmeéverbesserung des TT
sind (Erfolgsevaluation) und

zu erortern, ob die MaRnahmen sich zur Weitetfiiprbzw. Ubernahme durch
die TT-Institutionen eignen (Bewertung der Uberadeit).

Betrachtet man die Schwachstellen des praktiziefienm Detail, so zeigt sich, daf3
viele Forderprogramme — aber auch die Aktivitateaft-am Bedarf der anvisierten
KMU vorbeigehen:

Haufig werden gerade aktuelle Modethemen in sthleorganisierten "TT-
Veranstaltungen" angeboten, wobei sich untereinakmigkurrierende TT-Stellen
nicht abstimmen, so dal} sich die Veranstaltungensihneiden.

Der Bedarf an technologischem Know-how bei dertethehmen vor Ort ist
meist nicht bekannt oder wird falsch eingeschétzt.

Die relevanten Ansprechpartner in den Unternehrf@eschéaftsleitung, FuE-
Personal, Produktionsleitung etc.) sind unbekasat,dal’ statt zielgerichteter
Ansprache der Entscheider eine kommunikative "S@ihmnstrategie” betrieben
wird, die nur einen Bruchteil der Interessierted unnétige Kosten verursacht.

Auch der Versuch, durch schlecht bezahltes uhéesht ausgebildetes Personal
vor Ort in den Unternehmen TT-Projekte zu initirgrest wenig hilfreich, da

Gesprachspartner und -inhalte mehr oder wenigeillguigewahlt werden. Des

weiteren fehlt es den Institutionen auch in dies®tuation an einem

einleuchtenden, attraktiven und auf die Zielgruppeder Region abgestimmten
Angebotsprogramm. Die technisch fihrenden Untermehiehnen daher auch
dankend das fir sie nicht akzeptable Angebot aisacalich hilfsbedurftigen

Unternehmen wiederum wird nur in wenigen Probleddgat geholfen, was

tiefgreifende Unternehmenskrisen nicht zu vermeiaéh
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Die Fehlorientierung des traditionellen TT-Konzepé@ft sich so skizzieren, dald
versucht wird, ein auf Basis unzureichender konaaptler Vorarbeit entwickeltes
Angebot mit teilweise ungeeigneten Methoden einefgflippe zu vermitteln, Uber
die zu wenig Informationen vorliegen (Abb. 2):

Bestehende Angebot von Mal3nahmen zur
Transferinstitution

Dienstleistungen Aktivierung der
mit gegebenem * entsprechend de» Unternehmen zur

Leistungsspektrum eigenen Partizipation an
Kompetenzen den Angeboten
Abb. 2: Orientierung des traditionellen, angebatsarerten Technologietransfers

Insgesamt ist dieser traditionelle Ansatz zum Thaffe TT-Angebot, suche
Nachfrager") gescheitert, da er zu oft an den "Mea#ttrfnissen™ vorbeigeht. Fir das
realisierte Modellvorhaben wurde der umgekehrteckBlinkel gewahlt. Da der

Schwachpunkt vor allem in einer mangelnden Oriemtig des Angebots an der
Situation und am Bedarf der Zielgruppen liegt, nedfdlgreicher TT zunachst bei den
KMU und den dort empirisch festzustellenden Dediziansetzen (Abb. 3):

Anforderungen an Angebot von Bedarf der
bestehende und Dienstleistungen Unternehmen an
- ; « entsprechend den* TT-rel
neue Transfer- Bedarf der -relevanten
institutionen Unternehmen Dienstleistungen
Abb. 3: Perspektive des nachfrageorientierten TT

Der Bedarf der Zielgruppen, der durch systematidétteebung vor Ort festgestellt
wird, ist der Ausgangspunkt fur die Entwicklung esn abgestimmten
Malinahmenkatalogs. Die Mallnahmen missen dabei staltge sein, dal3 sie die
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kritischen Hemmnisse der Unternehmen im Transfegisdiberwinden, etwa geringes
Wissen lber neue Technologien, personelle Engpdssatakischeue, negative
Einstellung zum TT u.a.m. Die Umsetzung der opeeatiMallnahmen (Seminare,
Arbeitskreise, individuelle = Beratung etc.) verlangtein  qualifiziertes
Veranstaltungsmanagement sowie eine Einbeziehuddlaordination der samtlicher
TT-Institutionen in der Region.

Aufgrund der Voriberlegung, dal? zielgruppenorieteid T-Angebote zu entwickeln
sind, die sich am konkreten Bedarf der Unternehmeler Region ausrichten, wurden
als erster MaRnahmenblock die sog. "Branchenakirogsamme" konzipiert. Diese
enthalt im Wesentlichen zwei Bauteile, die Bran@matyse zur Ermittlung des TT-
Bedarfs und die darauf aufbauenden Technologie1seneinen. Um konkrete Hilfe
geben zu kdonnen, mul3te das Branchenaktionsprogranireinzelne Branchen und
Fachzweige und deren individuelle Technologiefellmyestellt werden. Die Situation
der Untersuchungsregion liel3 es angebracht ersametiie Branchen Maschinenbau,
Textilindustrie und Polstermébel einzubeziehen. Diergehensweise und die
Resultate dieses MaRnahmenteils finden sich int&lpivei des vorliegenden Bands.

Als ein Ergebnis des Branchenaktionsprogrammsi&iif dxtilindustrie ergab sich die
Maoglichkeit, die Adaption einer innovativen Techogie (des
Datentbertragungsstandards EDITEX) durch die Ueterren der Region zu fordern.
Durch die Bildung der "Pilotgruppe EDITEX" war es ogtich, diesen
Adaptionsprozel3 zu begleiten und das InstrumenPdetgruppe als Hilfsmittel zur
Intensivierung des TT zu bewerten. Zu Vorgehen Ergebnissen dieses Projektteils
vgl. Kapitel drei.

Da alle Untersuchungen zu den Barrieren im TT kaieglal® in den Unternehmen
haufig niemand dber Transfermoglichkeiten, Infororaquellen und aktuelle

Forderprogramme unterrichtet ist, zielte ein weser Teilprojekt, die sog.

"Kammerkurse", darauf ab, die in der Ausbildungden Industrie- und Handels-
sowie Handwerkskammern stehenden Mitarbeiter misséh vom TT vertraut zu
machen. Ziel dieses Teilprojekts war einerseits\vdiamittlung der TT-Moglichkeiten

und andererseits die Schulung zum weiten Bereiclmesei erfolgreichen

Innovationsmanagements. Die MaRnhahmen und die Riggbdieses Projektteils sind
in Kapitel vier dargestellt.

In einem weiteren Teilprojekt wurde versucht, zalséte Mittler im Transferprozel3
zu gewinnen. Da Banken und Steuerberater haufigrate mit den Problemen ihrer
Klienten konfrontiert werden, und da haufig ger&eovationsdefizite die Ursachen
dieser Probleme darstellen, ging das Modellvorhatbem Mdglichkeiten nach, wie
Steuerberater und Banken als Mittler im Transfezpfointensiver eingesetzt werden
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konnen. Auch fur die TT-Mittler wurde auf Basis @in empirischen
Schwachstellenanalyse ein Veranstaltungsprogramwiackelt und durchgefihrt. Die
Vorgehensweise und Ergebnisse dieses Malinahmenbiimt#en sich in Kapitel
funf.

Wahrend die anderen Mal3hahmen vorwiegend das @it die Unternehmen von
auf3en mit Information zu versorgen bzw. einen e&erAnstold zur Nutzung des TT
zZu geben, wurde im Teilprojekt "Innovationsbeauftea’ versucht, die
innerbetriebliche Informationsaufnahme und -veriwiog zu verbessern. Bisherige
Untersuchungen belegten eine unzureichende TT-Ngtza KMU, weil dort eine
negative Einstellung zu technischen Entwicklungad externen Hilfen besteht und
weil kein ausreichend qualifiziertes Personal wghlir ist. Ziel des
Innovationsbeauftragten-Konzepts war daher, innessitVerhalten der Mitarbeiter
durch eine positive Einstellung zum TT und durchoesserte Nutzung von Methoden
und Informationen im Innovationsprozel3 zu fordelne nur am TT orientierte
Perspektive ware dabei zu eng angelegt gewesem din vernachlassigte die
unternehmensinternen Schwachstellen des Innovatimsgements. Deshalb wurden
insbesondere auch Madglichkeiten zur verbessertentzudg intern bereits
vorhandenen Wissens erprobt, so etwa das Betimbli¢orschlagswesen und
Qualitatszirkel. Der TT selbst sollte durch den dwationsbeauftragten als
Kontaktstelle mit TT-Institutionen intensiviert wkn. Vorgehensweise und
Ergebnisse dieser Malinahme finden sich in Kapatehs des vorliegenden Bands.

Neben den bisher geschilderten MalRnahmen zur \Verhesy des TT muldten
unterstitzende Aktivitdten ergriffen werden, um didolgreiche Umsetzung zu
gewahrleisten. So galt es, die im Gebiet ansassifdnstitutionen fir eine

koordinierte Zusammenarbeit und Umsetzung der Mafdea zu gewinnen. Das
geeignete Forum fur die Abstimmung aller TT-Aki#tgn in der Region ist das sog.
Technologie-Forum-Oberfranken (TFO). Das TFO wurddaher in alle

Veranstaltungen einbezogen und leistete Untersigtzibei der Gewinnung von
Referenten. Im Gegenzug erstellte das BF/M die 3ég-Broschire, in der das
Leistungsangebot der regional tatigen TT-Institatessammengefald3t wurde. Diese
Broschire zeigt den Unternehmen Madoglichkeiten unaspkechpartner fur ihre
Problemstellungen auf. Als weitere flankierende N&fine wurde ein

leistungsfahiges Veranstaltungsmanagement betrieDarau zahlte die Errichtung
einer Datenbank, in der alle Unternehmen Oberframkesrfa®t und nach
Mitarbeiteranzahl, Branche und Standort beschrietemnien. Auf diese Weise wurde

5 Dies waren in erster Linie das Ostbayerische Teldyietransfer-Institut (OTTI), die Landesgewerbstait

(LGA), die Industrie- und Handelskammer und die tl@erkskammern in Bayreuth und Coburg, die
Fachhochschulen und die TT-Stellen der Universitate
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sichergestellt, dal3 eine gezielte Ansprache nutUtdernehmen erfolgte, die fir ein
Angebot im Modellvorhaben auch in Frage kamen. Daéenbank erlaubte es, fur die
einzelnen Veranstaltungen ein gezieltes Telefonaetenxz zu betreiben. Die
Unternehmen konnten so mit groRem Erfolg und bangen Steuerverlusten direkt
angesprochen und zur Mitarbeit an den MalRnahmenMietellvorhabens bewegt
werden.

Die vernetzten Aktivitdten des Modellvorhabens tegtzdamit an verschiedenen
Ansatzpunkten an, um gemeinschaftlich eine Intéeging des TT in der
Untersuchungsregion zu induzieren (vgl. Abb. 4):

- Die externe Wissensvermittlung an Unternehmen ibnel Mitarbeiter wurde in
den Branchenaktionsprogrammen und den Kammerkiesteieben,

- die Forcierung der Nutzung interner Innovatiorteptiale war Inhalt des
Innovationsbeauftragtenkonzepts,

- verstarkte TT-Impulse von dritter Seite solltea @T-Mittler geben,

- die Adaption einer innovativen Technologien wumi€er Pilotgruppe gefordert,

- flankierende Maflinahmen und nicht zuletzt diebiidung der regionalen TT-
Institutionen sollten den Erfolg der verschiedeMainahmen unterstitzen.

Branchenaktionsprogramme Innovationsbeauftragter
<> <+
Maschinenbau A
Textilindustrie 1
- Kammerkurse
Polstermobel <>
Technologie- T
Seminarreihe TFO-Broschire
Veranstaltungsmanagement Steuerberater und Banken
—>

Abb. 4: Gesamtiuberblick und EinzelmaRnahmen deseMadhabens



15

2 VERBESSERUNG DER VERMITTLUNG TECHNOLOGISCHEN
WISSENS: DIE BRANCHENAKTIONSPROGRAMME

2.1 EinfUhrung

In den "Branchenaktionsprogrammen™ sollten modéllieiZnahmen entwickelt und
durchgefihrt werden, die auf moglichst breiBasis zu einer Intensivierung des TT
fuhren. Die beabsichtigte Konzentration der MalRrammauf auszuwéhlende
Schwerpunktbranchen stand dabei im Gegensatz zawschenden Praxis der im
Untersuchungsgebiet tatigen TT-Mittler. Zu untelsrc war mithin auch, ob die
Branchenorientierung ein Konzept ist, das fir dielt bestehender TT-Anbieter
oder -Mittler empfohlen werden kann.

Die  Branchenaktionsprogramme  basierten auf der Ideer streng
nachfrageorientierten Ausrichtung von Férdermal3rahnGrolltmogliche Effizienz
von MalRnahmen erfordert demzufolge, neben dem Bearbezug, die Orientierung
am tatséachlichen Bedarf der Technologienehmer (detenen). Es sollte somit
belegt werden, dal? derart spezifizierte Angeboteden Technologienehmern besser
angenommen werden, als allgemeine, unspezifizielittsangebote. Fachthemen
sollten den Aufhanger bilden, um die Botschaft Mdatzen des TT auch bei solchen
Unternehmen zu verbreiten, die bisher nicht fur dén aufgeschlossen werden
konnten. Neben der inhaltlichen Ausrichtung bedeufdachfrageorientierung ein
aktives Zugehen auf die Unternehmen, gegeniber biner vorherrschenden
Angebotsvorhaltung, die starkere Aktivitaten vont&eder Unternehmen erwartete.
Geeignete  Zielbranchen fur die  Aktionsprogramme ewar in  der
Untersuchungsregion:

- der Maschinenbau,
- die Polsterm6belindustrie und
- die Textilindustrie.

Unterschiedliche Kriterien sprachen fir die Berichisgung dieser Branchen: Die
Textilindustrie war nach den Beschéftigtenzahlere diedeutendste Branche
Oberfrankens und befand sich in einer tiefgreifend&trukturkrise. Die
Polsterm6belindustrie hatte nach Aussage von Bearefperten mit besonderen
Automatisierungs- und Rationalisierungsaufgabenk@ampfen. Der Maschinenbau
schlie3lich war die technologische Schwerpunktdnan©berfrankens. Alle drei
Branchen waren mittelstdndisch strukturiert und itdantypisch fur die
Untersuchungsregion.
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Ein weiteres Charakteristikum der Branchenaktioogmamme ist das Ziel der
Breitenwirkung. Wahrend in der vorherrschenden déidform TT-Projekte
ausschlieB3lich einzelbetriebliche Detailproblemégeaifen, womit wird in der Regel
auch nur einem Unternehmen geholfen wird, solltenBitanchenaktionsprogramme
Mafnahmen flr die Gesamtheit oder zumindest fleltethide Teile ganzer Branchen
beinhalten.

Um den genannten Zielen gerecht zu werden, solitlsnKernteil der MalZnahmen in
den Modellbranchen, fachspezifische Veranstaltilgsn durchgefiihrt werdérDie
Ermittlung der Veranstaltungsthemen sollte in eigen Branchengegebenheiten
angepaldten Form erfolgen, was die Mdglichkeit eivathodendifferenzierung
bewul3t beinhaltete. Aus den gewonnenen Erfahrusgéiten Vorschlage fir eine
Wiederholung der Branchenaktionsprogramme in amdeRegionen und/oder
Branchen abgeleitet werden. Hiermit ist ein weger€harakteristikum der
Branchenaktionsprogramme angesprochen:

Da das Projekt in Form eines Modellvorhabens dwifih@en war, muf3ten die
gewahlten Ablaufschritte jederzeit nachvollziehbsgin, wenn mdglich, sollten
Aussagen zur Ubertragbarkeit der Methodik gemaehtian. Die erzielten Ergebnisse
sollten gemessen und interpretiert werden. Die foégdnden Darstellungen der
Aktionsprogramme stellen aus diesem Grund methbdisd-ragen in den
Vordergrund.

2.2 Aktionsprogramm Maschinenbau

2.2.1 Aufgabenstellung und Vorgehen

Der Maschinenbau wurde als Modellbranche fir di¢ioklsprogramme ausgewahlt,
da er die technologische Schwerpunktbranche itUdersuchungsregion darstéllt.

Der Begriff TT und die Bezugnahme auf die Maschiverbranche lassen fur das
Modellvorhaben eine starke Betonung technischegdstallungen erwarten. Mit TT
werden haufig Begriffe wie "High Tech", "Spitzent@ologie" 0.4. assoziiert. Diese,

Die MaRnahmendurchfihrung in Form von Veranstg¢éueihen ist Teil einer Reihe von
Grundsatzentscheidungen, die unter 2.2.1 stelbterid fir alle drei Aktionsprogramme erlautert veerd

Der Grof3teil der nordostbayerischen Industrie aibtfauf den Verbrauchsgitersektor, z. B. die
Textilindustrie, die Feinkeramische Industrie, #ienststoffverarbeitung und die Holzverarbeitung. dea
Elektroindustrie, die in anderen Regionen maRgelaiohl T partizipiert, in Oberfranken nur relativ s@tth
vertreten ist (reine Produktionswerke von Unternehnmmit Sitz aullerhalb der Region und ohne
nennenswerte FUE kdnnen vernachlassigt werden)ellgrtder Maschinenbau als wichtigste Branche des
Investitionsgiitergewerbes. Die Maschinenbauunteneeh sind gleichermal3en Zielgruppe fir TT-
MaRnahmen wie auch eigenstandige Impulsgeber fiifden anderen Branchen.
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auch in der Planung des Modellvorhabens zunachstamdene Grundorientierung
mufdte im Zuge der Konkretisierung des Vorgeherativért werden. Hierfur sind
drei Griinde zu nennen:

1) Die Struktur der Branche:

Der Maschinenbau erweist sich bereits bei erstéraBetung als Gberaus heterogene
Branche, die unter einem Oberbegriff verschiederfsehzweigd "vereint". So
unterscheidet zum Beispiel der Verband Deutscheschiaen- und Anlagenbau
(VDMA) 42 "branchenbezogene Fachbereiche”, die wiach in "Produktgruppen”
und "Einzelerzeugnisse" gegliedert sihd.

Die Unternehmen des Maschinenbaus unterscheidanhsisichtlich Betriebsgrélie,
LosgréRen,  Automatisierung der  Fertigungsprozess&omplexitdt  und
Elektronisierung der Produkte etc. derart, dal3 komogenen Anforderungen aus
dem Blickwinkel des TT nicht gesprochen werden k&nmie urspriingliche
Zielsetzung, Mallnahmen fur den gesamten Maschinewmhachzufihren, wurde
durch diese Heterogenitat der Branche eingeschramid zwar umso stéarker, je
detaillierter spezifische technische Aspekte béteic werdert! Gerade die
technologisch "interessantesten” Fragen ("Sensotild'seranwendung” etc.) sind in
einer begrenzten Untersuchungsregion oft nur fiirogler sehr wenige Unternehmen
relevant, so dal Mallnahmen in solchen Spezialgebigtht der Zielsetzung einer
maoglichst breiten Wirkung in der Branche entspreche

Aus diesen Grunden wurde fur das Aktionsprogramnm @fittelweg im
Spannungsverhaltnis zwischen einzelbetrieblich réseanter Detaillierung und
notwendiger Verallgemeinerung gewahlt. Untersudiitemen sind deshalb z.B. nicht
"Steuerungen far Holzbearbeitungsmaschinen”, sonder "rationelle
Konstruktionsverfahren mit CAD" oder "EDV-gestiutztarbeitsplanerstellung".
Fragen der letztgenannten Art sind allgemein genugjeweils einen grof3eren Tell
des gesamten Maschinenbaus zu betreffen.

2) Die technologische Situation:
Die Voreinstellung gegentber der technologischeéoaBon des nordostbayerischen

In Ermangelung einer einheitlichen Terminologiedie Teilbereiche einer Branche wird nachfolgendude
a. vom VDMA verwendete Begriff "Fachzweig" verwendder mit der Bezeichnung "Wirtschaftszweig”
korrespondiert, die z. B. von den Statistischen ksédtern verwendet wird.

°  vgl. VDMA(1991), S. 9 und S. 33 - 35.

10 vgl. z. B. das VDMA-Maschinengruppenverzeichniemte, S. 37 - 41.

1 |m Beispiel: Die Durchfilhrung eines konkreten TBjektes bei einem Textilmaschinenhersteller, z.\B. z

Beseitigung elektrostatischer Aufladung an Textilohésen, ist fir einen Armaturenhersteller, einen
Werkzeugbauer oder einen Pumpenhersteller nichtntenesse.
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Maschinenbaus begriindete sich in der AnfangsphasePdojektes auf allgemeine
Ausfuihrungen des vorausgegangenen Forschungsm®jeltn Stand des TT, in dem
Nordostbayern als strukturschwache Region eingestwirden war? In ersten
Expertengesprachen mit aktuellen und ehemaligen B&duftragten, mit
Branchenexperten aus regionalen Unternehmen unWenitetern des VDMA wurde
aber deutlich, da’3 die Annahme eines generelldmtdéagischen Nachholbedarfs des
regionalen Maschinenbaus nicht gerechtfertigt \iae. Experten wiesen darauf hin,
dal3 der nordostbayerische Maschinenbau in einzelachzweigen einige der
international technologisch leistungsfahigsten thebmen vorzuweisen habe.
Dementsprechend war es kein sinnvoller Ansatz, mhrnRen des Modellvorhabens
diesen Unternehmen Hinweise zum Stand der Teclalikrgzu wollen.

3) Der gesamtbetriebliche Entwicklungsstand der Urdrnehmen:

Erste Gesprache mit TT-Institutionen und Vertretegionaler Unternehmen zeigten,
dal3 der Hauptdefizitbereich weniger in techniscBetailproblemen, als vielmehr in
Fragen der technischen Betriebsfihrung und -orgtars lag. Auch aus diesem
Grund war weniger eine Unterstlitzung in Sachen HHigch", als vielmehr

Unterweisung in Aufgabenfeldern gefragt, die sichereim Rahmen gangiger
technisch-betriebswirtschaftlicher Losungsansatzewegten, beispielsweise zur
Arbeitsvorbereitung zur Qualitatssicherung oder zeamnischen Vertrieb.

Aufgrund der gegebenen Situation wurden in Abspraciit Branchenvertretern und
Projektleitung folgende GrundsatzentscheidungendigrModellvorhaben getroffen:

Keine einzelbetrieblichen Malinahmen:

Mit einzelbetrieblichen Beratungen hatte die Ziglsag, moglichst weite Teile des
nordostbayerischen Maschinenbaus in das Modellbam&inzubeziehen (s. 0.) nicht
erfillt werden konnen. Zudem liel3 es die fur derojékterfolg notwendige
Zusammenarbeit mit den regional anséssigen TTWistnen nicht angeraten
erscheinen, zu diesen Institutionen, die Uberwidggnzelbetrieblich tatig waren, in
Konkurrenz zu treten. Nicht zuletzt wéare das Auére des BF/M-Bayreuth als
zusatzliche TT-Institution bei den Unternehmen deegion vermutlich auf
Unverstandnis gestoRen, ware doch damit die ohniaimplexe Anbieterstrukttit
um eine weitere Institution vergrof3ert worden.

12 ygl. Béhler et al.(1989).

13 Zu erwdhnen sind hier etwa einige Unternehmen Wésrkzeugmaschinenbaus oder auch einige

nordostbayerische Pumpenhersteller.

¥ vgl. die vom BF/M-Bayreuth erstellte Broschiire Ubé oh Nordostbayern tatigen TT-Institutionen (im

folgenden "TFO-Broschire") in Kap. 7.1 dieses Bandes.
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Wissensvermittlung in Form einer Veranstaltungsreite:

Veranstaltungen wie Seminare, Workshops, Arbeits&reetc. eignen sich zur

Vermittlung technologie- und TT-relevanten Wiss&haVahrend aber reine TT-

Informationsveranstaltungen haufig nur schwach desuwerden, erzielen

Fachseminare in der Regel hohere TeilnehmerquaiengroRerer Teilnehmerkreis
bedeutet hohere Effektivitat der Verbreitung faddgener, aber auch TT-relevanter
Informationen.

Untersucht man das Leistungsspektrum aller TTiltsdhen auf nicht-
einzelbetriebliche Angebote, so erscheinen Verdonsgsangebote in allen mdglichen
Formen als wesentlicher Angebotsbereich. Fur eipétese Ubertragung des
Aktionsprogramms auf andere Regionen stehen degibeltall geeignete Institutionen
zur Verfligung.

Orientierung am tatsachlichen Bedarf der Region:

Die Veranstaltungsprogramme der regionalen TTiumstnen werden von den
Unternehmen sehr unterschiedlich angenommen: wdheerzelne Veranstaltungen
Uberbelegt sind, kommt es andererseits haufig dai, geplante Veranstaltungen im
letzten Moment wegen mangelnder Nachfrage abgesagtien muissen. Die
Veranstaltungsinhalte werden aufgrund vermeintlbrhandener Marktkenntnis
autonom festgeledf. Ein von Zufalligkeiten gepragtes Vorgehénin der
Themenwahl ist aber mit einer hohen MiRRerfolgswethemlichkeit verbunden. Ein
typisches Beispiel fir nicht nachfrageorientiertegdbote sind die zahlreichen
allgemeinen TT-Informationsveranstaltungen, die dam Mitgliedern des TFO im

15 Diese Aussage deckt sich mit der Einschatzungddesh das BF/M-Bayreuth befragten TT-Institutionen in

Nordostbayern. Vier von sechs befragten Institigiorbefanden Seminare als "gut geeignet”, um das
Leistungsangebot der TT-Stellen zu vermitteln.

1 In der Regel bestimmt ein Seminarmanager, welchanien er in einer Folgeperiode anbieten will. Nicht

selten hat man gerade einen "kompetenten Refereatedér Hand - hier spielen persénliche Kontakte ei
groRe Rolle - und Uberlegt, zu dessen Wissensgiinehal eine Veranstaltung anzubieten”. Oder mdteha

in der Vergangenheit eine erfolgreiche Veranstgitund fragt anschlieBend den Referenten, zu welchem
Thema er denn noch sprechen kénnte.

7 Diese Vorgehensweise ist dabei keineswegs auf Hitnstitutionen beschrénkt. Vor dem Hintergrund de

einzelbetrieblichen Bildungsangebotes fiih@ebert et al (1989, S. 209) aus: "Viele Organisationen stellen
- nicht selten nach Gutdiinken der Mitglieder der sBildungsabteilung - ein umfassendes
Trainingsprogramm zusammen und empfehlen diesdsestimmten Gruppen der Organisation oder aber
stellen das Programm insgesamt den Organisatioabérigen zur freien Disposition”. Die Analogie
zwischen einzelbetrieblicher Bildungsabteilung undrgdisationsmitgliedern einerseits und TT-
Veranstaltungsanbietern und Unternehmen andereigjt auf der Hand.



20

vergangenen Jahrzehnt durchgefuhrt worden warendiemdumeist nur bei wenigen
Unternehmern Beachtung gefunden hatfen.

Das berechtigte Interesse der TT-Institutionen, r tlbe Leistungsspektrum zu
informieren, findet auf seiten der Unternehmen amigy Anklang. Trotzdem hat sich
die Einsicht, die Veranstaltungsthemen mehr am Bedker Unternehmen
auszurichten, noch nicht durchgesétzEur das Aktionsprogramm Maschinenbau
wurde daher eine konsequente Nachfrageorientiarudgr Themenwahl beschlossen.
Hieraus ergab sich die Notwendigkeit einer Befragdar Unternehmen (nachfolgend
als Branchenanalysebezeichnet). Diese Erhebung diente dem Zweck einer
Uberbetrieblichen Bedarfsanalyse des Technologmet TT-Bildungsbedarfs in der
Region.

Besonderes Gewicht des Veranstaltungsmanagements:

Die Durchfihrung von Veranstaltungen ist mit zalslen organisatorischen

Aufgaben verbunden, flr deren Realisierung breigst@tungsspielrdume bestehen.
Die Ansprache und Betreuung potentieller Veranstgiéteilnehmer |aRt sich bei

nachfrageorientierter Einstellung mit der Vertrigtieit gewerblicher Unternehmen
vergleichen; fur Zielgruppenselektion, Kommunikagpolitik, Leistungsangebot etc.

sind Marketinggrundséatze gultig. Das diesbezlglivtoegehen der regionalen TT-

Institutionen erwies sich bei genauerer Betrachtisgrerbesserungswiirdig, weshalb
fur das Modellvorhaben ein besonderes Gewicht asf\deranstaltungsmanagement
gelegt wurde®

Unter Bericksichtigung der dargestellten Grundsdasoheidungen wurde ein
detaillierter Projektplan entwickelt, der im Zugeesd Projektverlaufs weiter
konkretisiert und modifiziert werden sollte. Diechtigsten Projektteile verteilen sich
auf folgende drei Phasen

1) Branchenanalyse:

- Deskriptive Bestandsaufnahme des MaschinenbausNaondostbayern nach
Fachzweigen und BetriebsgréRenklassen,

18 Auf derartige Erfahrungen kann auch das BF/M-Bayrexgrweisen: das 1988 durchgefithrte Symposium
zum TT wurde zwar von Wissenschaftlern und Vertretahlreicher TT-Institutionen aus dem gesamten
Bundesgebiet besucht, die Unternehmen enthieltbnjesiioch weitgehend der Teilnahme.

19 verantwortliche glauben oft, den Bedarf selbst gema kennen, wie folgende Anekdote illustriert:

Verbandsvertreter des Maschinenbaus erklarten togebeginn mit groRer Uberzeugung, daR das Thema
CAD mittlerweile so bekannt sei, daf3 hierfur bei démernehmen kein Interesse mehr vorhanden sei. Die
durchgefiihrte Branchenanalyse erbrachte jedoch dgsreil: das Thema CAD war von allen abgefragten
Technologiefeldern das Gebiet mit dem grof3ten éste der Befragten.

20 vqgl. hierzu ausfihrlicher Kap. 7.2.
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- Auswahl untersuchungswiurdiger Fachzweige mit i§geken Anforderungen
und Umfeldbedingungen, die ein speziell zugesclamead Vorgehen erfordern,

- Bestimmung der zu untersuchenden Technologiefelde

- Empirische Erhebung.

N

. Umsetzung:

Ableitung und Durchfihrung von Maflinahmen.
3. Kontrolle:

- Laufende Erfolgskontrolle, zuséatzliche Kontrallebungen zum Projektende,

- Auswertung und Endbeurteilung, Beurteilung deetiagbarkeit.

2.2.2 Bedarfsermittlung / Branchenanalyse

2.2.2.1 Grundgesamtheit

Entsprechend der sehr weiten Begriffsfassung descMiaenbaus, wie sie auch vom
VDMA oder von einschlagigen AdreRverlagénverwendet wird, wurde am
Projektbeginn noch keine Einschrankung der Untémnsngsbranche vorgenommen.
Da zahlreiche Unternehmen, die nach ihrem Prodogpmgramm wenigstens
teilweise zum Maschinenbau zu rechnen waren, uwmewandten Branchen der
Metallverarbeitung firmierten, wurden auch die préshenden Branchen einbezogen,
so dal insgesamt 15 Fachzweige des MaschinenbalgiarnMetallverarbeitung
betrachtet wurdef?.

Das Modellvorhaben sollte fir die Belange von Indabetrieben, nicht aber fur
Kleinstunternehmen und typische Handwerksbetriebde wenigen Beschéftigten
konzipiert werden. Aus diesem Grund mufite eine igreeze der Beschéftigtenzahl
fur die einzubeziehenden Unternehmen gesetzt werdadererseits durfte diese

2L ygl. z. B.Hoppenstedf1990).

22 Folgende Fachzweige wurden einbezogen (Zahl déerbehmen in Klammern): Metallbearbeitung, a.n.g.

(1), Stahlverformung etc. (3), Kessel- und Beha#arll5), Maschinenbau a.n.g. (1), Landwirtschéfdic
Maschinen (1), Metallbearbeitende Maschinen (10)erk&kug- und Formenbau (16), Textil- und
Nahmaschinen (7), Masch. fir Nahrungsmittel- undenth Industrie (6), Zahnrader, Getriebe und
Antriebselemente (10), Maschinen fiir weitere Whtgtszweige (4), Pumpen und Verdichter (9), Sopestig
Maschinenbau (18), Bau-, Baustoff- u.&. Maschineng&aRenfahrzeugbau und Zulieferindustrie, a(6)g.
Branchenschliisselungen sind stets mit einem gewiEseressensspielraum und der Mdoglichkeit von
Zuordnungsfehlern behaftet. Dies gilt besonderdMiaschinenbau, wo viele Hersteller ein differenzsrt
Angebotsspektrum aufweisen, was die Zuordnungrerenebestimmten Fachzweig als willkiirlich erscheinen
lant. Die vorgenommene Branchenzuordnung kann deshah der Gliederung anderer Verzeichnisse
abweichen; sie dient einem ersten Grobuberblick dlgeBranche im Untersuchungsgebiet.
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Grenze nicht zu hoch liegen, da die Zahl in Fragenikender Betriebe im
Untersuchungsgebiet beschrankt war und die Gruadg#eit nicht zu klein werden
sollte. In Absprache mit Branchenexperten und Rtbgrat wurde eine vorlaufige
Untergrenze von 50 Beschatftigten gesetzt.

Die BF/M-Datenbank, die fur das Modellvorhaben roals mit Adressen der
Industrie- und Handelskammern, mit Mitgliederlisteles VDMA und mit frei
zuganglichen  Nachschlagewerken abgeglichen  worderar, wfihrte im
Untersuchungsgebiet insgesamt 112 Unternehmen0min® mehr Beschéftigtén.

2.2.2.2 Auswahl untersuchungswiurdiger Fachzweige gé/laschinenbaus

2.2.2.2.1 Vorgehensweise

Wegen der Heterogenitat des Maschinenbaus wurdenaistufiges Vorgehen fur die

Branchenanalyse gewabhlt: die generelle Untersucligsggesamten Maschinenbaus
bezuiglich eher tbergreifender Therffesollte erganzt werden durch die detaillierte
Betrachtung einzelner Fachzweige, die regionalkstaertreten waren oder eine

besondere Bedeutung fir die Region hatten.

Anhand der Branchenstruktur und auf Anregung vorpefen wurden fur die
Detailanalyse zu Projektbeginn die Fachzweige Wargmaschinenbau,
Pumpenherstellung,  Steinbearbeitungsmaschinenbawvie so Werkzeug- und
Formenbau ausgewaéhlt. In weiteren Expertenintervidvei den Vertretern der
regionalen TT-Institutionen wurden weitere Erkensga Uber den mdglichen TT-
Bedarf und tber bereits stattgefundene TT-Projektkesen Fachzweigen gewonnen:

- Im Werkzeugmaschinenbau und bei der Pumpenherggelbefanden sich
mehrere der Unternehmen bundesweit, zum Teil saogaltweit an der
technologischen Spitze. Diese Unternehmen hatteh den meisten TT-
Institutionen schon mehrfach zusammengearbeitet,da® kein Bedarf an
weiteren TT-Mal3-nahmen bestand.

- Die Hersteller von Steinbearbeitungsmaschinentehatzwar spezifische
technologische Aufgabenstellungen zu bewéltigehllerdings hatten bei dieser,
zudem sehr kleinen Gruppe von Unternehmen, in memrd-allen bereits

Z  Aufgrund der vorgenommenen Abgleichungen kann daamssgegangen werden, daf? die Grundgesamtheit

damit weitgehend vollstandig erfal3t wurde.

24 Diese Untersuchung wird nachfolgend als "allgem@efragung des Maschinenbaus" bezeichnet.

% Ein branchenspezifisches Problem betrifft z. B.\dllerationen an Gattersagen.
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intensive Beratungen und auch konkrete Projekte seiten der TT-Stelléh
stattgefunden, so daf3 auch hier keine weiteren Baflan angezeigt waren.

- Der Werkzeug- und Formenbau, speziell fur dieskstoffverarbeitende Industrie,
stellte nach der Anzahl der Betriebe den bedeutendBranchenschwerpunkt
innerhalb des metallverarbeitenden Gewerbes in d&tbdyern daf’ Der
Werkzeugbau eignete sich durch den relativ klabda®n Abnehmerkreis in der
Kunststoffindustrie auch fur eine zur parallelen uBeilung geplanten
Abnehmerbefragung. Die relativn homogene Gruppe osibdyerischer
Werkzeugbauer liel3 sich zudem in ihrem technolbgisd_eistungsstand gut mit
Werkzeugbauern im Ubrigen Bundesgebiet vergleichBies ermdglichte
Aussagen uUber eventuelle regionalspezifische Defizi

In Anbetracht der geschilderten Situation wurde Eigscheidung getroffen, auf die
Analyse des Werkzeugmaschinenbaus sowie der Hargjelvon Pumpen und
Steinbearbeitungsmaschinen zugunsten einer Detailyde des Werkzeug- und
Formenbaus, verbunden mit einem Uberregionalen I&elg und einer
Abnehmerbefragung, zu verzichten. Fur die empigsBhanchenanalyse waren damit
zusammenfassend folgende Teilerhebungen durchausfiihr

1) Allgemeine Befragung des gesamten Maschinenibaerdostbayern,
2) Detailuntersuchung des Werkzeug- und Formenbadseiner Abnehmer,
2.1) Erhebung bei den regionalen Werkzeug- und Enbauern,

2.2) Vergleichserhebung bei Werkzeug- und Formeatvaaul3erhalb der Regi-
on und

2.3) bundesweite Erhebung bei den Abnehmern de&a&ieg und Formenbaus
(kunststoffverarbeitende Industrie).

2.2.2.2.2 Kurzbeschreibung des Werkzeug- und Formeaus

Als Hintergrundinformation tUber die Anforderungelie an die Unternehmen dieses
Fachzweiges gestellt werden und zum besseren Yidrati der entwickelten
Erhebungsinstrumente wird nachfolgend eine Kurziresicung des Werkzeug- und
Formenbaus gegebéh. Auf diese Weise soll verdeutlicht werden, welcher

% ygl. den Bericht beGlasel(1990).

27 Der Werkzeug- und Formenbau rechnet sich selbstht nieum Maschinenbau, wird aber in

Branchenverzeichnissen unter dieser Branche gefiihdt igt insbesondere von der technologischen
Ausstattung mit dem Maschinenbau vergleichbar.

2 Die Darstellung orientiert sich am Informationshédtes Nicht-Technikers und kann nur einen allgemei

Uberblick tiber wichtige Produktionsbedingungen @rdduktanforderungen im Werkzeugbau geben. Die
Ausfiihrungen basieren auf einer ZusammenstellungHerrn Dipl.-Ing. (FH)S. Mergner
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Detaillierungsgrad fur die Analyse dieses Fachzegigewahlt wurde, da dies fur eine
maogliche Wiederholung des Vorgehens in anderen dRegi und Branchen von
Bedeutung ist?

Der moderne Werkzeugbau ist einer der kapitalimisten Fachzweige des
metallverarbeitenden Gewerbes. So sind z. B. ineiBerder Konstruktion selbst in
kleineren Betrieben sehr kostenintensive 2-D unD &AD-Anlagen sowie die
CAD/CAM-Koppelung bereits weit verbreitet. Der Mhaswenpark der
Werkzeugbauunternehmen Ubertrifft in der Ausstattden der Unternehmen aus den
meisten anderen Fachzweigen des MaschinerfBaus.

Werkzeuge sind Betriebsmittel. Ahnlich vielfaltigievdie Werkzeuge selbst, bei
denen spanende (z. B. zum Bohren oder Frasen)romafae (Schneiden, Tiefziehen,
etc.), abtragende (Erodieren) u. a. Formen untedeh werden, ist der
Werkzeugbau. Ein spezielles Segment stellen die k¥éege fur die
kunststoffverarbeitende Industrie dar, zu deneB. Spritzgiel3-, Press-, Spritzpress-,
Blas- und Extrusionswerkzeuge gerechnet werddberartige Werkzeuge sind, im
Gegensatz etwa zu einem Hartmetallfraser, kein®@s&menprodukte, sondern fir die
individuelle Anwendung konstruierte und in Einzeligung hergestellte Formen, die
fur die Produktion von Kunststoffteilen bendtigtraen.

Allgemein hat die Verwendung von Kunststoffprodukia den letzten Jahrzehnten
stark zugenommen und betrifft alle Bereiche deslictign Lebens. Jedes
neuentworfene Kunststoffteil benétigt hierbei emtsprechende Form. Besonders
grofRen Bedarf hat die Automobilindustrie, die aeae Hauptabnehmerbranche des
nordostbayerischen Werkzeugbaus darstellt. Die terei®nternehmen produzieren
Werkzeuge fir die Kunststoffindustrie, wobei Schyumkte bei den Spritzgiel3- und
Blaswerkzeugen liegen. Die Analyse des Werkzeugd- formenbaus wurde folglich
auf diese beiden Bereiche beschrankt.

Beim SpritzgieRen werden Kunststoffe wie ThermdelaBuroplaste und Elastomere
zu Produkten aller Art (Lichtschalter, Pkw-Armatoioeetter etc.) verarbeitet. Die
Kunststoffendprodukte werden i.d.R. von einem Ksiaétverarbeiter in grof3en
Serien produziert. Zwischen Kunststoffverarbeitad Werkzeugbauer besteht eine
enge Beziehung, die auch weitgehende Kenntnisse daseProduktions-Know-how
des Partners erfordert. Dies legt Integrationségerigen nahe: Da mit dem Vorliegen

2 Der Leser, der lediglich an der Methodik des Mbaghabens interessiert ist, kann dieses Kapitel

Uberspringen und bei 2.2.2.3 weiterlesen.

%0 Hier sind die Bearbeitungszentren der spanendetigiieg ebenso zu nennen wie die Draht- und

Senkerodiermaschinen und Spezialmaschinen wie Tenpechssen, Digitalisiergerate etc.

31 Mit Werkzeugbau ist in den nachfolgenden Ausfiilgem ausschlieRlich der Werkzeugbau fiir die
kunststoffverarbeitende Industrie gemeint.
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des Werkzeugs "nur noch" eine SpritzgieBmaschinedtigg wird, erwagen die
Werkzeugbauer nicht selten, eine eigene Kunstsdfbeitung aufzubauen
(Vorwartsintegration). Umgekehrt haben hohe Praisel lange Lieferzeiten des
Werkzeugbaus vor allem die grof3en Kunststoffveitgbedazu bewogen, einen
eigenen Werkzeugbau aufzubauen.

Der automatisierte Produktionsprozel} des Spritegie®a3t sich vereinfacht wie folgt
beschreiben: Das Kunststoffpulver oder -granulatrdwin einen beheizten
Massezylinder eingezogen, aufgeschmolzen und \eedicDiese Masse wird unter
hohem Druck in das geschlossene Werkzeug eingaspmitd erstarrt dort. Das
Werkzeug 0ffnet sich und das Fertigteil wird ausg@éen. Neben Einfachformen sind
auch Mehrfachformen verbreitet, die pro Arbeitsmgkljeweils mehrere Fertigteile
produzieren.

Das Werkzeug benétigt Kuhlvorrichtungen, um dagdersn des heil3en Kunststoffes
zu gewahrleisten. Um das Fertigteil entformen zunna&h, besteht das
SpritzgieRwerkzeug stets aus mindestens zwei Tdighrungsbuchsen und -bolzen
missen gewahrleisten, daf beim SchlieRen der Wegtaike genaue Passung erreicht
wird. Das Auswerfen des Werkstiicks (Entformung)rkanB. mechanisch tber Aus-
werferstifte oder mittels Druckluft erfolgen. DiatAles Entformungsvorganges hangt
in erster Linie von der Komplexitat des Werkstiickbs

Die Herstellung der Form stellt, je nach Kompleiitédd AusmalRen des geplanten
Werkstuckes, hohe Anforderungen an den Werkzeugb&Vesentliche Fahigkeiten
liegen u. a. in der Oberflachengestaltung des Ejkts, der Kiihlung der Form, der
vom Kunststoffverarbeiter zu erzielenden Stlickzabl Zeiteinheit, der Entformung
etc., wobei diese Kriterien in hohem Mal3e interdejeat sind. Im SpritzgielRbereich
werden dem Werkzeugbauer i.d.R. Genauigkeitstateranvon nur wenigen
Mikrometern eingeraumt.

Blaswerkzeuge werden in Nordostbayern besonderslddr sog. Hohlkorperblasen
gefertigt. Dabei werden aus thermoplastischen Katoién Hohlkorper ohne Kern
wie z.B. Flaschen und Kanister hergestellt. In Begel besteht ein zweistufiger
Produktionsprozel3: In der ersten Phase wird aus dafgeschmolzenen
Kunststoffmasse ein Vorformling in Schlauchform regiert. Dieser Vorformling
wird im zweiten Schritt in einem zweigeteilten Hakkkzeug aufgeblasen, bis er die
Kontur dieser Negativform angenommen hat. Nach &estarren des Kunststoffteils
an der Innenwand des Werkzeuges werden die Werka#ten auseinandergefahren,
so daf3 der fertige Kunststoffhohlkdrper entformtdes kann.

Die Anforderungen an die Genauigkeit liegen beisBlerkzeugen zwar um eine
Zehnerpotenz niedriger als bei Spritzgiel3formens diedeutet jedoch nicht, dal? es
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sich hierbei um eine weniger anspruchsvolle Tedgiel handelt. Vom

Werkzeughersteller zu beherrschende spezifischbldinstellungen liegen z. B. in
der Gestaltung der Trenn- und Quetschkanten oderden Berechnung der
Schrumpfung des Kunststoffendprodukts beim Erkaleas eine mdglichst genau zu
bestimmende UbergréRe fur die Form notwendig macht.

Die adaquate Auslegung der Werkzeugkuhlung istibeBlasform in gleicher Weise
von Bedeutung wie bei der Spritzgie3form. Hierbeit Isich die konstruktive
Auslegung der Kuhlkanale gegentuber der "erfahruésgen” Auslegung durch den
Werkzeugmacher wahrend der Formherstellung durelizfes Die Kuhlung
entscheidet Uber die mdgliche Ausbringungsmenge diel Lebensdauer des
Werkzeuges. Weiterhin ist die Dichtigkeit des Werkges von Bedeutung. In diesem
Zusammenhang setzt sich der Testeinsatz der Weg&aear der Auslieferung an die
Kunden (Bemusterung) mehr und mehr durch.

2.2.2.3 Bestimmung der zu untersuchenden Technolegelder

2.2.2.3.1 Vorbemerkungen

Der vordringliche Zweck der Branchenanalyse sallie Gewinnung von Ansatz-

punkten fur die Gestaltung des geplanten Veramsig#fprogramms sein. Zu
Projektbeginn  wurde mit ersten unstrukturierten edtviews der Versuch

unternommen, den Bedarf bei besonders wichtigenerdebhmen der Region zu
erheben. Selbst auf mehrfaches Nachfragen wareGesprachspartner jedoch nicht
willens oder fahig, ihren Bedarf an TT-relevanteardhstaltungen zu konkretisieren
und die derzeitigen Schwachpunkte bzw. die drargfend”robleme zu benennen.

Aus diesem Grund wurde beschlossen, fur die Erlgebtandardisierte Fragebdgen zu
entwickeln, um die wichtigsten Bereiche der tectimén Betriebsorganisation (in der
allgemeinen Befragung) der Produkt- bzw. Produldiechnologie (im Werkzeug-

und Formenbau) und der Abnehmerbeziehungen (inBeélagung der Kunststoff-

verarbeiter) zu erheben. Auf diese Weise solltenwidise Uber Schwachpunkte,
mithin den Informationsbedarf der Unternehmen umdnis zur Gestaltung des

Veranstaltungsprogramms gewonnen werden.

Weiterhin sollte das Gesprach mit den Unternehmdazu dienen, auf die
Moglichkeiten des TT aufmerksam zu machen und mmé&tionen Uber die auf diesem
Gebiet arbeitenden Institutionen zu geben. Nichetztiwar damit die Zielsetzung
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einer Sensibilisierung und Aktivierung der Gespsfpartner fur die thematisierten
Inhalte verbunder?

2.2.2.3.2 Allgemeine Befragung des Maschinenbaus

Inhaltlich sollte urspriinglich der Produktionsbereder Unternehmen im Mittelpunkt
der Betrachtung stehen. Die Branchenexperten aum thkrhnischen Bereich
empfahlen, auch die der Produktion direkt vor- odachgelagerten betrieblichen
Funktionsbereiche sowie Fragen der kaufmannischetneBsfihrung in die Analyse
aufzunehmen, um ein ganzheitliches Bild der Uniemmen zu gewinne® Der
entwickelte Fragebogen fir den gesamten Maschinerdieederte sich in die
folgenden Teilbereich& Allgemeine Betriebsfiihrung, Beschaffung/Einkauf,
Entwicklung und Konstruktion, Arbeitsvorbereitunigertigung und Montage (inkl.
Logistik und QS) sowie Vertrieb/Marketirg.

Mit dem Fragebogen sollten weder die einbezogenesmEnbereiche vollstandig,
d.h. im Sinne der Untersuchung aller damit zusanm@egenden betrieblichen
Aufgabenstellungen, analysiert werden, noch wae eimfassende Betriebsanalyse
geplant. Die Zielsetzung bestand vielmehr in dererfdtisierung typischer
Fragestellungen, die Ansatzpunkte fur TT-relevMdrmnstaltungen liefern konnten.

Aufgrund der begrenzten Grundgesamtheit von 112 eltirhgseinheiten im
Untersuchungsgebiet konnte eine Totalerhebung geplarden. Als Zielgruppe fur
die Befragung wurden Geschéftsleitung und Abtedlgiter aus technischen
Abteilungen wie AV, QS, Fertigung etc. definigtt.

Der operative Ablauf wurde wie folgt gestaltet: DBefragung und lhre Inhalte
wurden den Unternehmen zundchst schriftlich angsigiinIm Abstand von drei

32 Das Phanomen der Aktivierung und Einstellungsamutgaufgrund der Beschéftigung mit einer Thematik im

Zuge von empirischen Untersuchungen wird als Hamaddffekt bezeichnet. VglGebert et al.(1981),
S.248.

% Ein Hinweis lautete z.B., daR die Methoden der Baffohg (Einkauf), Zuliefererbewertung und

Wareneingangsprifung konstituierende BestandtegeQfe Systems seien und deshalb mit zu erheben seien
Der vermutete Zusammenhang zwischen kaufmannisaigtechnischer Betriebsflihrung und der Nutzung
des TT konnte nach Abschlufd der Auswertungen bgstérden. Vgl.2.2.4.

3 Fur die zahlreichen Hinweise bei der Gestalturs) klmgebogens gilt besonderer Dank Herrn ProfIridy.-

H. Benkler Die Fragebogenentwicklung fand mit Beteiligung errn Prof. Dr.-IngH. Mdsingerstatt, der

fur die Branchenuntersuchung eine Diplomarbeit fimee angehenden Maschinenbau-Ingenieur der
Fachhochschule Coburg vergeben hatte. Fir dieserdtlittaing von der technologischen Seite sei
ausdrucklich gedankt. Herr Dipl.-Ing. (FI8) Mergnemirkte bei der Erhebung mit.

% Auf eine detaillierte Diskussion der einzelnendetaogenitems wird an dieser Stelle verzichtet, idaedfiir

die Methodik des Modellvorhabens ohne Bedeutung sind

%  Diese Zielgruppe gilt analog auch firr die Befraggmgm Werkzeug- und Formenbau und in der

kunststoffverarbeitenden Industrie.
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Wochen wurden die Unternehmen telefonisch kontektiad ein Termin fir die
personliche Befragung vereinbaft. Innerhalb eines zweimonatigen
Erhebungszeitraurs gelang es, mit insgesamt 66 Unternehmen qualifeziend
vollstandige Interviews zu fuhren. Die Interviewsudrten im Mittel ca. 45 Min. und
wurden in den meisten Fallen durch eine anschld®&etriebsfihrung erganzt.

62 der befragten Unternehmen gehotren der definig@aindgesamtheit von (112)
Unternehmen ab 50 Beschaftigten®*asp daR insgesamt eine Teilnahmequote an der
Befragung in H6he von 55,4 Prozent erzielt werdemnite?® Wie Abb. 5 zeigt, deckt
sich die Verteilung der Stichprobe nach der Besmtéhzahl recht gut mit der
Verteilung im tibrigen Bundesgebitt.

Beschaftigten- Stichprobe Stichprobe in Grundgesamtheit
grélRenklasse Anzahl Prozent in Prozent
20-50 15 23 36
51-100 19 29 26
101-200 16 24 17
201-500 12 18 14
>500 4 6 7

Abb. 5: Grundgesamtheit und Stichprobe des Masobimes nach Beschatftigtenzahl (die
Werte fur das Bundesgebiet basieren auf der Vargiin den alten
Bundeslander. Quelle: VDMA)

2.2.2.3.3 Befragung des nordostbayerischen Werkzeugnd Formenbaus

Alle Werkzeug- und Formenbauer sollten inhaltlicim@achst zu den gleichdmhemen
befragt werden, wie der Maschinenbau allgemein.alish wurde mit mehreren

37 Herrn Dipl.-Kfm. O. Stalfortist fiir seinen engagierten und erfolgreichen Bniar die organisatorische

Unterstiitzung zu danken.

% Die Erhebung fand im September und Oktober 19&(. st

% In die Spezialbefragung des Werkzeugbaus wurdesh ader Unternehmen mit 20-50 Beschaftigten

aufgenommen. Diese Unternehmen wurden zuséatzlich au den allgemeinen Themen befragt; ihre Daten
wurden auch in die Auswertung fir den Maschinenbigemein aufgenommen, so dal entgegen der

urspriinglichen Festlegung auch vier Unternehmeeritt Beschéftigten in die Analyse eingingen.

4 In zehn weiteren Féallen (8,9 %) konnten aufgrumitlicher Schwierigkeiten der Gespréachspartner die

Termine nicht eingehalten werden oder mufiten albgbbn werden, so daf3 keine vollstandigen Interviews
zustande kamen. In 15 Fallen (13,4%) war es nidiglich, im Untersuchungszeitraum einen Termin lesi d
Unternehmen zu erhalten. In funf Fallen wurde awidr vorher bereits erfolgter nichtstandardisierter
Interviews oder auf Anraten der TT-Institutionerf die¢ Befragung verzichtet. In 20 Féllen (17,8 %)rieen

die Unternehmen die Befragung ab.

41 Die hier gewahlte Klassifizierung entspricht desd/DMA. Sie verdeckt allerdings, daR in Nordostyay

keine Maschinenbaubetriebe mit mehreren tausenaribiitern existieren.



29

Branchenexpertéh ein Spezialfragebogen entwickelt, der wichtige eBgre der
Produktions- und Produkttechnologie im Werkzeugb@matisierté?

Um auf einer entsprechend grofRen Grundgesamthidiawen zu kbnnen, wurden in
die Spezialuntersuchung des nordostbayerischen 28egk und Formenbaus
Unternehmen ab 20 Beschéftigte einbezogen. Die HPdwenbank fuhrte fir diese
Grundgesamtheit insgesamt 24 Unternehffien.

Das Procedere der Terminvereinbarung fur die péci@m Interviews entsprach dem
im allgemeinen Maschinenbau. Innerhalb des zweitigera Erhebungszeitraufiis

gelang es, mit insgesamt 16 nordostbayerischen X@edbauern qualifizierte,
vollstandige und auswertbare Interviews zu fuhrddies entspricht einer
Teilnahmequote in Héhe von 66,7 Proz&nt.

2.2.2.3.4 Befragung des Werkzeugbaus im Ubrigen Bdasgebiet

Die Befragungen des Werkzeugbaus innerhalb undrhal®eNordostbayerns hatten
weitgehend gleichen Inhalt, da ja eine Vergleickbarder Ergebnisse erzielt werden
sollte. Geringfuigige Modifikationen in Ablauf uneimulierung wurden nétig, da die
Befragung aulRerhalb Nordostbayerns aus Kostengniinde Form von
Telefoninterviews durchgefiihrt wurde. So wurde digf allgemeinen Fragen zu den
Unternehmen weitgehend verzichtet, um die fir TDeleéfragungen sinnvolle
Gesprachsdauer nicht zu Uberschreiten.

Zur Bestimmung einer Auswahlbasis wurden aus freuganglichen
Nachschlagewerken und Verbandslisten alle verzeieln Adressen von

Werkzeugbauunternehmen in Westdeutschland zusanemagerf’ Das Ziehen

42 Zu danken ist Herrn Dipl-Ing. (FHJ. Burke| der sein umfangreiches Branchenwissen aus allezidBen

des Werkzeugbaus und der Kunststoffverarbeitungraahte, sich als sténdiger Ratgeber in technischen
Fragen zur Verfugung stellte und damit wesentlicAateil am Erfolg dieses Teils des Modellvorhabbat

4 Erhoben wurden: GréRe der Aufspannflaichen, Gré®ezd bearbeitenden Formen, Kiihlkanalauslegung,

Angaben (ber die Kiihlleistung, ZerstérungsschutzariBstung der Formaufenkontur, Verstiften und
Kennzeichnen der Bauteile der Form, Beherrschte Entfogsprinzipien, Dichtheitsprifung der Kiihlkanéle,
Serviceleistungen und Garantieleistungen

4 Soweit dies vorab feststellbar war, wurden Werlgbawer mit eigener Kunststoffverarbeitung, die

Werkzeuge ausschlieBlich fiir den eigenen Bedartdikens, aus der Untersuchung ausgeschlossen, ga die
keine geeignete Referenzgruppe fiir die Gegeniibergemit den Ergebnissen der Abnehmerbefragung in
der kunststoffverarbeitenden Industrie darstellen.

4 Die Erhebung fand im Oktober und November 1998.sta

4 Die anderen Unternehmen konnten aufgrund zeitlidder organisatorischer Griinde nicht befragt werde

In nur 2 Fallen lehnten die Unternehmen selbsBdiftagung ab.

47 Das Modellvorhaben war bereits im Jahre 1988 bagntvorden. Da zu diesem Zeitpunkt der Beitritt der

neuen Lander zur Bundesrepublik Deutschland nodtt mizsehbar war, erstrecken sich die MalRhahmen und
Analysen des Modellvorhabens noch auf das Gebrealten Bundesrepublik. Das BF/M-Bayreuth hatte im
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einer gesonderten Stichprobe war aufgrund der béskten Zahl derart zu
ermittelnder Unternehmen  Uberflussig:  kurzfristigonkten 49  Adressen
zusammengetragen werden, die in die Telefonerhebimbgzogen werden konnté&h.
Auf diese Weise konnten in einem einmonatigen Erhgbzeitraurt? insgesamt 22
Werkzeugbauer (44,9 % der Auswahlbasis) befragtievel

2.2.2.3.5 Befragung der kunststoffverarbeitenden Idustrie

Die Befragung der kunststoffverarbeitenden Indastgriff die von den Werk-
zeugbauern als wichtig genannten Inhalte in deridBemmg zu ihren Abnehmern
wieder auf® Mit dieser Befragung waren zwei Hauptziele verlemd

Erstens die Feststellung, ob es in der Wahrnehmdiig Kunststoffverarbeiter
wesentliche Unterschiede zwischen dem WerkzeugbaMardostbayern und dem
Werkzeugbau aul3erhalb der Region gibt. ZweitensHiittlung der wichtigsten
Anforderungskriterien der Kunststoffverarbeiter d@n Werkzeugbau, um sie an die
Unternehmen der Region rickzukoppeln und damit gumgen fur Veranderungen zu
geben.

Zur Gewinnung einer Auswahlbasis wurden aus frgamglichen Nachschlagewerken
und Verbandslisten die Adressen von kunststoffbeiggnden Unternehmen aus ganz
Deutschland (West) zusammengetragen. Von den dgeavbnnenen 93 Adressen

Verlauf des Modellvorhabens wiederholt Gelegenheiugegriindete TT-Institutionen in den neuen
Bundeslandern hinsichtlich der Ausgestaltung ihrebeft zu beraten. Gerade von dieser Seite auch der
Wunsch, die Ergebnisse und Empfehlungen des Mamblbens in schrifticher Form vorgelegt zu

bekommen.

48 Es handelte sich also nicht um die Gesamtheit allgernehmen, sondern um ein willkiirlich zustande

gekommenes Unternehmenscluster. Verzerrungen isaodeirn zu erwarten, als gerade gréRere Unternehmen
und solche mit besserer Offentlichkeitsarbeit in ffei zugénglichen Nachschlagewerken verzeichimet s
Fir die Zwecke des Modellvorhabens, insh. den gbg@nalen Vergleich, erschien diese Grundgesamtheit
jedoch durchaus geeignet, da nur Tendenzaussaggmteiddt werden sollen. Vor dem Hintergrund der
moglichen Ubertragbarkeit eines derartigen Vorgshemrde bewuRt eine Methode gewahlt, die mit
begrenztem Aufwareli tendenzgerechten Aussagen flihren konnte.

4 Die Erhebung fand im Dezember 1990 statt.

%0 In den anderen Unternehmen konnte kurzfristig Keimpetenter Gesprachspartner erreicht werden. Wie

schon angefuhrt, waren die technische Geschéftstpitoder Abteilungsleiter aus den technischen
Funktionsbereichen, so etwa Arbeitsvorbereitungadtiwktion etc., die Zielgruppen fir die Befragubg
gerade bei Telefonbefragungen keine Mdglichkeit Kontrolle der Richtigkeit der gemachten Angaben
besteht, wurde aus Griinden der Reliabilitat undditéli der Ergebnisse auf die Befragung verzichtenw
nicht mindestens ein technischer AbteilungsleiteiGesprachspartner erreicht werden konnte.

1 Im einzelnen wurden abgefragt: Absatzgebiet, Bestand gegebenenfalls Lieferanteil eines eigenen

Werkzeugbaus, Intention zum Aufbau eines eigenenrk¥eagbaus, Lieferumfang mit dem

nordostbayerischen Werkzeugbau, Beurteilung des ostydyerische Werkzeugbaus hinsichtlich
Kooperationsbereitschaft und technischen MoglidiekeiProbleme mit Werkzeugbauern, Anforderungen an
die Werkzeugbauer und Zukunftsaufgaben fiir den Yéerbau.
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konnten innerhalb des zweimonatigen Erhebungsmeits® insgesamt 67
Unternehmen telefonisch befragt werden, was eineiot€ von 72,0 Prozent
entspricht?

2.2.2.4 Ergebnisse der Branchenanalyse

Die nachfolgend dargestellten ausgewahlten Ergsénier Branchenanalyse geben
ein Bild von der Untersuchungsbranche und vom Stiwl Technologietransfers in
der Regiort’

2.2.2.4.1 Allgemeine Befragung des Maschinenbaus

- Unternehmensfuhrung und Kundenabhangigkeit
Mehr als die Hélfte der Unternehmen arbeitet ohlaeekstrategische Leitlinie;
vor allem die kleineren Unternehmen sind in hohena3® von wenigen
Kundenauftragen abhangig, zu deren aktiver Akqarsisie nichts beitragen. Sie
sind zudem haufig von einer sehr beschrankten ¥ahlKunden abhangig, 50
Prozent der Befragten machen mehr als die Halftesilumsatzes mit den funf
gréfRten Kunden.

- Informationssammlung
Nur 41 Prozent der Befragten betreiben eine systech® Sammlung von
Informationen zum Stand der Technik, nur sechs dhibzhaben feste
Zustandigkeiten fur Marktforschung geregelt.

- Eigene Entwicklungen
Eigenentwicklungen sind nur bei 47 Prozent ein wiger Bestimmungsfaktor der
Produkt- und Programmpolitik, vor allem in Betriabenter 200 Beschéftigten
sind Entwicklungen, die auf eigenen Uberlegungesidoan, kaum anzutreffen. In
95 Prozent der Unternehmen sind Anregungen der &urmdih wichtiger Grund
fur Neuentwicklungen.

- Konstruktion
42 Prozent der Befragten beschaftigen nur funf wediger Mitarbeiter in der
Konstruktion. Konstruktionsaufgaben sind in der kel Modifikationen

%2 Die Erhebung fand im Januar und Februar 1991 statt

% Beziglich der Reprasentativitét gelten die gleichemerkungen wie unter 2.2.2.3.4.

% Auf die komplette Besprechung der Erhebungsergenidrd an dieser Stelle verzichtet, da sie nur Teih

zum Verstandnis der Branchensituation beitragen. Diafangreichen Einzelergebnisse zu allen
Erhebungsfragen wurden im unveréffentlichten Teiltie an den Auftraggeber dokumentiert.
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bestehender Entwiirfé,konstruiert wird zu 84 Prozent nach Erfahrungserert
Berechnungen finden nur zu 39 Prozent per Compager. unter Nutzung der
vorhandenen CAD statt. Einfuhrung von CAD oder \ésderung des Einsatzes
vorhandener CAD-Anlagen wurden in vielen Fallen alduelle betriebliche
Aufgaben genannt.

Arbeitsvorbereitung

39 Prozent betreiben keine AV oder Uberlassen diese Meistern oder dem
Inhaber. Analog hierzu werden auch die Arbeitsptgnund die Arbeitssteuerung
ganz Uberwiegend unter Nutzung einfacher und méarulilfen durchgefihrt.
Zeitermittlung wird nur in 27 Prozent der Félle mpf@éf3ig und systematisch
betrieben, in 73 Prozent der Falle fehlt sie vobider man begniigt sich mit
Schatzungen. Der ganze Bereich der AV erscheintvalistiges Aktionsfeld fur
den TT. Die Gespréachspartner interessierten sietbéi u. a. fir Methoden der
Systematisierung und Rationalisierung sowie fiir BBV-Einsatz® in der AV.

Qualitatssicherung

"Total Quality Management" war fur die meisten Bgben noch kein Begriff.
Von der Zulieferteileprifung — in 45 Prozent volfehlend oder nur sporadisch —
bis zur Uberprifung der Teilefertigung — in 52 Rz fehlend oder nur
sporadisch — bestand vielfaltiger Verbesserungsheldar 29 Prozent betrieben
im Rahmen der Arbeitsplanung auch eine Qualitatsig.

Unternehmenstypologie

Fertigungsorientierung, Unternehmensstrategie, tdatenensgréf3e sowie die
Konstruktion sind die vier Faktoren, anhand dermh sdie meisten nord-
ostbayerischen Maschinenbauer beschreiben lassdnzundenen auch ein
systematischer Zusammenhang mit der Nutzung des DbEBteht: Die
gutgefuhrten, tendenziell grél3eren Unternehmen,chweeldie Fahigkeit zur
Eigenkonstruktion wichtig nehmen, sind auch aktiv der Inanspruchnahme

55

56

Die Fahigkeit zu Neukonstruktionen héngen auch denPersonalkapazitat und -qualifikation ab. Negat
macht sich dabei der geringe Anteil von Ingenietureder Konstruktion bemerkbar. Nur in 15 Prozeat d
Unternehmen werden mehr als 40 Prozent Ingeniawteri Konstruktion eingesetzt.

Fir den gesamten Komplex des EDV-Einsatzes bgttatich die auch in der Literatur zu findende
Feststellung, daB auf Anwenderseite zwar ein Bewufdtélir die Notwendigkeit von betrieblichen
Innovationen besteht, daR aber gleichzeitig eirfreeHdnsicherheit und Angst vor Fehlinvestitionentdless
die betrachtlichen Bedarf an seridser Beratung it bringen. VglHemm(1989). Besondere Skepsis wird
dem Schlagwort CIM entgegengebracht, weshalb awdedidBegriff im Mal3nahmenteil verzichtet wurde.
Vgl. auchBeuthner(1990) undHellmann(1990).
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offentlicher Hilfen, besonders in den Bereichenoinfationsgewinnung und
Nutzung fachlicher Unterstiitzung durch kompetergehfiologieberateY.

2.2.2.4.2 Befragungen des Werkzeugbaus und der kussffverarbeitenden

Industrie

Kundenstruktur und Absatzgebiet

Viele Befragte sind von wenigen grof3en Auftraggebaibhéngig, vor allem in

der Automobilindustrie. Die nordostbayerischen Wetkgbauer bemuhen sich
zudem weitaus weniger um Auslandsauftrage als digklrrenz aus dem ubrigen
Bundesgebiet.

Garantie- und Serviceleistungen

Die aus Abnehmersicht besonders wichtigen Garaigieihgen werden von den
nordostbayerischen Werkzeugbauern noch nicht imwerdigen Umfang

ubernommen. Demgegeniber zeigt sich bei den argyaaotServiceleistungen
kein eindeutiges Bild: wahrend die nordostbayeeschWerkzeugbauer
besonderen Wert auf die Beratung zum Kihlumfeld &erm und zur

Oberflachengestaltung sowie auf den Reparaturdidegen, betonen die
Werkzeugbauer auf3erhalb der Region in erster Lidie Beratung zur

Entformung, die Materialberatung sowie die Erlaumgy von Zusammenhangen
zwischen Material und Maschine.

Technische Leistungsfahigkeit der Unternehmen

Trotz bestehender GrofRenunterschiede kann von gmerDefiziten in der
technischen Leistungsfahigkeit des nordostbayezischVerkzeugbaus nicht
gesprochen werden. Die technologisch beherrschtgforBhungsprinzipien, die
GroRRe der Aufspannflachen und die Berilcksichtigwog Schwundfaktoren
sprechen im Gegenteil fur die Leistungsfahigkeit cegionalen Unternehmen.

Eines der wenigen Probleme ist darin zu sehenddaRonstruktive Auslegung
der Kuihlkanédle, eine wichtige Voraussetzung fir dewahrleistung der
Dichtigkeit der Form sowie flr Aussagen uber didhkgistung, in Nordostbayern
noch weniger haufig durchgefuhrt wird.

Auch der Einsatz von Touchierpressen ist aul3ertatbRegion bereits weiter
verbreitet; dieses Ergebnis korreliert jedoch neit @roRenstruktur der Betriebe,
da zumeist angegeben wird, dal3 sich die Touch&spréir kleinere Betriebe
nicht lohnt.

57

Diese Ergebnisse decken sich mit denen des vagangenen Forschungsprojektes. VBbhler et al.
(1989), S. 3.
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- Produkttechnologie
In den untersuchten Technologiefeldern bestehennekenennenswerten
Unterschiede zwischen dem Werkzeugbau in Nordosthayund den
Unternehmen auf3erhalb der Region.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dal3 emtihdlogischer Seite keine
signifikanten Defizite des nordostbayerischen Weudgbaus bestehen, die spezifische
TT-MalBnahmen gerechtfertigt hatten. Auch die kuo#Htiserarbeitende Industrie
forderte von den Nordostbayern nicht eine verbé&ssezchnologie, sondern in erster
Linie mehr Kooperationsbereitschaft. Fir die gefdarVeranstaltung fir den
Werkzeug- und Formenbau wurden daher die rein techen Fragestellungen
zugunsten  der  gegenwartigen und  zukinftigen  Anfomtgen  der
Kunststoffverarbeiter zurlickgestellt.

2.2.3 MalRnahmen

2.2.3.1 Konkrete TT-Anfragen

Wahrend der allgemeinen Befragung des Maschinenbattisn 15 Gesprachspartner
(22,7 Prozent der Befragten) aktuelle Ansatzpunkie TT-Projekte in ihren
Unternehmen genantit. Diese Anfragen wurden in einer Liste mit
Themenkonkretisierung, Ansprechpartner, Firmenadresund Telefonnummer
zusammengestellt und den regionalen TT-StellenBaarbeitung weitergeleitet. In
mehreren Féllen entwickelte sich daraus eine |adgeernde Zusammenarb&it.

2.2.3.2 Ergebnisbroschiren

Alle fur die Unternehmen relevanten Ergebnissediegrsen Erhebungen wurden in
Form von zwei anschaulichen Broschiren zusammeziljesind den an der
Befragung beteiligten Unternehmen Ubermittelt. Dssdlte den Unternehmen die
Mdoglichkeit zur Standortbestimmung im regionalenlg(a Maschinenbau) und
Uberregionalen (Werkzeug- und Formenbau) Vergleigeben und zur
Inanspruchnahme der TT-Angebote motivieren.

%8 Beispiele sind etwa: Verkniipfung von CAD und Arbestbereitung, Optimierung der Fertigungsplanung

und -steuerung oder Senkung der Lagerbestande.

% Aus Griinden der Anonymitt, die allen beteiligiérmen wahrend der Befragung zugesichert worden war,

wird hier auf die Nennung von Firmennamen und -s&ia verzichtet.
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2.2.3.3 Veranstaltungen

Um Erfahrungen im Veranstaltungsmanagement flrn@dgieorientierte Seminare
zu gewinnen, wurden bereits vor Beginn der Branchtrsuchung zwei
Testveranstaltungen durchgefuhrt, deren KonzeptZusammenarbeit mit zwei
regionalen TT-Institutionen entwickelt worden vir:

- Seminar/Workshop "CAD/CAM-Systeme zur Verbessgrdas CNC-Einsatzes",
in Kooperation mit der Handwerkskammer OberfranKen.

- Seminar "Schwingungen an Maschinen und BauteilenZusammenarbeit mit
der Fachhochschule Cobfg.

Aus den vorangegangenen Experteninterviews sowse dmn Testveranstaltungen
lieRen sich eine Reihe von Empfehlungen fir dasv&altungsmanagement ableiten,
die in den nachfolgenden Veranstaltungen entspnechegewandt wurdet.

Alle Veranstaltungen des Aktionsprogramms wurdetemuder Schirmherrschaft des
Technologie-Forums Oberfranken (TFO) abgehalters dach auf’en somit als
Veranstalter auftrat. Neben der Vermittlung fadidic Inhalte sollten die
Veranstaltungen auch der Bekanntheit der TT-Irnstiben dienen. Zu diesem Zweck
wurde jeweils am Beginn eine Einfuhrung gehaltander auf die Moglichkeiten des
TT und auf die hierfir tatigen Institutionen hingesen wurde. Zusatzlich wurde an
alle Teilnehmer die vom BF/M-Bayreuth erarbeiteEOFBroschiiré® verteilt.

Die Referenten wurden nach dem Gesichtspunkt gi@@iomer Eignung und
Qualifikation ausgewahf® Wo maoglich, wurden Referenten aus der Region
einbezogen, um auch auf diese Weise den regioldissenstransfer zu férdern.

8 In beiden Féllen stellten die jeweils beteiligt@fi-Institutionen die Referenten sowie das technische

Equipment, wahrend das BF/M-Bayreuth das Veransi@gdimanagement Gibernahm.

¢ Die Veranstaltung fand am 20./21.07.1990 in denduaerkskammer Bayreuth statt. Aus dem Inhalt:
"Technischer Rechnereinsatz und Verkniipfung zur K&gpRmmierung”, “Informationsbereitstellung,
Programmierungsarten und Informationsiibertragutijhfiihrungsstrategien fir CAD/CAM-Arbeitsplatze”,
"Workshop zu 2D und 3D Konstruktion, DNC-Betrieb, C/&IAM-Integrierung und SPC-Programm".

62 Die Veranstaltung fand am 16.11.1990 im KongreB8hiauCoburg statt. Referenten und Inhalte: Pibf.
Kacher "Maschinenlarm, Messung und Auswirkungen", PBof.H. Mésinger "Analyse von Schwingungen
an Maschinen und Bauteilen durch Rechnersimulatioth Mie3technik”, ProfD. Becker FH Coburg:
"Maschinen- und Werkzeugiberwachung mit MethodenMiestererkennung”, Prof. DM. Zollner, FH
Regensburg: "Gehdrrichtige LArmmelverfahren”, Vestreler FirmenHewlett Packard Briel & Kjaer,
Muller BBM: "Vorstellung und praktische Vorfiihrung von Hatohd Software zur Modalanalyse”, Vertreter
der FaCortex "Vorstellung eines Gerauschanalysators fir objekind subjektive Messung".

8 vgl. hierzu ausfiihrlicher Kap. 7.2.
& vgl. Kap. 7.1.

8 Herr Prof. Dr.-IngH. Benkler FH Coburg, das RKW Niirnberg und das OTTI Regensbuigystiitzten die
Suche nach geeigneten Referenten.
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Das aus der Branchenanalyse abgeleitete Seminaaprogverfolgte drei Hauptziele:

Erstens die Aktivierung in bezug auf die thematteie Problemstellungen, zweitens
die Wissensvermittlung in fachlicher Hinsicht unezbiglich der Mdglichkeiten des

TT sowie drittens die Einstellungséanderung dernetimer gegentber der Nutzung
des TT.

Aus der Branchenanalyse wurde folgender Veransigdfplan entwickelt:

1)

2)

3)

"Der aktuelle Stand des Maschinenbaus in Nordobayern. Chancen aus dem
TT."

Mit dieser Einfuhrungsveranstaltung wurden den br@kmen die Ergebnisse der
Branchenanalyse riickgekoppelt, was ihnen die Moght zur
Standortbestimmung im regionalen Vergleich gebdhiiesdaneben sollten die
fur den Maschinenbau wichtigen TT-Institutionen Begion die Mdglichkeit zur
Prasentation ihres Leistungsangebots bekonfthen.

"Werkzeug- und Formenbau fir die kunststoffverarbeitende Industrie-
aktueller Stand und Entwicklungstrends"

Das Ziel dieser Veranstaltung war die Ruckkoppelu®s Ergebnisse der
diversen Erhebungen zum Werkzeug- und Formenbaws Ranzept als
"Workshop" sollte eine besonders starke Involvigrder Teilnehmer und damit
die umfassende Aufarbeitung der gebotenen Inhateabrleisten. Aus diesem
Grund wurden vor der Veranstaltung Vertreter voei dreilnehmerunternehmen
verpflichtet, in besonders wichtigen Themenbereicleéggene Kurzreferate zu
Ubernehmef.

"Rechnergestiitzte Produktplanung im Mittelstanddetrieb”

An den drei Kernaufgaben der technische Produktipignhnamlich Konstruktion,
Arbeitsplanung und Steuerprogrammerstellung (NGyRrmmierung) hatte sich
in der Branchenanalyse ein besonderer Bedarf deerblshmen gezeigt. Die
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Die Veranstaltung fand am 21. 6. 1991 In Bayreut#itt.sReferenten und Inhalte: Prof, Di. Bohler
"Einfihrung”, Dipl.-Ing. (FH)S. Mergner "Ergebnisse der Studie im nordostbayerischen Nasabau",
Dipl.-Kfm. J. Riedl "Unternehmenstypologie des nordostbayerischencMasnbaus", DrH.-W. Ludwigs
Universitat Bayreuth: "Mdglichkeiten und Beispieler dBusammenarbeit des Maschinenbaus mit der
Universitat Bayreuth", Dipl.-IngH. Ritschel LGA Bayern: "Forschungsméglichkeiten und -beispiéir den
TT. Bericht der LGA, Kontaktstelle Hof", Prof. Dmd. H. Mésinger "TT zwischen FH Coburg und
nordostbayerischem Maschinenbau, ausgewéahlte Bie'spie

Die Veranstaltung fand am 4. 7. 1991 In Coburg.sRéferenten und Inhalte: Prof. Dr.-Ing. Mosinger
"Einfihrung und Moderation", Dipl.-KfmJ. Riedl "Ergebnisse der Untersuchungen im Werkzeugbaumnnd
der kunststoffverarbeitenden Industrie", Dipl.-VBu. Limlei VDMA, Frankfurt: "Aktuelle Vergleichszahlen
zum bundesdeutschen Werkzeugbau", Dipl.-lagMai, Fa. S. Hofmann Werkzeugbau, Lichtenfels: "EDV-
Unterstiitzung in der Vor- und Nachkalkulation”, Dimg. J. Fraas Fa. Fraas & Stahl, Selb: "CIM im
Werkzeug- und Formenbau", Dipl.-IingF. Burkel Fa. Jacob Werkzeugbau, Ludwigsstadt:
"Qualitatssicherung beim Produktdurchlauf".
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5)
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hierfir konzipierte Veranstaltung stellte vor allelie Frage des EDV-Einsatzes
bei der technischen Produktplanung in den Mittekp&h

"Moderne Qualitatssicherung im Mittelstandsbetrieb”

Umfangreiche Verbesserungsmadglichkeiten bei derdastbayerischen Unter-
nehmen fielen beim Thema Qualitatssicherung zusammie neuen Richtlinien
der Europaischen Gemeinschaft (ISO), zunehmendeifiZierungsanforderun-
gen im regionalen und Uberregionalen Warenaustausdhmit der Diskussion
Uber die neue Qualitatsphilosophie, die Schwerpuakif die Qualitatssicherung
im Produktionsprozeld und weniger auf die Endkolgralnd gegebenenfalls
Nachbesserung fehlerhafter Teile |&gbDa die neuen Qualitatsstandards und
internationalen Vorschriften zu grof3er Unsicherbeitden Unternehmen fihrten,
sollite die Veranstaltung diese Inhalte in besondarsschaulicher und
verstandlicher Weise prasentieren. Daneben wurde Reispiel fur ein
praxiserprobtes integriertes QS-System prasentdas, den Unternehmen die
Bedeutung der Umsetzung der neuen QS-Philosopheasehaulichté’

"Rationell organisierte Auftragsabwicklung mit Rechnereinsatz"

Die rationell organisierte Auftragsabwicklung biegnerseits fur viele Betriebe
bedeutende Rationalisierungspotentiale, sie istr@ngeits eine Moglichkeit zur
Erhéhung der Kundenzufriedenheit durch verbessérmazitatsplanung, kirzere
Durchlaufzeiten und niedrigere Kosten. Mit diesaradhstaltung wurden erneut
Fragen aufgegriffen, die mit dem Defizitbereich Baitsvorbereitung”
zusammenhangeh.
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Die Veranstaltung fand am 26. 7. 1991 in Coburdt.sReferenten und Inhalte: Dipl.-Kfml. Riedi
"Einfihrung und Vorstellung der TFO-Broschire", Prbf.-Ing. K. H. Mohr, FH Coburg: "Rationeller
CAD-Einsatz in mittelstindischen Betrieben", Dipl.iig. J. Clemens Fa. R. Weber, Pforzheim:
"Arbeitsplanerstellung mit Rechnereinsatz”, Prof..-Dg. H. Benkler "Einsatz zeitgemafRer NC-
Programmierverfahren”. Neben den Plenumsvortrdgamrdev die Veranstaltung durch praktische
Demonstrationen ergénzt. Ein praxiserprobtes Systiem EDV-gestitzten Arbeitsplanung wurde den
Teilnehmern unmittelbar an den betreffenden Vorpeisentiert. Zu den Bereichen CAD-Einsatz und NC-
Programmierung waren in den entsprechenden LabersF&#l Coburg umfangreiche Demonstrationen
aufgebaut worden.

Vgl. Wallisch(1991), insb. Heft 7/1991.

Die Veranstaltung fand am 11. 10. 1991 in Bambtaty. Referenten und Inhalte: Dipl.-VW. Férstemann
Telehaus Oberfranken, Bayreuth: "Einfihrung”, Difim J. Riedl "Vorstellung TFO-Broschire"F.
Wallisch Fa. MBB, Donauwérth: "QS - Existenzsicherung fim delittelbetrieb”, ders: "Rechtliche
Rahmenbedingungen der QS", Dipl.-Ing. (PN) Schiller Fa. Systemhaus Industrie, Miinchen: "Integrierte
QS - die innerbetriebliche Komponente", ders.: th#musterung - die auBerbetriebliche Komponente".

Die Veranstaltung fand am 15. 11. 1991 in Thurstatt. Referenten und Inhalte: Dipl.-Kfrd. Riedi

"Einfuhrung, Vorstellung der TFO-Broschure”, Dipl.:-Mf. J. Clemens Fa. R. Weber, Pforzheim:
"Rechnergestitzte Auftragsabwicklung”, Dr.-Ifig. Granow Fa. rwt GmbH, Krailling: "Terminkonforme
Auftragssteuerung und BDE im Regelkreismodell", PBof-Ing. H. Benkler "Organisationsmafnahmen im
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Das beschriebene Veranstaltungsprogramm konntempl@iy umgesetzt werdéh.
Zusammen mit den beiden Testveranstaltungen wudbiemnit im Rahmen des
Modellvorhabens im Maschinenbau innerhalb von 16ndfen insgesamt sieben
Veranstaltungen durchgefiiiftDas Programm deckte die wichtigsten Defizitbereich
ab, die sich in den diversen Erhebungen gezeitgmaBewul3t ausgenommen wurden
Veranstaltungen zu Themen, die nur eine kleinegriglpe interessierten und deshalb
vermutlich nicht gentigend Teilnehmer gefunden hatte

2.2.4  Erfolgsbeurteilung des Aktionsprogramms Masdnenbau

2.2.4.1 Uberprifung der Zielerreichung

Als Vorgehensweise fur das Branchenaktionsprograwunden in der Phase der
Projektdefinition mehrere Ablaufschritte (Stepsplget, die in einen Zielkataldy
mindeten. Die Uberprifung des Erfolgs des Modefabens 4Rt sich damit anhand
der Erreichung der Ziele beurteilen:

Entwicklung einer branchenspezifischen Vorgehenswee in Zusammenarbeit mit
Fachexperten
Die Entwicklung geeigneter Erhebungsinstrumentedi@r Branchenanalyse war das

rechnergestitzten Fertigungsumfeld". Die ThemenfttAgsabwicklung" und "Auftragssteuerung und BDE"
wurden durch Vorfuhrungen erganzt, zu denen die rBefen umfangreiches technisches Equipment
beisteuerten.

2. Aufgrund der Branchenanalyse war eine weitere \&gétung geplant: Die Betriebsorganisation erwieh si

in der Unternehmensbefragung in vielen Fallen aghtinberungsfahig, wobei die organisatorischen
MaRnahmen stets mit Personalfragen verbunden Aimsl diesem Grund wurde fiir diesen Themenkomplex
eine Veranstaltung erwogen, bei der der betriebliRechnereinsatz besonders beriicksichtigt werdée sol
("Anforderungen fur Betriebsorganisation und Perséiraden betrieblichen Rechnereinsatz"). Hier bedta
eine kombinierte Schwerpunktsetzung, geplant wadeweeine reine EDV- noch eine reine "Personal’-
Veranstaltung. Da jedoch unter dieser MalRRgabe lratierder zur Verfligung stehenden Zeitspanne keine

geeigneten Referenten verpflichtet werden konntegevdiese Veranstaltung ausgesetzt.

" Hinzu kommt noch das bereits erwahnte Fihrungseemilelefonmarketing als Leistung fir die TT-

Institutionen.

" Die Konzeption aller Teile des hier vorgestelldndellvorhabens war ausdriicklich auf Erzielung fiesi

Wirkungen in der Untersuchungsregion ausgelegt. deen BF/M-Bayreuth damit die Rolle eines
intervenierenden Aktors zukam, waren die Vorbediggun einer "neutralen” Wirkungsforschung ex ante
nicht gegeben. Zudem standen viele potentiell bsdewe Variablen auBerhalb der definierten Projbktie
und konnten nicht kontrolliert werden. Es wurdehdds flir die nachfolgend dargestellten Teilprojettés
Modellvorhabens darauf verzichtet, in "klassischéf€ise Hypothesen zu formulieren und zu testertt Sta
dessen wird die dem zugrundeliegenden Aktionsfensgbansatz (vgl. z. BRieper1975) eher angemessene
Methode der Uberpriifung des Erreichens gesetztde Zjewahlt, wobei die von den Aktoren - also auch
dem fur die Evaluierung zustandigen BF/M-Bayreuthewitkten Interventionen weitestmdglich explizit
gemacht werden. Dies schlief3t nicht aus, dass dortes sinnvoll ist, auch statistische Testverfatmem
Beleg eingetretener Veranderungen zum Einsatz kommen
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Ergebnis umfangreicher Vorarbeiten zur Entwickluemer branchenspezifischen
Vorgehensweise. Expertenaussagen, welche Themdtiieeréberhaupt Relevanz
besalRen und deshalb einzubeziehen waren, steltterueabdingbare Voraussetzung
fur die Untersuchung dar. Hierfir mul3ten kompeteBanchenexperten zur
Mitwirkung gewonnen werden. Im Modellvorhaben gelamicht nur die
Verpflichtung dieser Experten aus unterschiedlicBemeichen des Maschinenbaus.
Vorteilhaft wirkte sich insbesondere aus, dal3 n@h d/ertretern der FH Coburg
Branchenexperten aus der Region mitwirkten, dier i@ regionalen Verhaltnisse
informiert waren und bei den Unternehmen zum Tetitlis bekannt waren.

Entwicklung geeigneter Erhebungsinstrumente

Wie schon angefihrt, konnte mit direkten Fragenhnden Seminarwiinschen ohne
Vorgabe von Themen der tatsachliche Informationatfeder Unternehmen nicht
ermittelt werden. Es muf3ten damit in Abstimmung dah Branchenexperten vorab
grobe Analysefelder fur die Branchenanalyse festgelverden. Die Heterogenitat
maoglicher Themen, die Verschiedenartigkeit der Eidonisse im Einzelfall sowie die
begrenzte Zahl von Unternehmen in der Untersuchreggs liel3 den Versuch der
Ermittlung eines "Standes der Technik" in einzeld@thnologien wenig sinnvoll
erscheinen. Die Erhebungsinstrumente wurden degjeaiitle so konkret ausgestaltet,
dal3 sie es erlaubten, identifizierbare AnhaltspainkKtir den Entwurf des
Veranstaltungsprogramms zu gewinnen.

Ermittlung TT-relevanter Informationen in einer per sonlichen Unterneh-
mensbefragung

Die erzielten hohen Beteiligungsquoten bei den etemensbefragungen
resultierten einerseits aus dem systematischeneVierg der Kontaktanbahnung mit
Anschreiben, telefonischem Nachkontakt und persbatn Gespréach. Ein weiterer
Erfolgsfaktor war zweifellos der erkennbar an gemétzigen, nicht gewerblichen
Interessen orientierte Charakter des Projekts, alesh dort Turen oOffnete, wo
gewerbliche Marktforscher mit Auskunftsverweigeruzg rechnen haben. Die
Gesprache verliefen in fast allen Fallen positiie Besprachspartner waren in hohem
Mal3e auskunftsbereit und beurteilten ihrerseitsBiragungsinhalte als wichtig. In
mehreren Fallen aulRerten die Gesprachspartnesiel@Bein durch die Befragung auf
wichtige Handlungsfelder in ihrem Unternehmen auksam gemacht worden seien,
die sie in der Folge wieder verstarkt angehen emwllin Zusammenarbeit mit den
Branchenexperten war es keine Schwierigkeit, anB#dragungsergebnissen ein TT-
forderliches, branchenspezifisches Veranstaltumggpmm zusammenzustellen. In
den personlichen Gesprachen aul3erhalb der stasidareln Erhebungen konnten
weitere Anhaltspunkte fur den TT-Bedarf der Firmgewonnen werden. Die so
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zustande gekommene Liste konkreter Anfragen anTdiSteller® ist ein weiteres
Indiz fir die vor Ort zu ermittelnden AnknUpfungsiite fir TT. Die Methode der
direkten Kontaktaufnahme und der personlichen Gesar kann daher allen TT-
Institutionen als gute Moglichkeit zur Initiierungon TT-Projekten empfohlen
werden.

Akzeptanz eines bedarfsgerechten Veranstaltungsprogmms

Im Gegensatz zu den Erfahrungen der Veranstaltubgsar unter den TT-
Institutionen konnte bei allen durchgefiihrten Vetalungen eine ausreichende bis
sehr gute Zahl von Teilnehmern verzeichnet werd@me Veranstaltung muf3te aus
Teilnehmermangel abgesagt werden (vgl. Abb. 6):

Veranstaltungs- | Teilnahme- | Teilnehmer

VEETSELTESTE art gebuhr | gesamt/zahlen:
CAD-/CAM-Systeme zur Ver- Seminar plus 480,00 20/14
besserung des CNC-Einsatzes = Workshop /Person
Schwingungen an Maschinen | Seminar plus 480,00 32/26
und Bauteilen Workshop /Person
Der aktuelle Stand des Informations- 50,00

: 20/11
Maschinenbaus veranstaltung /Person
Werkzeug- und Formenbau fir 90,00-
die kunststoffverarb. Industrie Workshop /Person 17711

Rechnergestitzte Produktpla-| Seminar plus 480,00

nung im Mittelstandsbetrieb Demonstration /Person 17711

odere Quilalssnenr i omnar | #9000 | zany

Ratipnell orga_nisierte Aufj[rags- Seminar plys 480,00 29/16

abwicklung mit Rechnereinsatz Demonstration /Person

Gesamt 170/121
Abb. 6: Teilnehmerzahlen der Veranstaltungen des@renaktionsprogramms

Maschinenbau

Die erreichten Teilnehmerzahlen sind aus mehrereinden beachtlich: Erstens
ergaben sich, trotz  Abstimmungsversuchen, zeitlichend inhaltliche

S Es handelte sich um eine Liste mit 15 Anfragenf den Abdruck kann verzichtet werden, da es sich um

einzelbetriebliche Problemstellungen handelte, sl nicht verallgemeinern lassen und daher fir die
Beurteilung des Modellvorhabens ohne Relevanz sind.



41

Uberschneidungen mit Veranstaltungen anderer AmbiePweitens entstanden
aufgrund des begrenzten Zeitraumes der Projekttiiaimg und der relativ kleinen
Zielgruppe des nordostbayerischen Maschinenbausiiialisierungseffekte”, d.h.,
einige Unternehmen wahlten aus mehreren Veranstmty die eigentlich samtlich
interessant fur sie gewesen waren, nur eine Veamsy aus. Mehrfach erklarten
auch die Ansprechpartner, sie konnten es nichtretert, innerhalb kurzer Zeit
mehrmals "im Betrieb zu fehlen". Nicht Ubersehendsa darf schlie3lich, dafl3 die
Teilnahme an Seminarveranstaltungen in den Untemeah als
Personalentwicklungsmal3Bnahme gesehen wird, die- aemd budgetmaligen
Restriktionen unterlied®

Der erzielte Erfolg in einer mit Veranstaltungsamgen stark belegten Branche wie
dem Maschinenbau erforderte freilich einen bettittgn Aufwand zur Akquisition
der Teilnehmer. In erster Linie ist hier das Tetef@rketing zu nennen. Ohne diesen
Einsatz ist unter vergleichbaren Bedingungen diesl#giung eines mehrteiligen
Veranstaltungsangebotes kaum zu erreichen.

Die hohe Teilnahmequdteund der positive Verlauf der Spezialveranstaltfiirgden
Werkzeug- und Formenbau sprechen fur die Durchfidhieon Veranstaltungen fir
maoglichst eng definierte Fachzweige innerhalb eBinche. Voraussetzung hierfur
ist, dal3 ein Branchenschwerpunkt besteht, wie @¢ondostbayern beim Werkzeug-
und Formenbau der Fall war. Nicht Gbersehen werderi allerdings, dafl3 den
positiven Effekten, wie hoherer Aktivierung undensiverer fachlicher Diskussion
der hohe Aufwand der vorherigen Spezialuntersuclyaggnubersteht.

Nutzen des Aktionsprogramms fur die Unternehmen und-6rderung des TT

Der Nutzen der Veranstaltungen fur die Unternehmweinde in zwei Befragungen
erhoben. Im AnschluB an filnf Veranstaltundenwurden schriftliche
Seminarbewertungen durchgefiihrt. Insgesamt konrgenEinzelurteile von 84
Teilnehmern gesammelt werden.

Wie Abb. 7 zeigt, kdbnnen die Seminarbeurteilungerhrheitlich als gut bezeichnet
werden. Bemerkenswert ist dabei, dal3 die Testviaitunsg zum Thema CAD/CAM-

Systeme im Mittel deutlich schlechter beurteilt deyr als die Veranstaltungen, die
aufgrund der Branchenanalyse entwickelt wurdens Digd als Indiz daflr gewertet,

®  Fir eine Wiederholung des Aktionsprogrammes irereivon Anbietern aller Art massiv "bearbeiteten”

Branche wie dem Maschinenbau empfiehlt sich daheer ébegrenzten Personengruppe (z. B. technische
Leiter) maximal zwei bis drei Veranstaltungen pralétderjahr anzubieten.

" Von 24 angeschriebenen Unternehmen nahmen 1%mz@t#enden Teilnehmern an dem Workshop teil.

" |n zwei Fallen muBte aus organisatorischen Grimadéulie Teilnehmerbefragung verzichtet werden.
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dal3 es im Projektverlauf zunehmend besser gelaiegVdranstaltungen auf die
Erwartungen der Teilnehmer auszurichten.

Inhalt ”° Diskussio | Unterlagen Sonstiges

Veranstaltung Um- | /erstan | ‘erwel Lanc | Jutze Verstanc | verwert | Um- | 5esan

fanc | lichkeil | barke = lichkeit | barkeit | feld® | note
CAD-/CAM- 23 - T 2,6 1,2 3,0
Systeme
Werkzeug- und 29| 2.7 30| 28 31 2.4 33 20 25
Formenbau
Rechnergestiitz 20| 1.7 28| 1,7 25 2.0 25 19 144
Produktplanung
Moderne Quali- 28| 19| 27| --| -- 272 26| 1B 18
tatssicherung
RatlonellgAuf- 20| 22 32| 31 32 2.2 25 2]1 23
tragsabwickl.
Abb. 7: Bewertung der Veranstaltungen des Brandttemsprogramms Maschinenbau

durch die Teilnehmer (Skala von 1 = sehr gut bissghr schlecht)

Zur Uberprifung der mittelfristigen Konstanz der wRetung wurden alle
Veranstaltungsteilnehmer mit mehrwochigem Abstand den Veranstaltungen
nochmals schriftlich befradt. Von 101 angeschriebenen PersShemtworteten 37,
was einer Ricklaufquote von 36,6 Prozent entspricht

Wie Abbildung neun zeigt, bejahen 27 Befragte (72166 Rucklaufe) die Frage, ob
sie auf den besuchten Veranstaltungen nutzbringéadeiche Hinweise fiur die
tagliche Arbeit erhalten hatten. Der fachliche MNutz der durchgeflhrten
Veranstaltungen fiir die Teilnehmer wurde damit dotegtt

Daneben interessiert der Nutzen fur den TT. Zurtdehsde erhoben, ob die
Unternehmen in der Vergangenheit bereits mit den -InBlitutionen

zusammengearbeitet hatten. Wie Abbildung acht zeigit der Umfang der
bisherigen Zusammenarbeit bescheiden aus. Einzigmahme ist die FH Coburg,

" Bei "Moderne Qualitatssicherung” ist der Mittelweer Beurteilung von vier Referenten wiedergegeben, b

"Rechnergestitzte Produktplanung” und "Rationelle trAgéabwicklung” der Mittelwert von drei
Referenten.

80 Mittelwert aus vier Einzelitems zum Thema Umfeld.

8 Diese Erhebung fand im November und Dezember %881

8 Nach AbschluR der Auswertungen gingen weitere 8vArtbogen ein, die in die Auswertung jedoch nicht

mehr einbezogen werden konnten. Die AbweichungdemGesamtteilnehmerzahl (n=121, befragt wurden
nur die zahlenden Teilnehmer, um Gefalligkeitsletéiei teilnehmender Personen auszuschlieRenptergi
sich daraus, daR a) einige Personen an mehreramataltungen teilnahmen und b) von einigen Teilreshm
die genauen Anschriften nicht bekannt waren.
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deren maschinenbauspezifisches Know-how in derdRelgereits weite Verbreitung

gefunden hat.

Bisherige Zusammenarbeit
o . k.A./
TT-Institution Ja Nein weiR nicht
Absolut FUCEE absolut
von 37
FH Coburg 17 45,9 6 14
Handwerkskammern 6 16,2 8 23
Industrie- und Handelskammern 9 24,3 9 19
Landesgewerbeanstalt 10 27,0 7 20
Ostbayerisches TT-Institut 2 5,4 10 25
RKW 5 13,5 9 23
Universitat Bamberg 0 0,0 11 26
Universitat Bayreuth 5 13,5 10 22

Abb. 8:

Institutionen (gestiutzte Abfrage, n = 37, Mehrfaammungen)

Bisherige Zusammenarbeit der Maschinenb@imehmen mit den TT-

In der weiteren Analyse wurde zwischen der Bekagihtter TT-Institutionen und der

Bereitschaft der Veranstaltungsteilnehmer zur

Zusanarbeit

mit

diesen

differenziert. 24 Befragte (64,9 %) kannten das TWD den Veranstaltungen noch
nicht. Die gleiche Zahl bejahte die Kontrollfragdy sie durch die Veranstaltungen
neue Hinweise Uber die TT-Institutionen der Regeryhalten hatten. Immerhin 9
Befragte (25 %) gaben an, daf} ihre Neigung, mit Tédnstitutionen der Region

zusammenzuarbeiten, zugenommen habe.

I

Frage Antwort Nennunge
Wirden sie einem Kollegen die Teilnahme an der von Ja 23
Ihnen besuchten Veranstaltung empfehlen? Nein 14
Haben Sie fachliche Hinweise bekommen, die flr pre Ja 27
tagliche Arbeit von Nutzen sind? Nein 10
War Ihnen das Technologie-Forum Oberfranken Ja 13
(TFO) schon vor unserer Veranstaltung bekannt? Nein 24
Haben Sie neue Hinweise Uber Institutionen erhali in Ja 24
die in unserer Region fur den TT arbeiten? Nein 13
Ware es sinnvoll, ein derartiges Veranstaltungs- N‘]eailn 23
programm fur die Region weiterzufiihren? A >
Hat sich Ihre Neigung, mit den TT-Institutionen zu: hat oI =
. . - h.dleichgeblieben 25
sammenzuarbeiten, durch die Veranstaltung verd?
hat abgenomme 2

Abb. 9: Bewertung des Seminarprogramms und Gesamiitung des Aktionsprogramms

Maschinenbau durch die Teilnehmer (gestitzte

Alefrag= 37)
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Obwohl Fragen nach hypothetischen Absichten derragefn stets mit hoher
Unsicherheit verbunden sind, kann somit festgestediden, dal’ die Bekanntheit des
TFO und der regionalen TT-Institutionen durch dasravistaltungsprogramm im
Maschinenbau deutlich verbessert werden konnte. Bereitschaft, mit TT-
Institutionen zusammenzuarbeiten, hat tendenzigiémommen.

Der Transfer des Lerninhaltes aus der Seminar®tuain die Praxis ist

bekanntermaRen mit einer Reihe von Problemen vednifi Auch treten bei der

Umsetzung haufig Schwierigkeiten auf, die in derravstaltung nicht oder nur
oberflachlich behandelt werden kénnen. Die Lehasitun im Seminar unterscheidet
sich grundsatzlich von einer umsetzungsorientiegtanelbetrieblichen Beratung. Aus
diesen Grinden werden Veranstaltungen mit zeiticiidostand zumeist schlechter
beurteilt, als unmittelbar nach der Veranstalthg.

Im zeitlichen Vergleich der Seminarbeurteilung ktgsich die zu erwartende

Verschlechterung der Bewertung (Abb. 10). Zusamass®nd kann aber auch die
Bewertung der zweiten Befragung mit einem knapmgn™als positives Ergebnis des
Branchenaktionsprogramms gewertet werden, zumaMdierheit der Befragten die

Weiterfiihrung eines derartigen Programmes fiir siirnédt.

Befragungszeitpunkt Gesamtnot&
unmittelbar nach der Veranstaltung 2,11
(07/90 — 11/91) (n=70)
mit mehrwochigem Abstand 2,48
(22/90) (n=37)

Abb. 10:  Bewertung der Veranstaltungen fur den Mammbau im Zeitablauf
(Schulnotenskala von 1 = sehr gut bis 6 = sehiesti)

2.2.4.2 Gesamtbeurteilung

Zur Gesamtbeurteilung des Modellvorhabens wurde &afragung der sechs TT-
Institutionen durchgefihrt, die intensiv mit dem tidksprogramm in Berlhrung
gekommen wareff,

Zunachst wurde das im Modellvorhaben praktiziertergéhen der personlichen
Kontaktaufnahme bewertet. Die TT-Institutionen &tdde sich hierzu durchweg

8 wvgl. z. B.Berthold et al(1980) und die dort angegebenen weiteren Quellen.

8  vgl. ebendas. 226 f.

8 Durchschnitt der Beurteilung aller Veranstaltunderch alle Teilnehmer.

8  Befragt wurden die FH Coburg, die LGA Bayern in HafduNirnberg, das RKW Niirnberg, das OTTI
Regensburg und die Universitat Bayreuth. Die Erhelfand im Oktober und November 1991 statt.
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positiv (Abb. 11). Kritisch wird aber die Durchfiihmg bewertet. Eine umfassende
Branchenanalyse wird nur von einer Institution pdderzeit moglich eingestuft.
Trotzdem wird die Grindung einer neuen Instituiondie Durchfihrung derartiger
Aufgaben eindeutig abgelehnt, die Befragten préfen statt dessen die Bereitstellung
zusatzlichen Personals bei den bereits bestehénskgntionen.

Frage Antwort lennunger
1. Fur wie wahrscheinlich halten Sie es, dalR miei sehr wahrscheinlich 5
personlichen Kontaktaufnahme vor Ort Ansatzpunkte¢ \yanhrscheinlich 1
gefunden werden kénnen, die zu einer verstarkten weniger wahrsch, 0
Inanspruchnahme des TT durch die Unternehmen
filhren? vollig unwahrsch. 0
. . s sehr gut 1
2. Wie ist nach lhrer Meinung das Verhaltnis vorstem . A
(Personal, Fahrtkosten etc.) eines derartigen \hengye 9”
der personlichen Kontaktaufnahme zu beurteilen? weniger gut !
schlecht 0
3. Konnten Sie oder lhre Institution im Rahmen der jederzeit moglich 1
zeitlichen und personellen Ausstattung ein derastig | bedingt moglich 2
Vorgehen (z. B. pers. Befragung von 50 Untern.ién v|  kaum moglich 1
Wochen) durchfthren? vollig unméglich 2
.. . L . sehr sinnvoll 0
4. Wirden Sie es fur sinnvoll halten, zur Durchtiitg :
. . . - sinnvoll 0
eines derartigen Vorgehens eine neue Institution zL : :
griinden? weniger sinnvoll 3
vollig sinnlos 3
5. Wirden Sie es fir sinnvoll halten, zur Durchfiitg sehr sinnvoll 1
eines derartigen Vorgehens innerhalb einer der sinnvoll 4
bestehenden Institutionen zuséatzliches Personal weniger sinnvoll 1
abzustellen? véllig sinnlos 0

Abb. 11:  Das Vorgehen der personlichen Kontaktduimain der Bewertung der TT-
Institutionen (gestiutzte Abfrage, n = 6)

Die aus der personlichen Firmenbefragung zusamniraiggse Liste mit konkreten
TT-Anfragen wurde von den TT-Stellen Uberwiegendifpobewertet, drei der Stellen
sahen gute bis sehr gute Chancen fir das Zustamteso von TT-Projekten:

Frage Antwort lennunger
1. Aus der Firmenbefragung ergab sich eine Listelfi ja 5
konkreten TT-Anfragen. Ist Ihnen diese Liste bekann nein 1
sehr gut 1
2. Die Chance, da mit Unternehmen aus dieser &iste gut 2
konkretes TT-Projekt, ein Forderungsfall oder ein :
. ] ] weniger gut 1
Vermittlungsauftrag zustande kommt, beurteilenzbie
gegenwartigen Zeitpunkt als: schlecht 1
k.A. 1
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sehr nitzlich 0

3. Sind Informationen, wie sie diese Liste entHélt,Sie oder | nutzlich 4

Ihre Institution als Aufhénger fiir eine Kontaktaaifime weniger nutzlich 1

nutzlich? vollig nutzlos 0

k.A. 1

sehr wahrscheinl. 2

4. Nehmen Sie einmal.an., e§ gabe eine Stelle Mndest sl 2
Personal dafur, kontinuierlich derartige Informaga zu :

ermitteln und an Sie weiterzuleiten. Wiirde dieginer weniger wahrsch. 1

Intensivierung des TT filhren? vollig unwahrsch. 0

k.A. 1

Abb. 12:  Die Liste mit konkreten TT-Anfragen in d&ewertung der TT-Institutionen
(gestitzte Abfrage, n = 6)

Unter dem Eindruck des Vorgehens im Aktionsprogramaschinenbau wurden
Seminare von den TT-Institutionen als gut geeigoetVermittlung des TT-Angebots
bewertet. Das konkrete Seminarprogramm des Modblalens trifft nach ihrer
Meinung in hohem MalRe den tatsachlichen BedarMachinenbauunternehmen:

Frage Antwortvorgabe \ennunge
sehr gut geeignet 0
1. Wie gut sind Ihrer Meinung nach Semingrgut geeignet 4
geeignet, um den Firmen das Leistungs- | weniger gut geeignet 1
angebot der TT-Institutionen zu vermittelnjperhaupt nicht geeigt 0
K.A. 1
2. Fur wie wahrscheinlich halten Sie es, di gsehr wahrscheinlich 1
dieses Seminarprogramm den tatsachlic |emahrscheinlich 5
Bedarf der Maschinenbauunternehmen weniger wahrscheinl. 0
(KMU) in Nordostbayern trifft? vollig unwahrscheinl. 0
sehr gut 3
3. Wie beurteilen Sie insgesamt das Vorgehgnt 3
des Modellvorhabens im Maschinenbau?| weniger gut 0
schlecht 0

Abb. 13:  Bewertung des Seminarprogramms und Gesavettung des Aktionspro-
gramms Maschinenbau durch die TT-Institutionent(gete Abfrage, n = 6)

Die Gesamtbewertung des Aktionsprogramms erbraalgechliel3lich "sehr gute” (3)
oder "gute" (3) Urteile. Damit scheint der Erfolggsd Modellvorhabens und die
Eignung des gewahlten Vorgehens gesichert zu seamit laflt sich folgendes
Gesamtresimee ziehen: Eine Intensivierung des TiAn keowohl aufgrund der
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Befragung der Veranstaltungsteilnehmer als auclyranéi der Aussagen der TT-
Institutionen erwartet werden.

Einschrankend ist zu bemerken, dal3 sich diese Gesamrtung ausschliel3lich auf
ZufriedenheitsmalRe und Absichtsbekundungen stilliig. initiierten Prozesse der
Sensibilisierung und Aktivierung der Veranstaltwegaehmer fur den TT wirken
tendenziell langerfristig und kdnnen nicht absdbdied beurteilt werden. Aber auch
Uber langere Beobachtungszeitrdume bleibt die (fimetbarkeit mangelhaft, da das
Zustandekommen von TT-Projekten nicht nur vom Wissed der Bereitschaft von
Einzelpersonen, sondern auch von extern nicht einflessenden Faktoren, wie dem
innerbetrieblichen Problemdruck, Gruppenlésungsgsseen, finanziellen Erwagungen
etc. abhandt’ Wenngleich die Durchfiihrbarkeit der Einzelschrittdes
Aktionsprogramms bestatigt wurde und die Befragarggbnisse das Vorgehen als
erfolgreich erscheinen lassen, lassen sich dieziaden Effekte kaum quantifizieren.

2.3  Aktionsprogramm Polstermdbelindustrie

2.3.1  Auswahl der Branche und Zielsetzung

Zielsetzung und Vorgehensweise des Aktionsprogramiadstermobelindustrie
entsprachen dem fur den Maschinenbau. Die nachifdége Ausfiihrungen
beschréanken sich daher auf Branchenspezifika, deteme Erkenntnisse zur
Beurteilung der gewahlten Methodik erlauben.

Fur die Auswahl der holzverarbeitende Industrie edellbranche fur die
Branchenaktionsprogramme sprachen folgende Grifhde:

- die Bedeutung der Branche fiir die Redidn,
- die mittelstandische Strukturierung,

- der nach Expertenmeinung vorhandene TT-Bedarf und

8 Hier gilt, wasBerthold et al.allgemein zur Erfolgsbeurteilung von Lehrverartstadien anfilhren: "Das

Erfassen von Veranderungen durch ein Training mit Mitteln der traditionellen Statistik und Testthie
ist unzureichend.Berthold et al(1980), S.228.

Die Holzverarbeitung ersetzte die urspriinglichlatgersuchungsbranche vorgesehene keramische tiedust
Voruntersuchungen hatten ergeben, daR3 die keraenisclustrie von wenigen Grof3unternehmen dominiert
wird und somit untypisch fiir Nordostbayern struldttrist. Daneben ergaben Expertengesprache, dall de
spezifische TT-Bedarf der keramischen Industrie ssgades technologisches Fachwissen erfordert,im B.
Werkstoffbereich, das im Rahmen eines zeitlich begen Modellvorhabens nicht aufzubauen gewesen
ware. Die Experten bezweifelten, daR es moglich &éinnte, den gut ausgestatteten GrofRbetrieben der
keramischen Industrie tatsachliche Hilfeleistungenbieten. Die wenigen mittelstandischen Betriebe de
Branche héatten keine ausreichende Zielgruppe fliBeinchenaktionsprogramm dargestellt.

88
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- das weitgehende Fehlen spezifischer Hilfsangelbiatediese Branche in der
Vergangenheit.

Im Projektverlauf wurde die Notwendigkeit einer teeen Einengung der Branche
erforderlich, da die verschiedenen Fachzweige deolzuérarbeitung zu
unterschiedliche technologische Aufgabenstellungafwiesen. Ausgewahlt wurde
der groRte Fachzweig der Holzverarbeitung, dietBotgbelindustrié®

2.3.2  Bedarfsermittlung/Branchenanalyse

2.3.2.1 Zur Situation der Polstermobelindustrie

Folgende besonderen Gegebenheiten der Polstermdbstiie waren fur die
Ausgestaltung des Aktionsprogramms von Bedeutung:

- Die Polstermébelindustrie  stellte einen der Bhamschwerpunkte
Nordostbayerns dar. Die Branche beschaftigte c&008.Mitarbeiter und
erwirtschaftete einen jahrlichen Umsatz von ca. M. DM. Etwa 90 Prozent
aller  bayerischen und nahezu ein Drittel der budeeatschen
Polstermébelherstell@rhatten ihren Standort in Oberfranken.

- Die regionale Polstermdbelindustrie war bei einelurchschnittlichen
Betriebsgrof3e von 219 Beschéftigten durchweg matdatisch gepragt. Auch
bundesweit existierten nur 75 Unternehmen mit naéh.00 Beschéftigtels.

- Die Branche verfigte weder regional noch bundésvier eine eigene
Ausbildungs- und Forschungsinfrastruktur. Neue Teb@tgien stammten aus
anderen Branchen wie der Textil- und Bekleidungsstide, der Holzindustrie
und der Metallbearbeitung. Informationen Uber n&eehnologien kénnen die
Unternehmen in aller Regel nur direkt von den jégen Herstellerfirmen
beziehen.

- Sekundérmaterial zum Technologieeinsatz war keerfiigbar’®

- Ein herstellerunabhéngiges Veranstaltungsangalt Technologieeinsatz in der
Polstermébelindustrie existierte weder regionalnidioerregional.

8 Die Holzverarbeitung war 1991 die fiinftgroRRte Bram©berfrankens mit 15.200 Beschaftigten.

®  Die Polstermébelindustrie beschéftigte 1991 850aeiter, das entsprach knapp 56 Prozent dengesa

Holzverarbeitung in Oberfranken.

%1 Diese zahl bezieht sich auf die alten Bundeslander.

%2 vgl. Ferdinand Holzmann VerlaHrsg., 1989), S. 27.

% Informationen iiber relevante neue Technologiedeinsich allenfalls sporadisch in Fachzeitschrifien

Holz- und Holzmdbelindustrie.
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2.3.2.2 Aufbau der Expertengruppe

Die Aufgabe der Expertengruppe war es, die fachli€bmpetenz der Ma3nahmen zu
sichern und die Praxisnahe sowie den regionaleshfiis des Aktionsprogramms zu
gewabhrleisten. Auf Vermittlung des Verbands dersiomdbelindustrie konnten
geeignete Branchenexperten aus Wissenschaft undsPrar Mitarbeit gewonnen
werden?

2.3.2.3 Abgrenzung der Branche/Definition der Zielguppe

Parallel zum Aufbau der Expertengruppe erfolgteAbigrenzung der Branche und die
Definition der Zielgruppe des Aktionsprogramms. siamtlich der eingesetzten
Technologien und der technischen Strukturen soflie moglichst homogenes
Branchensegment abgegrenzt werden, um hierfur fsg@éaechte Mal3Bhahmen zu
entwickeln.

Die BF/M-Datenbank wurde unter Nutzung verfiigb@eelleri® sowie mittels einer

eigenen Telefonerhebung hinsichtlich der Polsteehidbustrie erganzt und

aktualisiert. Die Selektion von Unternehmen erfelgtach Ricksprache mit den
Branchenexperten anhand folgender Kriterien:

- Anteil der Polstermébel am ProduktionsprogrammesgiUnternehmens tber 50
Prozent als Kriterium fur Gberwiegend polsterbenagéertigung und

- BetriebsgroRe Uber 40 Beschéftigte als Abgrenzknmitgrium gegeniber eher
handwerklichen Strukturefi.

Fir Oberfranken konnten danach 42 Unternehmenifdésrt werden, die nach ihrem
Produktionsprogramm und ihren technischen Strukturéberwiegend der

94 Es handelte sich um Herrn Prof. Dr.-Ikg.Dusil, Dekan des Fachbereichs Holztechnik der FH Rosemhei

den technischer Leiter der Fa. HOCKA, Kasendorf, riléBinz den Betriebsleiter der Fa. Wagner,
Untersiemau, Herrrzapf und den Geschaftsfuhrer der Firma Hancaro, Weisra HerrnClaviez Im
weiteren Projektverlauf wirkten noch Fuhrungskrafer Firmen Hummel/Sonnefeld, WILCA/Weidhausen
und KOINOR/Michelau als Experten mit.

% 7. B. das Branchenhandbuch "Die Mébelindustrie tme Helfer", Industrieschau mbH (1989), Abschriitte
und M, verschiedene Messekataloge, vgl. Messe- Ausktellungsgesellschaft mbh (1989), Ritthammer
Verlag (Hrsg., 1989) und die Mitgliederstatistiksdéerbands der bayerischen Polstermdbelindustriey@o
1989.

%  Das Bayerische Landesamt fir Statisk und Datembeitung weist fiir Oberfranken 51

Polstermobelbetriebe (Gber 30 Beschaftigte aus. M@hyerisches Landesamt fiir Statistik und
Datenverarbeitung (Hrsg., 1989), S. 21. Die Abguegz der amtlichen Statistik war zu ungenau und
entsprach nicht der gegebenen Fragestellung. Weigm engen Verwandtschaft von Holz- und
Polstermdbelindustrie konnte es sein, dal Untereahter Polstermdbelindustrie formal der Holzindastr
zugerechnet wurden, die von ihrem Produktprogramuh iiren technischen Strukturen her eigentlich der
Holzmdbelindustrie zuzurechnen waren, und umgekehrt
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Polsterm6belindustrie zuzurechnen waren. Abb. lgt zie Polstermdbelhersteller
groRer 40 Beschéaftigten nach Beschaftigtengrof3eséta im regionalen und
Uberregionalen Vergleich.

Als Zielgruppe wurden die Geschaftsleitung und tBehnischen Fuhrungskrafte
dieser Unternehmen festgelegt. Die Ansprechpaxntneden telefonisch ermittelt und
ebenfalls in der Adrel3datenbank erfaf3t.

Beschaftigten: Oberfrankische Betriebe Bundesrepublik (West)
groRenklasse Azl Prozzgt von Anzahl Pr028€816t von
41-100 10 23,8 374 46,4
101 - 200 18 42,9 248 30,8
201 - 300 5 11,9 92 11,4
301 - 400 4 9,5 17 2,1
> 400 5 11,9 75 9,3

Abb. 14:  Polstermébelbetriebe mit mehr als 40 Bafidten nach
BetriebsgroRenklassén

2.3.2.4 Bestimmung der zu untersuchenden Technolegelder und Entwicklung
des Fragebogens

Aufgrund ihres begrenzten Umfangs konnte fir diéekdierte Zielgruppe eine
Vollerhebung geplant werden. Um Vergleichbarkeit @&gebnisse zu erreichen,
wurde als Erhebungsform die standardisierte pagiBefragung gewahlt.

Zur Bestimmung der inhaltlichen Schwerpunkte destighisprogramms war
urspringlich  beabsichtigt, den gegebenen Stand dechnik in allen
Technologiefeldern der Polstermdbelindustrie zungefen, anschlieRend den Stand
der Technik bei den Unternehmen zu erheben undiiase Weise die Starken und
Schwachen der regionalen Unternehmen zu identiérie Die diagnostizierten
Schwachen sollten dann die Grundlage fir die Ehiwig entsprechender
MalRnahmen bilden. Diese Vorgehensweise wurde zsghdwispielhaft an einem
Technologiefeld erprobt. Die FH Rosenheim erstellie das Technologiefeld
"Gewebezuschnitt" ein Raster der derzeit in dersteahtbelindustrie einsetzbaren
Fertigungstechniken und erarbeitete hierzu Kritezer Beurteilung des Stands der
Technik. Bei der Anwendungsprifung durch die testimen Leiter der
Expertengruppe zeigte sich jedoch, dalR eine vaitiebung des Stands der Technik

% Die Werte fir das Bundesgebiet umfassen nur dé@ &tindeslander.
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ebenso Schwierigkeiten bereitete, wie die Iderdtfdn betriebsibergreifender
Starken und Schwéchen. Zu viele betriebsspezifigohiul3faktoren, die als Kriterien
zur Beurteilung des Stands der Technik herangezegeden muften, konnten im
Rahmen einer Uberbetrieblich angelegten Befragunbt rhinreichend kontrolliert
werden.

Damit war klar, dal3 die Erhebung nicht alle Techgafelder abdecken konnte. Es
war erforderlich, Schwerpunkte zu setzen und di&ageng auf noch zu bestim-
mende untersuchungswirdige Technologiefelder zahoésken. Um die inhaltlichen
Schwerpunkte richtig zu setzen, wurden gemeinsarm den Experten mehrere
Firmenbesichtigungen durchgefiihrt. Bei der Expegmeppe wurden hinsichtlich der
strategischen Bedeutung und des zu erwartendetigeémftechnischen Fortschritts in
einzelnen von der FH Rosenheim vorgeschlagenen nbéugiefeldern
Expertenurteile eingeholt. Dabei wurde ermittetfidn mehreren Technologiefeldern
aktuell keine neuen Impulse erwartet wurden: didstBomobelindustrie wird in
Fertigungsbereichen wie der Vorpolsterei, der leodstund der Montage beziglich
der dort eingesetzten Technologien auch kinftigihanklich gepragt bleiben.

Ahnlich wie beim Maschinenbau rickten bei fortsilereler Analyse der
Branchensituation  weitergehende, einzelne Fertigetafen  Ubergreifende
Technologiefelder (etwa die technische Betriebsuegdion oder die QS) in den
Vordergrund des Interesses. Letztendlich wurde &e#e von Technologiefeldern
identifiziert, in denen nach Expertenmeinung kignfgjroRe Verdnderungen zu
erwarten warer® Diese Technologiefelder wurden mit jeweils eigeAdschnitten in

den Fragebogen aufgenommen und um Fragen zu allyemiehemen ergan2t.

Die erste Version des entwickelten Fragebogens evaothmals der Expertengruppe
zur Revision vorgelegt. Des weiteren wurde ein d¢3tebei 3 Firmen der Region
durchgefihrt.

98 Es handelt sich um die Bereiche CAD-/CAM-Einsatz, Q8chnische Betriebsorganisation/PPS,
Modellentwicklung und -politik sowie eingesetztecliaologien in den Bereichen Néherei und Zuschnitt.

% Erganzend wurden aufgenommeXligemeine Strukturdaten wie BetriebsgréRe, Zusammensetzung des

Produktionsprogramms, Zahl taglich gefertigter &itheiten, etc., Planungsstand und kiinftige
Planungsvorhabenin zukiinftig bedeutsamen Technologiefeldéfrends in einzelnen Technologiefeldern
und Fragen zur Einschatzung ihrer kiinftigen Bedaytdie Selbsteinschatzungler Unternehmen beziiglich
Starken und Schwéchen sowie eig@vignschenach Weiterbildungsangeboten
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2.3.2.5 Durchfuhrung der Befragung

Angesichts der Wichtigkeit des Erstkontakts und Aesicht, durch personlichen
Kontakt ein Vertrauensverhéltnis zu den Unternehnaerizubauen, wurde die
mundliche Befragung durch folgende MaRnahmen veitsr*

- Ankundigung der beabsichtigten Befragung im Mittegsblatt des Verbands,

- Begleitschreiben des Verbands der bayerischestd?oiobelindustrie,

- schriftliche Benachrichtigung der Firmen und

- telefonische Terminvereinbarung.

Innerhalb des zweimonatigen Erhebungszeitralhkennten 35 der 42 Unternehmen
personlich befragt werden, was einer Quote von BB8pZent entspricht.
Gesprachspartner waren in 25 der 35 Unternehmerd (%4) Mitglieder der
Geschéftsleitung. Die Gespréachsdauer lag in derelRiegy etwa einer Stunde. Die
Interviewpartner sprachen dabei mehrfach weitereemién aulRerhalb der
standardisierten Erhebung an, die wertvolle Hinevefgr die Ausgestaltung des
Aktionsprogramms ergaben.

2.3.2.6 Ergebnisse der Branchenanalyse

Die Befragung wurde in enger Zusammenarbeit mitElgrertengruppe ausgewertet.
Die Ergebnisse wurden zu einer anschaulichen Bimechusammengefal3t und den
Unternehmen zugesandt Ausgewahlte Befragungsergebnisse, die fiir die iAlig
des Malinahmenkonzepts bedeutsam waren, werderolygeid dargestelit.

In der Selbsteinschatzung von Starken und Schwa@hen. 15) schneiden Produkt
und Produktpolitik relativ gut ab, SO etwa das §ei
Leistungsverhaltnis (Rang 1), die Modellpolitik (Rpg3), das Produktdesign (Rang 5),
die technische Produktqualitat (Rang 7) und die &lledtwicklung (Rang 8).

Die Rangplatze vertriebsbezogener Aspekte wie "8gidéorderung” (Rang 21),
"Werbung" (Rang 19), "Produktprofiierung beim Hahd (Rang 16) und
"Gewahrung attraktiver Zahlungsbedingungen” (Raiiy Weisen auf Probleme im

100 pije Betonung der Neutralitat des Aktionsprogramdes, Nachweis der fachlichen Kompetenz, auch durch

die Struktur des Fragebogens, und die Betonungeadeen Moderatorfunktion des BF/M-Bayreuth waren
entscheidend fur den Aufbau des Vertrauensverisaisizu den Unternehmen.

101 Die Befragung wurde im Februar und Mérz 1991 duetiigt.

102 Dje Broschiire "Technologischer Wandel in der oBelischen Polstermébelindustrie” stieR bei den

beteiligten Unternehmen und Institutionen auf pesitResonanz. 10 Unternehmen gaben an, daraus
Anregungen erhalten zu haben, die sich direkt immi@@tuumsetzen lieBen. In der europaweit erschegend
Zeitschrift M6belkultur wurde den Befragungsergebaisein mehrseitiger Artikel gewidmet.
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Absatzbereich und auf Schwierigkeiten mit der Neadgmacht des Mdbelhandels
hin.

Rang | Merkmal Bewertung

1 Verhéltnis Preis/Leistung 1,8
Flexibilitat der Fertigung 2,0

3 Modellpolitik 2,1
4 Preiswettbewerb 2,1
5 Produktdesign 2,1
6 Né&herei - technischer Stand 2,2
7 technische Produktqualitat 2,3
8 Modellentwicklung 2,3
9 Prasentation, Ausstellung 2,4
10 Image Handel 2,4
11 Lieferzuverlassigkeit 24
12 Investitionsplanung 24
13 Ausschul3quote 2,4
14 Integration neuer Modelle 2,4
15 technischer Stand insgesamt 2,6
16 Produktprofilierung 2,6
17 Zahlungsbedingungen 2,6
18 Gewebezuschnitt 2,6
19 Werbung 2,7
20 Qualitatssicherung 2,7
21 Verkaufsforderung 2,8
22 technische Betriebsorganisation 2,8
23 Lagerhaltung 3,1
24 Mitarbeiterqualifikation 3.1
25 Mitarbeitermotivation 3,2
26 Organisationsstruktur 3,3
27 gezielte Weiterbildung 3,6
28 Betriebliches Vorschlagswesen 3,6
29 Mitarbeiterkreativitat 3,8

Abb. 15:  Selbsteinschéatzung der oberfrankischeat®whtbelindustrie (Mittelwerte von
35 Unternehmen auf einer Skala von 1 = sehr kompétis 6 = sehr
verbesserungswurdig)

Relativ schlecht wurden auch fertigungsbezogengdfravie "Qualitatssicherung”
(Rang 20), Technische Betriebsorganisation” (RaRg d.agerhaltung” (Rang 23),
und "Organisationsstruktur des Betriebs" (Rangligyertet.
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Mitarbeiterbezogene Fragen besetzten mit einer #use die letzten Range der
vorgenommenen Selbsteinschatzung. Die "Qualifikatier Mitarbeiter" (Rang 24),

die "Motivation der Mitarbeiter" (Rang 25), der &8t der betrieblichen Aus- und
Weiterbildung der Mitarbeiter" (Rang 27), und di&réativitat der Mitarbeiter" (Rang

29) zeigen deutlichen Handlungsbedarf im BereigtRgsonalentwicklung.

Auf die direkte Frage nach dem Interesse an mdghlicBeminarthemen wurden
vorwiegend fertigungsbezogene Fragestellungen hgehoben, vor allem
"Rationalisierung”, "Technische Betriebsorganigdtiond "CAD" (vgl. Abb. 16). Auf
die ungestitzte Abfrage nach weiteren Interessbietga wurde in erster Linie die
Thematik "Mitarbeiterfiihrung und Personal” genannt.

In den unstrukturierten Gesprachen, die in Ergdgzzur standardisierten Befragung
gefuhrt wurden, konnten folgende weitere Problemibbe identifiziert werden:

Unternehmensiibergreifende Offentlichkeitsarbeit Beanche, Mitarbeiterfiihrung,

Betriebliche Aus- und Weiterbildung sowie Probleder Beschaffung qualifizierten
Personals.

Rang Seminarthemen Bewertung
1 Rationalisierung 1,8
2 Betriebsorganisationen 1,8
3 CAD 2,1
4 PPS 2,7
5 Fertigungstechniken 2,8
6 Qualitatssicherung 2,9
7 Lagerorganisation 2,9
8 Einkauf 3,0
9 Fuhrparkoptimierung 3,4

10 Modellentwicklung 3,8
11 Verkauf 3,9
12 Modellbereinigung 4,4

Abb. 16:  Bewertung von Seminarthemen durch dietBotgbelindustrie (Skala von 1 =

sehr interessant bis 6 = uninteressant, gestitzi@age, n = 35)

Nach Meinung der Expertengruppe waren folgende lifnigee der Branchenanalyse

besonders bemerkenswert:

-  Die Annahme technologischer Defizite der oberérhen Polstermdbelindustrie

bestatigte sich nicht.

- Die Zahl von Unternehmen, die innerhalb der nthgawei bis funf Jahre plante,
CAD-/CAM-Lésungen einzufuhren,
Loésungen (und daraus erhoffte
Unternehmersicht vor allem fiir den Bereich Zus¢Hpitoritdt. Nach Ansicht der

Uberraschend RgraCAD-/CAM-
Personaleinsparungdrgtten
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Experten wurden aber die Vorteile, die sich durah ldtegration einer CAD-
und/oder CAM-LGsung in die technische Betriebsoiggtion bzw. in eine
bestehende PPS-Loésung ergeféau wenig erkannt. Die Meinungen, fiir welche
Anwendungen und BetriebsgroRen sich CAD-/CAM-Losmmgletztendlich
durchsetzen wirden, gingen weit auseinander.

Das Bestreben um ein breites Produktprogrammt fzilareiner hohen Zahl von
Gestellfamiliert® und damit zu hohen Fertigungs- und LagerkostechtNin
allen Fallen erschien die Variantenvielfalt tatsithzwingend aus absatzseitigen
Anforderungen begriindet, vielfach erschien eine @&llbdreinigung als
betriebswirtschaftlich empfehlenswert.

Nur 46 Prozent der befragten Unternehmen gabemadrexternen Designern zu
kooperieren. Nach Auffassung der Expertengruppe derur marktbedingte
Einflisse in ihren Konsequenzen fur den Erfolg tstieatzt.

Nur bei wenigen Unternehmen bestand ein ganatted QS-Konzept. So hatten
nur 23 Prozent der Unternehmen eigenes Personal\Wanenkontrolle/QS
abgestellt, 43 Prozent fuhrten Kontrollen nur sdmeh durch. Hauptaugenmerk
der Kontrollaktivitdten galt bei 80 Prozent der regten Unternehmen dem
Wareneingang und der Endkontrolle. Hilfen wie Sticdbenverfahren,
Reklamationsstatistiken, systematische Ursacheysgral oder regelmalige
Meisterbesprechungen wurden kaum herangezogen.1lKuder 35 befragten
Unternehmen (48,5 %) gaben an, ihre QS kunftigntensivieren, obwohl 88,6
Prozent der Befragten die Bedeutung von QS als Zukunft wichtiger"
einschatzten.

Auch der gesamte Bereich der Arbeitsvorbereitargghien verbesserungsfahig.
Der vergleichsweise hohe Anteil der Unternehmene @tlcklisten und

Arbeitsplane noch manuell erstellten und keine kaptsberechnungen flr
einzelne Abteilungen durchfiihrten sowie der hohéeAwon Unternehmen, die

ausschlieBlich die REFA-Methode zur Zeitermittlugigsetzten, bestatigten die
Selbsteinschatzung der Unternehmen nach Verbegsenaglichkeiten in diesen
Bereichen.

103

104

Etwa erhthte Transparenz im Betrieb, Flexibilitétsmn, Zeitersparnisse etwa durch die Mdglichkeit d
direkten Ubernahme von Entwicklungsdaten in digi§eng, bessere Mdglichkeiten der Kapazitatsplanung
verbesserte Kontrolimdglichkeiten der Einzelauféréig Betrieb, etc..

Gestelle, in der Regel aus Holz oder Metall, bilddas Grundgerist eines Polstermdbels, das durch
verschiedene Polsterungen und zusétzliche Formgelaniert werden kann.
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2.3.3 MalRnahmen

2.3.3.1 Auswahl der MalRnhahmeninhalte

Auf Basis der Branchenanalyse wurden folgende \&a#tmngsthemen fir die
Polstermébelindustrie identifiziert: CAD-/CAM-Lé6sgen, technische
Betriebsorganisation, PPS, Personalentwicklung, li@tssicherung,
Modellbereinigung/Modellpolitik mit Schnittstellauz Fertigung und Kooperation mit
Designern.

Um die aufzubereitenden Themenschwerpunkte in aegeemer Form und Qualitat
prasentieren zu koénnen und um die Unternehmen rachtiberlasten, riet die
Expertengruppe zu einer weiteren Reduzierung digregtiffenen Themen. Fir den
MaRnahmenteil des Modellvorhabens wurden letztliche drei Bereiche
Personalentwicklung, CAD und technische Betriebaoigation/PPS ausgewahlt. Fur
das Thema Personalentwicklung, das aufgrund déstéaimulierten Winsche der
Unternehmen aufgegriffen worden war, wurde eineaWstaltung in Form eines
Arbeitskreises geplant, um den Teilnehmern die Mbgkit zu geben, ihre eigenen
Vorstellungen aktiv einzubringen. Fur die beidedeaen Themen wurden mehrteilige
Seminarveranstaltungen konzipiert.

Wahrend der erste Malinahmenblock aus der stanigaielis Erhebung abgeleitet
wurde, basierte der Arbeitskreis Aus- und Weitellnilg in erster Linie auf den
selbstformulierten Wiinschen der Unternehmen.

2.3.3.2 Veranstaltungen

Fur die Konzeption der Veranstaltungen wurden exdkt Ergebnisse der
Unternehmensbefragung aufgegriffen. So hatte sielsplkelsweise fur den CAD-
Einsatz ergeben, dall die Unternehmen zwei vordchgl Fragestellungen
interessierten: Welche CAD-Anwendungen waren imeBér der Fertigung maoglich
und sinnvoll und welche konzeptionellen UberlegumgeuRten der Einfiihrung von
CAD vorausgehen.

Um den Unternehmen die erwiinschten konzeptiongHéfestellungen geben zu
konnen, wurde die CAD-Thematik in ein zweitagigesrsteller-Anwender-Seminar
mit dem Thema "CAD in der Polstermébelindustrigigeibracht. An der inhaltlichen
Schwerpunktsetzung arbeitete wiederum die Experngpg mit. Zusammen mit den
beteiligten Unternehmen wurden aus der vorliegend&mbstruktur Themen
formuliert, die jeweils die Grundlage fur ein Referdarstellten. So entstand
schrittweise und in standiger Abstimmung mit dentddmehmen ein zweiteiliges
Seminarkonzept mit den Themen:
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1) CAD-Anwendungen in der Fertigufigund
2) CAD-Einfiihrungsstrategiéff

Die Auswahl der Referenten basierte auf den Erfaggn der Expertengruppe sowie
einer Auswertung verschiedener Herstellerkatal@ge.Reaktion der angesprochenen
Herstellerfirmen — darunter international tatige téfnehmen — war positiv: alle
angeschriebenen Firmen sagten ihre Beteiligung an Weranstaltungen zu.
Gleichzeitig wurden auch Unternehmen der Polstesin@tustrie mit der Bitte
angesprochen, mit einem Referat Uber das eigenernéitmen die praxisnahe
Ausgestaltung des Seminars zu gewahrleisten. Aumhdelang es, Referenten aus
fuhrenden Unternehmen der bundesdeutschen Poldielimdustrie zu gewinnen.

Bei der Gestaltung der PPS-Seminare, die analatgrzdes CAD-Seminars erarbeitet
wurde, wurde vor allem konzeptionellen Uberlegungeder Vorphase der Planung
besonderes Gewicht gegeben. Betont wurde die erlaride integrierte Betrachtung

der gesamten Fertigung mit den bestehenden Sdhhdts zum kaufmannischen

Bereich. Auch die PPS-Thematik wurde in einem ziagen Seminarkonzept

vermittelt:

105 Dije Veranstaltung fand am 21. 11 1991 in Coburg.sReferenten und Themen: AssesdofFalkenberg
Hauptgeschéftsfuhrer der IHK zu Coburg: "BegriuRundgrr Furche Geschaftsfuhrer des Verbands der
bayerischen Holzindustrie, Minchen: "Einfuhrung'erHMenze| Verkaufsleiter der Fa. Gerber Garment
Technology, Minchen: "CAD - Eine Einfuhrung", HeBinz Technischer Leiter der Fa. HOCKA,
Kasendorf: "Ziele des CAD-Einsatzes in der Fertigungrau Molter, Produktmanager ADS, Fa.
Microdynamics GmbH, Miinchen: "Schnittbild-/Schat#aerstellung - technische Grundlagen”, Farhulz
Verkaufsleiter CAD, Fa. Bullmer Spezialmaschinen GmbMeerstetten: "Dienstleistung oder
Maschinenbau:  CNC-Zuschneidetechnik im  Stoffbergich'Herr  Bruder,  Entwicklungsleiter
Steuerungstechnik, Dirrkoppwerke-Adler-AG Schneidigk, Bielefeld: "Automatischer Lederzuschnitt:
technische Grundlagen und Stand der Technik ifPdéstermdébelindustrie”, HeMetschel Produktmanager
CAD in der Polstermébelindustrie, Fa. assyst Gmblichdeim bei Miinchen: "CAD-Anwendungen in der
Fertigungsorganisation", HeBiercks technischer Geschaftsfiihrer, Fa. Rolf Benz GmbHgolk "CAD als
Baustein eines CIM-Konzepts". Die Veranstaltung wuetganzt durch eine Produktausstellung der
beteiligten Herstellerfirmen.

108 Dije Veranstaltung fand am 22. 11. 1991 in Cobuat.sReferenten und Themen: Heurzka Vorsitzender
des Verbands der bayerischen Polstermdbelindust@ieburg: “Einfuhrung”, Herr Markl, Leiter
Arbeitsvorbereitung, Fa. WILCA, Weidhausen: "Pfliehhefterstellung zur Auswahl eines CAD-Systems",
Herr Hormann, Vertriebsleiter, Fa. investronica,idkien: "CNC-Zuschnitt. Vorplanungen zur Installation
einer automatischen Zuschnittanalyse”, Herediger, Leiter Planung/AV/Engineering: "Die Praxis des
CNC-gesteuerten Gewebezuschnitts”, Ffauhland Leitung Niederlassung Minchen, He8chedel
Direktor Deutschland, Fa. Lectra Systems GmbH, Niénc "CAD-Ausbaustufen: schrittweise Integration
von CAD in den Betriebsablauf', HeweissensegFertigungsleittechnik, Fa. IBM Industrie und Teiéhn
Minchen: "Fertigungsleittechnik: Die Briicke zwisch@AD und NC-Maschinen im CAD-Umfeld", Herr
Dr. Helmig, Leiter Anwendungstechnik Europa, Fa. Gerber Gatrmechnology, Miinchen: "Hard- und
softwareabgestimmte Systemkonfiguration: ein Belspis der Bekleidungsindustrie”, Herr Prof. Dr.-Ifg.
Dusil: "Anforderungen an die Qualifikation des Person&lstwurf eines Berufshilds im Bereich CAD". Die
Veranstaltung wurde erganzt durch eine Produktelssy der beteiligten Herstellerfirmen.
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1) PPS als integrierte Gesamtlésung und Baustanes €PS-Systems® und
2) Bausteine eines PPS-Systems 2 und PPS-Lostigen.

Zur Thematik der Qualifikation der Mitarbeiter, dien den Unternehmen selbst als
besonders interessant bezeichnet worden war, vaatdgilich der Arbeitskreis Aus-
und Weiterbildung fur Filhrungskrafte durchgefiifitt.

Angesichts der fur die Veranstaltung in Frage kome® Zahl von nur 42 Betrieben
in Oberfranken muf3te damit gerechnet werden, dafediPotential nicht ausreichte,
um eine entsprechende Teilnehmerzahl fir die TdogreSeminare zu erhalten. Aus
diesem Grund wurde zu den Seminaren die Polstedimdbstrie aus dem gesamten
Bundesgebiet (West) eingeladen. Mit der Ausdehriggy MalRnahmenkonzepts war
auch die Erwartung verstarkter Impulse fir die febwung derartiger Malinahmen
nach Abschlu3 des Modellvorhabens verbunden. Dienlading zu den
Veranstaltungen erfolgte schriftlich und telefohisc  wobei dem
Veranstaltungsmanagemé&fitbesonderes Gewicht beigemessen wurde.

2.3.4  Erfolgsbeurteilung des Aktionsprogramms Polgrmaobelindustrie

2.3.4.1 Uberprifung der Zielerreichung

Der Erfolg des Programms fur die Polstermébelindeidéf3t sich wiederum anhand
des Zielkatalogs fur die Branchenprogramme beerteil

107 Die Veranstaltung fand am 27. 2. 1992 in Coburtt.sReferenten und Themen: Prof. Dr.-Irfig. Dusil

"Begriiffung und Einfihrung”, Hewoll, Fa. Rolf Benz GmbH, Nagold: "PPS in der Polsterrindestrie -
eine Einflihrung"”, HeriGoedecke Leiter Organisation/PPS, Fa. Himolla, Taufkirchéls: "Betriebliche
Anforderungen und Voraussetzungen zur Schaffungraeirtegrierten Gesamtlésung PPS", Helemens
Geschéftsfiihrer, Fa. Rolf Weber, Pforzheim: "Intege Auftragsabwicklung”, HerHegner geschaftsf.
Gesellschafter, Fa. Hegner, Ebersdorf: "Kalkulatiagiber EDV - Kostenstellenrechnung und

Kostentragerrechnung mit Schnittstelle Fertiguhgderation: Prof. Dr.-IngF. Dusil

108 Dije Veranstaltung fand am 28. 2. 1992 in Coburtf.sReferenten und Themen: Prof. Rainer Kalweit

FH Coburg: "Einfuhrung”, Herkdhler, Inhaber, Ingenieurbiiro Kéhler, Niederfullbach:olMutomatischer
Stoff- und Lederzuschnitt: CNC-Technik in der Paistébelindustrie”, HeriKraus Inhaber, Fa. Kraus
Unternehmensberatung, Stockheim: "Stiicklisten-Ammititsplanerstellung in Verbindung mit Methodem de
Zeitermittlung”, Herr Pasler, Geschaftsfuhrer, Fa. update GmbH, Kulmbach: "RBSkunftssysteme,
Leitstande, Operating-Systeme, Anforderungen arnzéNeSoft- und Hardware, Informationsrickflisse,
Rickmeldung, Datenaustausch”, HeMai, Lt. Berater Fertigungsindustrie, Ploenzke Infoiknat
Kompetenzcenter, Kiedrich: "Beispielhafte Vorgehesis& zur Konzeption und Auswahl eines PPS-
Systems”, HerKozer, CIM-Projektmanager, Fa. IBM, Miinchen: "Zukunftsatierte Informationssysteme

(Gesamtlésung) in der Fertigung mittelstédndischetethehmen”. Moderation: Prd€alwait, FH Coburg.

109 Dije von Prof. Dr.D. Geberf Universitat Bayreuth geleitet Veranstaltung famd 26. 10. 1991 in Schney

statt.

10 vgl. Kap. 7.2.
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Entwicklung einer branchenspezifischen Vorgehenswee in Zusammenarbeit mit
Fachexperten

Die Entwicklung und Konkretisierung aller Arbeitesitte erfolgte unter
malf3geblicher Beteiligung der Expertengruppe. DisviGeung der Experten fir die
Beteiligung am Modellvorhaben gestaltete sich ublgmatisch. Der Einsatz der
Expertengruppe erfolgte in jeder einzelnen Projekse in mehreren Schritten und mit
mehreren Ruckkopplungsschleifen. Zunachst erging die Entwicklung des
jeweiligen Arbeitsschritts ein Auftrag an die FH deaheim. Diese erarbeitete dann
einen Vorschlag zur Abwicklung. Das BF/M-Bayreutérditete den Vorschlag auf
und leitete thn den technischen Leitern der "Kdigrappe Unternehmen" zur
Uberprifung zu. Deren Anregungen und Verbesserumgshlage wurden in die
Konzeption der betreffenden Projektphase einge&tbaind nach nochmaliger
Rucksprache mit der FH Rosenheim endgultig audtgtsta

Die Integration von regionalen Branchenvertretern iden Prozel3 der

Fragebogenentwicklung war bedeutsam fir die Vdlidies Fragebogens. Bei der
Fragebogenkonstruktion, der Auswahl untersuchungdigeér Technologiefelder, der

Anpassung der Befragungsinhalte an die regionakealtnisse und der Gewichtung
der inhaltlichen Schwerpunkte wurden wichtige Hirsgegegeben. Zudem konnte auf
diese Weise die Verstandlichkeit des Fragebogensdi# Unternehmen und die

Anpassung an die regionalen Gegebenheiten sichellgaserden.

Entwicklung geeigneter Erhebungsinstrumente

Die Erhebungsinstrumente waren durch die vorausgkheEinbeziehung von
Branchenexperten und Unternehmen sowie den Prpiegeeignet zur beabsichtigten
Ermittlung von Defizitbereichen der Unternehmen. Keinem Fall zeigten sich
Verstandnisprobleme der Gesprachspartner;, Auskuarfi®igerungen kamen
praktisch nicht vor.

Ermittlung TT-relevanter Informationen in einer per sonlichen
Unternehmensbefragung

Die Bereitschaft der Unternehmen der Branche zulindleme an der Erhebung war
hoch. In 83,3 Prozent der Unternehmen konnte eirestpliche Befragung
durchgefuhrt werden. Auch die Qualitdt der Gespmpaattner war hoch: in 71,1
Prozent der Gesprache stand ein Mitglied der Géstditung zur Verfigung. Die
Ergebnisse der Erhebung geben auch nach nochma&igskunft der Experten ein
getreues Bild von Starken und Schwachen der Branche

Akzeptanz eines bedarfsgerechten Veranstaltungsprogmms
Die Akzeptanz des MalRnahmenkonzeptes kann anhandSeminarbeteiligung
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gemessen werdén® Dabei kénnen folgende Indikatoren betrachtet werdée Zahl
der teilnehmenden Firmen im Verhaltnis zur Grundgebeit, die erreichten
BetriebsgroRen im Verhaltnis zur GroRenverteilurg @rundgesamtheit? die Zahl
der Teilnehmer und schlieBlich deren Stellung inriBg*3

Zunachst sei nur die Akzeptanz in Oberfranken bbtet: An den 5 angebotenen
Seminartagen nahmen 143 verschiedene Fuhrungskiddidrankischer Firmen teil,

davon 37 Geschéftsleitungsmitglieder und 106 textdma Flhrungskrafte und Mit-

arbeiter. In Oberfranken konnten 22 der 42 Untemesh das sind 52,4 Prozent der
Zielgruppe, mindestens einmal erreicht werden. differenzierte Betrachtung nach
Betriebsgro3enklassen zeigt, dal3 die grof3eren hsftaren prozentual haufiger
teilnahmen (Abb. 17):

Betriebe in Oberfranken mit Erreichte Betriebe in
Beschaftigten- mehr als 40 Beschaftigten Oberfranken
groRenklasse in Prozent
absolut )
der Zeile
41 - 100 10 3 30,0
101 - 200 18 7 38,9
201 - 300 5 4 80,0
301 - 400 4 3 75,0
> 400 5 5 100,0
Gesamt 42 22 52,4

Abb. 17: Seminarteilnahme der oberfrankischen Botsibelindustrie nach
BetriebsgrofRenklassen

Die Zahl erreichter Unternehmen und die Teilnehmglen stiegen von Seminar zu
Seminar. Nahmen am Arbeitskreis "Aus- und Weitdtmg" 10 Firmen mit 25

Personen teil, waren es zum CAD-Seminar 14 Firmgr2mteilnehmenden Personen
und zum Seminar "Arbeitsvorbereitung/PPS" 17 Firnmait 31 teilnehmenden

Personen. Die Zielgruppe Geschaftsleitung und ischa Fuhrungskrafte wurde in
hohem Malie erreicht. Im Arbeitskreis Aus- und Webitdung waren 38,9 Prozent,
im CAD-Seminar 58,8 Prozent, im PPS-Seminar 19,2zéht der Teilnehmer

Mitglieder der Geschaftsleitung.

11 7u dieser Form der Erfolgskontrolle ist kritischnzamerken: Der Einflu? dazwischenliegender

Arbeitsschritte und Rahmenbedingungen, etwa die i@uales Veranstaltungsmanagements, der Preis der
Seminare, die Qualitdt der Referenten, das Vorwisswh die Erwartungshaltung der Unternehmen an
Seminare etc. gehen in diese ErfolgsgrofRen mitueith kdnnen nicht kontrolliert oder isoliert von den
Ergebnissen der Bedarfsermittlung erfal3t werden.

12 Angesichts der in der Branche stark schwankenderieBsgroRen galt es gerade hier zu priifen, welche

BetriebsgrofRen letztendlich mit dem MalRnahmenkoraepicht werden konnten.

113 Es sollten mit den MaRnahmen vor allem Mitglieder Geschéaftsleitung und technische Fiihrungskrafte

erreicht werden.
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Auch die Betrachtung der gesamten Teilnehmerzafgesamtes Bundesgebiet/\West)
belegt den Erfolg des Aktionsprogramms. Insgesahinen an den Veranstaltungen
38 verschiedendJnternehmen mit 10%erschiedenerrihrungskraften teil. Da viele

Fuhrungskrafte an mehreren Veranstaltungen teileahrbelauft sich die gesamte
Teilnehmerzahl auf 178. Die Verteilung auf die whisdenen Veranstaltungen ist
Abbildung 18 zu entnehmen.

Veranstaltung Teilnehmer | aus Unternehmer
Arbeitskreis Aus- und Weiterbildurtf 30 25

CAD in der Polstermébelindustrie 1 und 2 (je) 64 44
Arbeitsvorbereitung/PPS 1 und 2 (je) 84 60

Abb. 18:  Gesamte Teilnehmerzahlen der Veranstadtuiigs Aktionsprogramms
Polstermébelindustrie

Nutzen des Aktionsprogramms fur die Unternehmen und=6rderung des TT

Zur Beurteilung des Nutzens wurden die Teilnehmebegen, die betreffende
Veranstaltung anhand verschiedener Merkmale zu temweAbbildung 19 zeigt

wesentliche Ergebnisse der Beurteilung. Die Vesdnsigen wurden relativ

gleichmaRig gut beurteilt. Die guten Benotungen ‘ehaltlichen Schwerpunkte”,

"Verstandlichkeit” und "Darbietung” lassen darachlgel3en, dal3 die behandelten
Inhalte dem Bedarf der Teilnehmer entsprachen dédquat umgesetzt wurden.

Ausbildung CAD PPS
n=26 n=29 n=34
Inhalt JHe 2,1 2,3
Verstandlichkeit 1.8 2,3 2,3
Verwertbarkeit in der Praxig 2,2 2,4 2,9
Gesamtbeurteilung 2,2 2,3 2,4

Abb. 19:  Seminarbeurteilungen durch die oberfréfiesPolstermébelindustrie
(Skala von 1 = sehr gut bis 6 = ungentigend)

FUr die Interpretation der Seminarbeurteilungenvish Bedeutung, dal3 sich die
Ausgestaltung der Technologieseminare nicht augftidh am Interesse der Unter-
nehmen nach "konkret umsetzbaren" Informationemntierte. Entsprechend der
diagnostizierten = Schwachen der Unternehmen  behiglikonzeptioneller

Fragestellungen im Betrieb beschétftigte sich gat Hilfte der Referate - vor allem

114 Nur oberfrankische Teilnehmer.

115 Dieses Merkmal wurde fir den Arbeitskreis nichnigtelt, da es das Ziel des Arbeitskreises war; Hin

Bedarf der Unternehmen nach MafRnahmen im Persoealhesrst zu konkretisieren.
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zum Thema PPS - inhaltlich mit konzeptionellen \milegungen zur
Technologieeinfiihrung. Das Risiko, aus diesem Gzutsthlechtere” Benotungen
beziglich des Kriteriums "Verwertbarkeit in der ¥sd zu erhalten, wurde dabei in
Kauf genommen.

Der fachliche Nutzen der Veranstaltung (Vermittluhgy Lehrinhalte) wurde durch

die Teilnehmerurteile bestatigt. Die gleichzeitigrhreiteten Informationen Uber die
Mdglichkeiten des TT lassen auch fir die zukinfligenspruchnahme des TT durch
die Unternehmen der Branche eine positive Entwiglerwarten. Hierzu sollte

einerseits der bewul3t hohe Stellenwert beitragenddn regionalen TT-Institutionen
und insbesondere den Fachhochschulen RegensburgCobdrg innerhalb des

Modellvorhabens eingeraumt wurde. Nicht zuletzt rken auch die positiven

Pressereaktionen, unter anderem mit Beitragen iai 2uropaweit erscheinenden
Fachzeitschriften, zur Verbreitung der Botschaft A&tionsprogramms Polstermdbel
beitragen-*®

2.3.4.2 Gesamtbeurteilung

Der Erfolg des Aktionsprogramms la3t sich u. adan Reaktionen der Beteiligten
ablesen. Alle mitwirkenden TT-Institutioneh befiirworteten die Idee des
Aktionsprogramms und signalisierten die Bereitsghatich kiunftig an derartigen
MaRnahmen mitzuwirken. Vor allem die Fachhochsahutbe bereits wahrend der
Technologieseminare eine Reihe konkreter Anfragetezhnischen Problemlésungen
erhalten hatten, aul3erten die Absicht, in Zukutdtker fir die Polstermoébelindustrie
tatig zu werden. Auch fihrende Grof3unternehmen drmdesdeutschen
Polstermobelindustrie bekundeten ihr ausdricklidhtssesse an der Fortfiihrung der
Malinahmen und erklarten sich dazu bereit, eineritiggn Trager der MalRnahme
aktiv zu unterstutzen.

116 vgl. die folgenden Beitrage: "Polstermébelindustdef dem Innovationssprung ... ", in: mébelkultur

10/1991, S. 10 - 13, "Blockseminar CAD in der Potstivelindustrie”, in: Unsere Wirtschaft, 10/1991, S.
26, "Seminar CAD in der Polstermobelindustrie”,@berfrankische Wirtschaft, 10/1991, S. 46, "CAD ar d
Polstermdbelindustrie”, in: HK international, 11919 S. 1472, "Mit neuer Technologie in die Zukunft,

in: Coburger Tagblatt, 22.11.1991, S. 5, "SeminaCaburg CAD in der Polstermdbelindustrie ...", in:ude
Presse Coburg, 22.11.1991, S. 5, "Forschungsprajberfrankische Polstermébelindustrie, in: HK
international, 12/1991, S. 1532, "CAD in der Polst&belindustrie ...", in: HK international, 01/19%2,90 -
91, "Rationalisierung/Automatisierung CAD: CAD in d&wolstermdbelindustrie”, in: Mobelfertigung,
02/1992, S. 44, "Arbeitsvorbereitung/PPS in dersteomobelindustrie”, in: HK international, 01/19%,
211, "Richtige Planung und Steuerung ...", in: Cobur@agblatt, 25.02.1992, S. 4, "Rationalisierung
Trendthema", in: Neue Presse Coburg, 26.02.1998, BF/M-Seminar: Arbeitsvorbereitung/PPS in der
Polstermdbelindustrie”, in: Unsere Wirtschaft, @2, S. 16.
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Zusammenfassend kénnen die Malinahmen des Aktigrspnons
Polstermdbelindustrie sowohl nach den realisiefitetinehmerzahlen, als auch nach
den Beurteilungen durch Teilnehmer und Fachexpeaisnerfolgreich bezeichnet
werden*® Die Veranstaltungen waren den Unternehmen vonéxutz

Die schon im Maschinenbau erfolgreiche Methodik Binchenanalyse einerseits
und Veranstaltungsprogramm andererseits bewéhrtd &ier gleichfalls. Die

Verbreitung von Informationen tber SinnhaftigkeitduMdglichkeiten des TT durch
das Modellvorhaben steht aul3er Frage. Inwiefern \dadféltigen angebahnten
Kontakte zwischen Unternehmen, TT-Mittlern und dRmenten tatsachlich zu
konkreten Transferaktivitaten fuhren, kann nichschel3end beurteilt werden; die
Voraussetzungen hierfir wurden geschaffen. Derlgrdi@s Aktionsprogramms hat
gezeigt, dall gerade Kkleine, mittelstandisch geprdBtanchen mit schwach
ausgepragter Ausbildungs- und Forschungsinfrastruktwenig verfigbaren

Sekundarinformationen und fehlendem spezifischenran&altungsangebot ein
lohnendes Aktionsfeld fur den TT darstellen.

2.4  Aktionsprogramm Textil

2.4.1 Auswahl der Branche und Zielsetzung

Die Textilindustrie wurde aufgrund ihrer regionaleBedeutung fur das

Modellvorhaben ausgewahlt: Mit Gber 20.000 Besafji@it und einem Umsatz von
ca. 3,5 Mrd. DM stellte die Textilindustrie 1992ndbedeutendsten Industriezweig
Oberfrankens dar®

Vorausgehende Veranstaltungsangebote der regioidlestellen der Region waren
bei den Textilunternehmen auf geringe Resonanzo@est Diese Situation liel3 es
sinnvoll erscheinen, den fir die Branchenaktiongmmme vorgesehenen
nachfrageorientierten Ansatz gerade auch in did@nche zu verfolgen. Die
Zielsetzung und die Grundsatzentscheidung bezlugles Vorgehens entsprach fir
das Aktionsprogramm Textilindustrie den Brancherséfenenbau und Polstermdbel:

17 7u nennen sind u. a. die Fachhochschulen Rosenheich Coburg, der Verband der bayerischen

Polstermobelindustrie, Coburg, der Verband bayeeiddibelindustrie, Miinchen sowie die Industrie- und
Handelskammer zu Coburg und die Handwerkskammer Béyre

18 1m AnschluB an den Arbeitskreis Personalentwioglunirde eine weitere explorative Studie tiber demd®t

der Personalentwicklung in sieben ausgewahlten roatenen durchgefiihrt. Daraus entwickelte sich ein
eigenes Modellvorhaben zur "Implementierung inniveat Personalentwicklungskonzepte"”, das seit Juni
1992 durch die Européaische Union (Projekt ForceJ das Bayerische Staatsministerium fir Wirtschaft,
Verkehr und Technologie gefordert wird.

19 vgl. IHK, Oberfrankisches Textilgewerbe, (1992).
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Auf Basis einer Branchenanalyse sollte ein MaRnaleile in Form eines
Veranstaltungsprogramms entworfen werden, der degarblehmen fachlichen Nutzen
stiftete und eine Intensivierung des TT in der Brenbewirken konnte.

2.4.2  Bedarfsermittiung/Branchenanalyse

2.4.2.1 Bestandsaufnahme der Textilindustrie

Voranalysen der Textilindustrie ergaben, dal} dianBne durch ein sehr breites
Spektrum verschiedener Fachzweige sowie grol3e otpeitat hinsichtlich der
Rohstoffe, der Fertigungsverfahren, der Endprodukiad Abnehmerkreise
charakterisiert war. Schon die Frage, welche Uetamen zur Textilindustrie zu
rechnen waren, liel3 sich nicht eindeutig beantwortéine Studie aus dem Jahr
1990° zahlte 132 oberfrankischen Unternehmen der Tegtistrie in 14
Fachzweiger?* Die durchschnittliche GroRe der Betriebe lag & Mitarbeitern->2
Mit Ausnahme weniger Grol3betriebe war also von raimeittelstandisch gepragten
Industriezweig auszugehen.

Zum Aufbau der Unternehmensdatenbdhiwurden die von der IHK in Bayreuth zur
Verfuigung gestellten Rohadressen anhand verfiigémehschlagewerk& erganzt
und telefonisch aktualisiert. Auf diesem Wege kenninsgesamt 312 Unternehmen
der Textilbranche ermittelt werden. Die hohe Zahldtl vermuten, dal3 einige
Unternehmen angrenzender Branchen mit erfal3t wordeen.

In den parallelen Vorarbeiten der Mal3hahmenplanuag deutlich geworden, dai3
sich viele der anstehenden Probleme sinnvoll nwudyiktionsstufentbergreifend
bearbeiten lassen wirden. Insbesondere der eled¢hen Datenaustausch betraf alle
Unternehmen der "textilen Kette" und integriertectdagisch auch vor- und
nachgelagerte Produktionsstufen. Somit war esaefbich, in das Aktionsprogramm

120 vqgl. IHK (Hrsg.): Das oberfrankische Textilgewerbe

121 Es handelt sich um folgende Fachzweige (Zahl detetdehmen in Klammern): Wollspinnereien (1),

Baumwollspinnereien (11), Zwirnereien (Baumwollgarné¥), Zwirnereien (Seidengarne) (2),
Wollwebereien (10), Baumwollwebereien (14), Seiddmeveien (1), Herstellung von Seilerwaren (1),
Herstellung von Gardinenstoffen (11), Herstelluran wWdobelstoffen (15), Wirkereien/Strickereien (20),

Herstellung von Teppichen (3), Veredlung von Téxtil(24), Sonst. Textilgewerbe (15).

122 Diese zahl enthélt allerdings mit der Textilgruppef das bundesweit fiinftgréRte Textilunternehmed u

wird dadurch etwas nach oben verzerrt. Vgl. IHK92P S. 6.

123 Der Fachhochschule Coburg, Abteilung Miinchberdiiistlie Unterstiitzung beim Aufbau der Datenbank zu

danken.

124 Hierzu wurden u. a. benutzt; "Gelbe Seiten" ddeR@m, "Handbuch der GroRunternehmen" und "Handbuch

der mittelstandischen Unternehmen" (Hoppenstedtagerund das Nachschlagewerk "Die Textilindustrie
und ihre Helfer" (Industrie-Verlagsgesellschaft).
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Textil zusatzlich die Bekleidungsindustrie und dertilen Einzel- und Grol3handel
einzubeziehen.

2.4.2.2 Wabhl der Erhebungsmethode

Die breite Facherung der Fachzweige und die Notwgi&ed der Einbeziehung vor-
und nachgelagerter Produktionsstufen machten eggioh, branchentubergreifend
von einem einheitlichen technologischen Stand oeleem vergleichbarem TT-
Informationsbedarf ~ auszugehen. Die Beschréankung auhdividuelle
Problemstellungen einzelner Unternehmungen warét niait dem Ziel vereinbar
gewesen, moglichst weite Teile der Branche in dalstioAsprogramm mit
einzubeziehen. Fir die Erhebung muf3te ein Mittelgefgnden werden, der einerseits
den Bedarf der in Oberfranken anséassigen Textitoatenen noch adaquat abbildet,
andererseits aber nicht nur zu einer Auflistungviididieller Einzelprobleme fuhrt. Bei
der Wahl der Erhebungsmethode muf3te aber aucheterddenitat der Unternehmen
und Betriebsformen Rechnung getragen werden, unEdieugung pauschalisierter
Ergebnisse ohne spezifischen Nutzen fir die Untenea zu verhindern.

Um hier Losungsansatze zu finden, wurden zu Prioggltn Gesprache mit Experten
aus der textilen Forschulfg sowie der WirtschaftspraXf® gefiihrt. Die Experten
unterstitzten nicht nur die Zielgruppenabgrenzuwsandern empfahlen auch eine
spezifische Vorgehensweise fir die BranchenerhebumgAbweichung zu den
Aktionsprogrammen Maschinenbau und Polstermébetievdabei vorgeschlagen, auf
eine breit angelegte Befragung zu verzichten. Dakubentenanalyse verfligbarer
textilspezifischer Veréffentlichungéfl legte ebenfalls nahe, auf standardisierte
Interviews vor Ort zu verzichten: Es wurde ein \ehsweise hoher
Informationsstand der Branche festgestellt, zudeastierte eine gut entwickelte
Informations-Infrastruktur. Zur hohen Transpareee Branche trugen bei:

- Aktivitdten der Verbande: Das Forschungskuratari@esamttextil hat ein breites
Netz von Arbeitskreisen geschaffen, das in Zusanambeit mit
Forschungseinrichtungen aktuelle Problemstellungesarbeitet. Von den
Ergebnissen dieser Arbeit konnen alle interessiddi@ernehmen profitieren.

125 prof, Egbers Institut fir Textil- und Verfahrenstechnik, Demiorf, Prof. Rouette FH Niederrhein,
Monchengladbach und ProBihrle FH Coburg/Minchberg. Letzterer erstellte einenséblag fur die
Branchenabgrenzung.

126 Gesprachspartner waren: HeWwerdin Schoedel AG, Miinchberg, He#uleeg Zuleeg GmbH&Co.,

Helmbrechts, HerNetzer Verband der nordbayerischen Textilindustrie, Hoél Herr Dr.Schustewon der
WABAG AG in Kulmbach. Letzterer erstellte eine Uliehs tiber aktuelle und zukunftstrachtige Probleme
der Textilindustrie unter dem Aspekt des Umweltszbs, insbesondere der Wassergefahrdung.
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- Messen: Neben der Vielzahl von Modefachmessenstiedi mit der
Internationalen Textilmaschinen-Ausstellung (ITMAhn Forum, auf dem neue
technologische Entwicklungen konzentriert wie irutkkaeiner anderen Branche
vorgestellt werden.

- Publikationen: Es existiert eine Fille von Peigcad(z. B. die "Textilwirtschaft"
von Gesamttextil), Zeitschriften und Forschungsiteéen zu technologischen
Fragestellungen. Die Publikationen geben dartbeaus auch Hinweise zu
Institutionen und Unternehmen, die sich mit akerltechnologischen Fragen
beschaftigen.

- Selbsthilfe der Industrie: Auch seitens der Indassind Aktivitaten zu erkennen,
so beispielsweise die Arbeit des Dialog Textil-Bx#ting, der im Dezember
1991 sein 11. Symposium veranstaltet iatin zahlreichen Arbeitskreisen,
gerade auch zu technologischen Fragestellungen,nekdn interessierte
Unternehmen selbst an einzelnen Problemstellungearbaiten und direkt von
den Ergebnissen profitieren.

Fur die Branchenanalyse wurde aufgrund dieser t®ituauf eine breite Felderhebung
verzichtet. Es mul3te ein Erhebungsverfahren gefumekrden, das gleichzeitig fol-
genden Anforderungen genugte:

- Erhebung qualitativer Sachverhalte,

- Einbeziehung eines heterogenen Kreises von Alitspersonen,
- Flexible Gestaltung in Abhangigkeit vom Verlaurcu

- Bundelung konzentrierter Aussagen

- Durchfiihrung in begrenztem Zeitumfang.

Im vorliegenden Fall erschienen ExpertenrundenEtiillung der Ziele am besten
geeignet. Expertenbefragungen liefern zwar keinatissisch reprasentativen
Ergebnisse, sind aber, wie im vorliegenden Fal @balitatives Instrument zur
Festlegung des weiteren Vorgehens geeignet. Siégiiohen es, die Grundstruktur
von Problemen aufzuzeigen und Hinweise zur Losungeben. Die Kombination von
Wissen und Erfahrung mehrerer Experten fuhrt in buelung mit den

kommunikativen Gruppenprozessen dazu, dal3 keindtigen Aspekte verloren
gehen. Expertenrunden verlangen im Vorfeld eine amgreiche organisatorische
Strukturierung:

127 ygl. insbesondere: Industrieverlagsgesellschaft (Hrsg., 1989/90), diess (Hrsg., 1990/91),
ForschungskuratoriunGesamttextiHrsg., 1991) und.oy (1989),ders (1990).

128 vgl. DTB (1991).
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- Zunachst ist die Frage nach den Teilnehmern @rekl Die bislang entwickelten
quasisoziometrischen Techniken zur Identifizierwog Gesprachspartnern und
Gesprachsketten sind aufwendig und forschungstecthnkaum praktikabel.
Somit war es angezeigt, eher pragmatisch vorzugéhaich Einzelgesprache mit
Vertretern von textilen Forschungseinrichtungen dear Vorschlage fur die
Besetzung der Expertenrunden erarbeitet. Diese emuinl weiteren Gesprachen
mit  Fachvertretern zur Diskussion gestellt, um nadddglichkeit
'‘Mehrfachnennungen' fir einzelne Personen zu erhaRieses Vorgehen fuhrte
zu zufriedenstellenden Ergebnissen, die es ernfighc einen Personenkreis fir
die Teilnahme zusammenzustellen.

- Ebenfalls in vorausgehenden Expertengesprachemewudie Rahmenthemen
ausgewahlt, die als Leitfaden fur die Expertenrandienten. Gewahlt wurden die
Themenschwerpunkte "Quick Response” und "UmweltgthiDiese Themen
waren so allgemein formuliert, dal3 ein breites 8pek an Einzelaufgaben
thematisch verankert werden konnte.

- Als Aufgaben der Expertenrunden wurde definieRie Gliederung der
Rahmenthemen in einzelne, voneinander abgrenzbard hearbeitbare
Themenbereiche, die Gewichtung der Themen nachuBauag und Dringlichkeit
und schliel3lich die Entwicklung einer Konzeptionrt(ADauer, Referenten etc.)
fur ein Veranstaltungsprogramm.

2.4.2.3 Bestimmung der zu untersuchenden Technolegelder

Nach Abschlul3 der Vorarbeiten wurden die Experteten zu den beiden
Themenkomplexen durchgefiihrt, um die Inhalte de®Mdhmenteils zu ermitteln.
Die nachfolgenden Kapitel geben einige HinweiseVaulauf und Ergebnissen der
Expertenrunden.

2.4.2.3.1 Die Expertenrunde Umweltschutz

Fragen des Umweltschutzes sind insbesondere fliildetxiebe von Bedeutung, die
den Fachzweigen Veredlung bzw. Ausristung angehdader als mehrstufige
Betriebe diese Fertigungsstufen integrieren. Di@dftenrunde Umweltschutz griff
insbesondere die Problemfelder Abwasser, Abluftfal\b Energieeinsparung und
Larm/Erschitterungen atf’

129 Dije Veranstaltung fand am 2.Mai 1991 unter Leituwmgn Prof. Rouette statt. Teilnehmer aus der
Textilbranche: Herr DiDrechse] Drechsel GmbH, Selb, HekadesreutherFa. Kadesreuther, Helmbrechts,
Herr Dr. Kruck, Landesamt fur Wasserwirtschaft, Minchen, Herr RAK®hler, Koln, Herr Dr.Schiey
Gesamtverband der Textilindustrie, Eschborn, Herr Szhulz Institut fir Textilchemie, Denkendorf und
Frau Dr.Winter, Base-Tech, Kassel.
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- Fur die Bereiche Abwasser, Abluft und Abfall werd eine Reihe von
Verbesserungsansatzen diskutiert, so etwa die iéumg der Schadstoffabgabe
bzw. Verringerung der Schadstoffmengen, die Verweagdson Alternativstoffen,
die Vermeidung besonders umweltbelastender Venfalze B. Alkalisierung),
die Trennung einzelner Schadstoffarten am Entsgguarh als Vorbereitung fur
die Ruckgewinnung (Recycling) oder die stoffspetifie Entsorgung.

- Der Problembereich Energie umfal3t die Energiegadung im Rahmen der
Produktion und die Wahl des Energietragers (Gashties oder schweres Heizol).
Die  Diskussionsrunde betonte die  Wichtigkeit einerationellen
Energieverwendung und kam zu dem Ergebnis, dafl3 ndeso beziiglich
Mallnahmen der Energieeinsparung Handlungsbedarfdbai Unternehmen
besteht.

- Hinsichtlich der Larmentwicklung sowie der Schgimgen und Erschitterungen
ist nach Expertenmeinung besonders der Maschinegéfaudert, um das Larm-
und Schwingungsverhalten von Maschinen durch kokste MalRnahmen zu
verbessern.

Betont wurde, dal3 die Betriebe der Textilindustze individuell und zu
unterschiedlich seien, als daf} ein gemeinsamerldinsbbhwerpunkt zu erkennen
ware. Das Vorliegen regionsspezifischer Umweltsghnatbleme wurde indessen
verneint. Regionale Unterschiede ergeben sichliedig

- aus der Struktur der Betriebe (in Oberfrankerelgpiz. B. die Erzeugung von
Chemiefasern keine Rolle),

- hinsichtlich der Wettbewerbssituation, da Konkaten aus dem ehemaligen
Ostblock kostenmafiig durch Umweltauflagen wenigdadiet wurden sowie

- aus regional unterschiedlich strenger Interpie@tat von Gesetzen und
Verwaltungsvorschriften durch die unteren Verwaiisimehorden®®

Die Industrievertreter bemangelten die "mangelndan3parenz von Vorschriften”,
"fehlende Realitdtsnahe" sowie zu geringe Beredticfur die Genehmigung von
Ausnahmeregelungen bei der Verwaltung. Schadsas$ifizierungen und
Grenzwertfestsetzungen seien schwer nachvollzielkzarm verstandlich sei auch,
wie die Zuordnung von Produktionsanlagen zu dennébmigungspflichtigen
Anlagen” zustande komme. Der Verwaltungsvertreief die Unternehmen im
Gegenzug dazu auf, die aus Praktikersicht erfaoterh Notwendigkeiten deutlicher

130 50 kam es in der Diskussion auch zu einer Podawisg zwischen Praktikern und Verbandsvertretern

einerseits und dem Vertreter des Wasserwirtschmafesa andererseits. Besonders intensiv wurde der in
Arbeit befindliche Anhang 38 zur Abwasserverordndigkutiert.
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und klarer als bisher zu artikulieren. Nur wenn digternehmungen genug Offenheit
zeigten, Uber ihre Probleme zu sprechen, konntewalingsrichtlinien und Gesetze
darauf abgestimmt werden. Hierzu betonten die Uetanensvertreter, dald
Umweltschutzforderungen sich am technisch und bkollachbaren orientieren

mufRten. Die Produktion von Textilien ohne eine Ghelastung der Umwelt sei
ebensowenig moglich, wie ein Angebot "hundertprtigen Oko-Textilien".

In der Expertenrunde wurden verschiedene Steudbengishe diskutiert. Die
wichtigsten Erkenntnisse hieraus lauten:

Steuerungsbereich Unternehmung:Den Unternehmen wird ein an strategischen
Leitlinien orientiertes Vorgehen empfohlen, das hobg Handlungsfelder frihzeitig
erkennt und angemessen beantwortet. Die Beschédftignit Umweltschutzfragen
kann dabei auch zu einer Verbesserung des ImagedJakernehmung bei den
Mitarbeitern und in der Offentlichkeit fiilhren. Alsonkrete MaRnahme wére die
freiwillige Einrichtung eines "Umweltschutzbeaufitan” denkbar, der Uber die
staatlich verordnete Aufgabe der Einhaltung vone&en hinaus folgende Funktionen
wahrnimmt:

- Halten des Kontaktes zu Behdrden,

- Informationsaustausch mit Verbanden, TT-Stellédmyersitaten etc.,

- Sammlung und Aufbereitung von Informationen soWleiterleitung an wichtige
Stellen in der Unternehmung (z. B. technische Bb#leitung, Entwicklung,
Produktion),

- Einbindung des Gedankens einer umweltfreundlicheroduktion in die
Lehrlingsausbildung und die Mitarbeiterfortbildung,Schaffung eines
umweltschutzfreundlichen Klimas,

- Mitwirkung bei umweltrelevanten Produktions- uddrketingentscheidungen,

- Entwicklung und Einfihrung von Instrumenten denweltschutzorientierten
Unternehmensfiihrung, z.B. Oko-Bilanzen131,

- Mitarbeit an der Au3endarstellung der Unternehgnumd

- Initileren von Aufklarungsmafl3nahmen beim Endvaulcher.

Steuerungsbereich Endverbraucher: Das Wissen der Endverbraucher Gber
Textilien, ihre Herstellung sowie uber die Umweltddlichkeit verwendeter

Einsatzstoffe und Verfahren ist gering. Dies maghé aktive Kommunikationspolitik
der Textilunternehmen erforderlich.

131 Eine Okobilanz ist eine strukturierte Gegeniibéitstg von Input und Output von Stoffen und Energe

der betrieblichen Produktion mit dem Ziel, 6kolaie Wirkungen auf die Umwelt transparent zu machen.
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Steuerungsbereich Ausbildung:Fuhrungskrafte von Textilbetrieben werden in ihrer
taglichen Praxis mit den verschiedensten Umweltzétagen konfrontiert. Die
bestehenden Ausbildungsangebote bieten keine aelenele Vorbereitung auf dieses
immer  wichtiger werdende Problemfeld. Daher wird fog#gert, den
"produktionsintegrierten Umweltschutz® zum Inhalterd Ausbildung textiler
Nachwuchskrafte an Fachschulen und Fachhochschulerachen.

Steuerungsbereich Kooperation:Im Rahmen der Diskussion wurde deutlich, dal3
sich die Probleme des Umweltschutzes in der Texlilstrie nur durch Kooperation
aller Beteiligten bewaltigen lassen, wobei die dmemforschung nicht an den
Landesgrenzen Halt machen darf. Bestehende Uniedsch in der
Umweltschutzgesetzgebung und in der Uberwachung. d2urchsetzung dieser
Gesetze innerhalb der EG wurden beméangelt. AnAestraeien Kooperationen von
Textilbetrieben mit Unternehmen des Maschinenbalgignsfeld Textilbe- und
Verarbeitungsmaschinen), Lieferanten von Einsatestoder chemischen Industrie
(Aktionsfeld z.B. Reaktivfarbstoffe), Lieferantenorv Hilfs- und Zusatzstoffen
(Aktionsfelder z.B. Spinnéle und Schlichten) undslandischen Lieferanten von
textilen Rohstoffen (Aktionsfelder z.B. Schadstofé&f der Rohbaumwolle und
Pestizide in der Rohwolle).

Die Kooperation mit Forschungsinstituten wird naEkpertenmeinung dadurch
erschwert, dal3 allgemeine Informationen aus desdhoing fur die betriebliche Praxis
oft zu wenig problemlésendes Potential besitzen.digipersonliche Betreuung durch
die Institute sei in aller Regel jedoch nicht aidrend Zeit vorhanden.

Steuerungsbereich "Gesamtsystem textile Kette": Langfristig kann nach
Expertenmeinung nur ein "Systemdenken" zum Erfélgrdn. MalRnahmen, die am
Ende der textilen Produktionskette ansetzen (VageWEnd of the Pipe"),
gewabhrleisteten keinen umfassenden Umweltschutzvéhprobleme wirden oft erst
in der Produktionsstufe "Veredlung" manifest, seeer durch Bearbeitungsverfahren
und die Verwendung von Vorprodukten (z. B. Spinndleder Schlichtemitteln)
bedingt. Ein umfassendes Umweltschutzkonzept musseleshalb
produktionsstufeniibergreifend ausgelegt $&n.

132 probleme liegen hierbei besonders bei Vorprodyktde aus dem nicht-europaischen Ausland (z. B.

Australien, Korea, Lander der dritten Welt) impertiwerden, wo es keine nennenswerte Umweltschutz-
Gesetzgebung gibt. Dariiber hinaus werden in mamidbser Lander auch heute noch von deutschen
Unternehmen chemische Produkte exportiert, (z. Btiiée), die in der Bundesrepublik schon seit lange
Zeit verboten sind. Zudem besteht keine Deklarapdlitht fiir Importe von Vorprodukten (z. B. Garngsd

dal3 fur deutsche Textilbetriebe in aller Regel niehtennbar ist, welche Stoffe bei der Produktion
Verwendung fanden.
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Schlielich wurden einige weitere MalRnahmen diskyti so etwa eine
Deklarationspflicht der Inhaltsstoffe (Schadstoffié) Importe von Vorprodukten, ein
freiwilliger Einkaufsverzicht bei stark belastet€axtilien und die Entwicklung eines
Umweltschutzzeichens (analog Blauer Umweltengalin@r Punkt).

2.4.2.3.2 Expertenrunde Quick Response

Die Strategie des Quick Response (QR) verfolgtaialseiner flexiblen, kundennahen
Produktion bei hoher Qualitat und geringer Lagetma auf allen Stufen der textilen
Kette. Dazu sind innerbetriebliche MaRnahmen eéidich (z.B. PPS), aber auch der
zwischenbetriebliche Datenaustausch ist eine Shulalie Reaktionsfahigkeit am
Markt. Die Expertenrunde Quick RespohiSestellte fest, daR die absatzseitige
Flexibilisierung von Textilbetrieben zum Erheburgigzunkt eine aktuelle
Herausforderung fir nahezu alle Textilbetriebe teéts.

Im Gegensatz zu "Just-in-Time" Losungen strebt @Rtrvorrangig die Minimierung

von Lagermengen an, sondern versucht die Produktioglichst "optimal" auf die

Anforderungen der Kunden auszurichten. Die Notwgkelt einer flexiblen

Produktion ergibt sich aus Anforderungen wie stedgg Variantenzahl, hoheren
Qualitatsstandards, Kostenreduzierung und Erhohiend iefergeschwindigkeit. Die
Expertendiskussion konzentrierte sich im weserglchuf sechs Themenbereiche:

Dialogverarbeitung: QR ist als Strategie aufzufassen, die Uber emthdiehendes
Informationssystem technische und betriebswirtgtblaé Bereiche
produktionsstufen- und firmenubergreifend miteirandrerbindet. Die Experten
betonten die Wichtigkeit einer Standardisierung d2stenaustauschs zwischen
Unternehmen, wofir das EDI-Format (Electronic Ddtséerchange) geschaffen
worden war. FiUr den allgemeinen EDIFACT-Standardtdred mit EDITEX sogar
bereits eine spezifische Anpassung fir die Textiibhe'** die allerdings bei den
Unternehmen der Region noch weitgehend unbekarmtAllgemein wurde erwartet,
dafd sich EDITEX in der Zukunft zu einem Standartivezkeln wirde. Ob allerdings
der dafur erforderliche verantwortliche Umgang ndgén Datenbestanden von
Lieferanten und Abnehmern vorausgesetzt werden &kamd ob hier eine Gefahr
bestiinde, dall KMU in Abhangigkeit von den Grof3umglemen geraten kdnnten,
wurde kontrovers und ohne eindeutiges Ergebnisutiesi.

133 Die Veranstaltung fand am 3. Mai 1991 unter Lajtwon Prof. Wulfhorst statt. Teilnehmer aus der

Textilbranche: Dipl.-Kfm.Artschwager Institut fir Textiltechnik, Denkendorf, ProBiihrle FH Coburg,
Munchberg, Dr.Fischer, Institut fir Textiltechnik, Denkendorf, Dipl.-KfnfFunke Textilgruppe Hof, Hof,
Dipl.-Ing. Gries RWTH, Aachen, Dipl.-Designd¢aminskj Zuleeg GmbH, Helmbrechts, Hefienle Erba
AG, Erlangen, Dipl.-IngKnein-Linz RWTH, Aachen und Dipl.-KfmRohleder Fa. Rohleder, Konradsreuth.

134 Zu detaillierteren Informationen tiber EDIFACT unBIEEX vgl. Kap. 3.1.1.
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Innerbetriebliche Logistik: Ansatze fur EDV-gestltzte Lagerverwaltungen und
chaotische Lagerverwaltung wurden diskutiert. Er@sipende Losungen waren in der
Region bereits vorhanden, die Verwendung von Basoedurde angestrebt.

Produktionsplanung und -steuerung (PPS):Im Bereich PPS waren keine
Standardlésungen am Markt verfigbar. Unternehmdinduelle Ldsungen
erforderten einen hohen Implementierungsaufwand. wésentliche Teile des PPS-
Systems wurden die Auftragsauflosung, die Auftreg®igung sowie die
Organisation von Warteschlangen als Grundlage deéearfsgerechten Disposition
diskutiert. Einigkeit herrschte dartber, daf3 diedRktionsplanung nur dann ihre volle
Wirkung entfalten kénne, wenn sie in Verbindung eniter Qualitatsplanung realisiert
werde. Textilspezifisch wurde betont, dal die Muwstberei einen eigenen
Produktionsbereich und ein eigenes Lager erfordereotz Bestehens
hochentwickelter Systeme (z. B. Gewebeentwicklumgl udarstellung auf dem
Bildschirm) sei das Weben von Musterstiicken (Cospanler Lappchen) zu
Prasentationszwecken in jedem Fall erforderlich.

Betriebsdatenerfassung (BDE)Das fehlende technologische Wissen fur BDE in der
Textilindustrie wurde als geeigneter Ansatzpunktkimitiger TT-Mallnahmen
benannt. Dringend erforderlich seien praktikablercBde-Systeme, Uber die die
einzelnen Stiucke/Auftrage in der gesamten Produkterfolgt werden kénnen. Ziel
misse die aktuelle Kontrolle des Produktionsveslaadwie eine prozel3begleitende
QS sein.

Minimierung von Durchlauf- und Rustzeiten: Die Uberwindung von
Maschinenstillstandszeiten wurde als besonderesldtnoder Webereien bezeichnet.
Mehrere Lésungsansatze wurden thematisiert, etev&ahstruktive Veranderung von
Textilmaschinen zur Verringerung von RduUstzeiten, e diErh6hung der
Mitarbeiterqualifikation und eine Anpassung derl&miungssysteme.

Qualitatssicherung: Beklagt wurde der hohe administrative Aufwand@® in allen
Stufen der textilen Fertigung. Problematisch s& literne Festlegung eines QS-
Mindeststandards lber die Produktionsstufen hinwlagje nach Produkt (modische
vs. technische Textilien), Verfahren (Spinnereiradung etc.) und Kundenwinschen
verschiedene Anforderungen an die Qualitatskomtro#stiinden. Zudem seinen zur
technischen Realisierung der QS noch umfangreicit@iklungsarbeiten seitens des
Textilmaschinenbaus erforderlich (z. B. BilderkenguSensorik, Spannungsmessung
bei Kettfaden, Prifungsautomatisierung).

Weitere MalRBhahmen: Nach Expertenmeinung misse vermittelt werden, dial3
Realisierung von QR sich nicht in Hard- und Sofwuavestitionen erschopfe.
Wesentliche Vorarbeiten betrafen die Erfassunguk®8irierung und eventuelle
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Neuorganisation von Arbeitsablaufen, die interneeroéxterne Beschaffung des
erforderlichen Know-hows, die Schaffung organisatdrer Zustandigkeiten fur die
Implementierungsaufgabe und den Einsatz betriebsshiaftlicher
Steuerungstechniken (z. B. Projektmanagement) harwhachung von inhaltlichem
Fortschritt sowie zeitlichem und finanziellem Auiweh

2.4.2.3.3 Evaluierung der Ergebnisse

Um Ergebnisverzerrungen durch dominante Einzelnmgian zu verhindern und die
Ausrichtung der MalRnahmen gezielt auf den Bedarfutgernehmen abzustimmen,
wurden die Ergebnisse der Expertengesprache imeBericht zusammengefalit und
vor der Malnahmenkonzeption nochmals allen Teilrhmit der Bitte um
Uberarbeitung und Verbesserung zugeschickt. Zushtgbllten die Experten zu den
einzelnen Themen Vorschlage fir mogliche Referentaerbreiten Veranstaltungen
und damit die Licke schlieRen, die bei den Expegdsprachen geblieben war.
Gleichzeitig wurden zehn ausgewahlte Unternehmerirdgtilindustrie gebeten, zur
aktuellen und zukilinftigen Bedeutung der erarbeitd@ahmenthemen Stellung zu
nehmen.

Aus beiden Uberarbeitungsrunden resultierten keirteverwiegenden Anderungen,
jedoch konnte das Aktionsprogramm nochmals kordiegtiwerden. Die Einarbeitung
der inhaltlichen Anderungen ergab die 2. FassursyEtgebnisberichts, mit dessen
Erstellung die Branchenanalyse abgeschlossen wuldeammenfassend erwiesen
sich die Expertenrunden als geeignete Mallnahme, eime Fille von
branchenrelevanten Themen zu identifizieren.

243 MaRnahmen

Analog zum Vorgehen der anderen Branchenaktionspnoge wurden als
MalRnahmen fir die Textilindustrie Veranstaltungearctgefuhrt, die, je nach
spezifischer Problemstellung, starker als Plenumisige oder als Diskussions- und
Arbeitsrunden ausgestaltet wurden. Nachfolgend everdinige wichtige Aspekte
vorgestellt, die auf den Veranstaltungen des Alsjisogramms Textil behandelt
wurden und die Bedeutung der betreffenden Inhakeuchten.

1) Workshops Quick Response in Textilbetrieben

Zum Thema QR wurden zwei Veranstaltungen in Form godl3eren Workshops
durchgefuhrt. Block 1 beschatftigte sich mit der mlaéik Produktionsplanung und
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-steuerung (PPS) und den Durchlaufzett8rBlock 2 behandelte die Bereiche BDE
und Qualitastsmanagemenit.

Obwonhl die in den beiden Veranstaltungen angesproah Themenbereiche innerhalb
der Textilindustrie schon langer in der Diskussiaaren, war die Umsetzung fur viele
Betriebe eine aktuelle Aufgabe. Besonders die ddetindividuelle Anpassung

technischer Systeme (z. B. bei PPS) warf héaufigbleroe auf. Bei der

Systemkonfiguration und -auswahl waren in erstemnieli die betrieblichen

Anforderungen zu berlcksichtigen und nicht, wie afti beobachten, die

Vorstellungen des Systemherstellers. Besonder&idieindung der spéateren Nutzer
bei der Systemplanung und -einfuhrung war tggchentscheidet sie doch
malf3geblich Uber den realisierbaren Nutzen der tities Oft waren die Betriebe

Uberfordert, die notwendigen zeit- und kostenaufliggn Projekte allein zu

realisieren. Helfer und Hilfestellungen von aul3&m TT-Stellen, Berater u. a.) wurden
zu wenig konsultiert, um die erforderlichen teclugidchen Informationen zu

gewinnen und zu verarbeiten.

2) Seminar Umweltschutz in Textilbetrieben

Zum Thema Umweltschutz in Textilbetrieben wurde $aminarprogramm mit drei
Blocken konzipiert:

- Rechtliche Aspekte - Stand und ZukunftstenderZen,

135 Die Veranstaltung fand am 23. 1. 1992 in Sparrstak. Referenten und Themen: Dipl.-Kf@®. Landauer
BF/M-Bayreuth: "Einfiihrung", Dipl.-iIngB. Reinecke RWTH, Aachen: "Uberblick iiber Standard PPS-
Systeme und Einfuhrungsstrategien”, Dipl.-W.-IRig:J. Péasler Fa. Udate, Kulmbach: "CAD/CAM-CIM? -
Moglichkeiten und Chancen fir den Textilbetrieb”, Plapp, Fa. AHP, Minchen: "Leitstinde in der textilen
Fertigung”, Dr.T. Fischer ITV, Denkendorf: "Durchlaufzeitverkiirzung im Téketrieb - Modellbildung
und Simulation", Dipl.-Ing.S. Déttling C. von Muhlendahl, ITV, Denkendorf: "Stufeniiberfgede
Simulation des Veredlungsprozesses - ein Beispieldan Praxis". Die Veranstaltung wurde moderiert vo
Dr. Ch. H. SandlerFa. Ch. H. Sandler GmbH & Co. KG, Schwarzenbaché¢Saa den Vortragsteil schlof3
sich eine umfangreiche Produktprasentation an.

138 Die Veranstaltung fand am 24. 1. 1992 in Sparrstak. Referenten und Themen: Dipl.-Kf@. Landauer
"Einfilhrung”, Dipl.-Ing.G. Wilms Fa. Orgasystem, Wuppertal: "Uberblick tiber dieriBbsdatenerfassung
in der textilen Fertigung"P. Hoolmans Fa. CS Computer-Systeme, Miunchen: "Einsatz von Barco
Systemen in der Textilindustrie"K. Strehler Zellweg-Uster, CH-Uster: "Effektive Nutzung von
Qualitatsdaten in der Spinnerei”, Dipl.-Ing. Frielinghaus-TurowskilTA, Aachen: "Effektive Nutzung von
Qualitatsdaten in der Weberei", Dipl.-Ings. Déttling 1TV, Denkendorf: "Effektive Nutzung von
Qualitatsdaten in der Ausristung”. Die Veranstajtunirde moderiert von ProfVulfhorst RWTH, Aachen.
An den Vortragsteil schlossen sich Produktprasemian an.

137 Die Veranstaltung fand am 21. 11. 1991 in Hoftstaeferenten und Themen: Dipl.-Kfr. Landauer
"Einfuhrung”, Dr.Kruck, Landesamt fir Wasserwirtschaft, Miinchen: "Redmié\nforderungen aus Sicht
der Wasserwirtschaft”, Dipl.-Ingd. Ramming IHK fiir Oberfranken, Bayreuth: "Rechtliche Anfordegen
aus Sicht der Abfallwirtschaft", Dr. HU. Schiief Gesamttextil, Eschborn: "Neue immissionsschutriete
Anforderungen fir Textilbetriebe", Dipl.-Geol.. Bchmidtke Gerling Consulting Gruppe, Minchen:
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- 6kologische Betriebsfiihrung in der Pr&&isind
- Instrumente einer dkologischen Unternehmensfidttt

Aufgrund der Vielgestaltigkeit der AnforderungenduXorschriften waren von den
Veranstaltungen zum Umweltschutz keine "endgultiggisungen™ zu erwarten.
Gesetze und Verwaltungsvorschriften bringen jeddigh die Unternehmen der
Branche einen grofen Handlungsdruck, so dal3 dasesése an den Veranstaltungen
grol3 war. Den Unternehmen wurde von den Referegéeaten, Uber den Weg der
"kleinen Schritte" bewultes und verantwortungsheseiHandeln gegentber der
Umwelt mit unternehmerischer Tatigkeit zu verbindeDie Bedeutung des
Umweltschutzes als auch betriebswirtschaftlicheblm muf von den Unternehmen
noch starker internalisiert werden.

Dies ist nicht zuletzt auch eine Frage der zur ¥guhg stehenden Instrumente.
Okologisches Handeln ist nur moglich, wenn die reiddichen Daten strukturiert
aufbereitet und Schwachstellen lokalisiert werdzie. Okobilanz, als dafiir geeigneter
Ansatz, wurde auf der Veranstaltungsreihe vorgestel

3) Workshop EDITEX

Wahrend beispielsweise Fragen des textilen Umwmelitzes differenziert nach

Fachzweigen der Textilindustrie zu betrachten ssteljt der elektronische Austausch
von Daten eine Ubergreifende Thematik dar. Soetehsich der EDITEX-Workshop

an alle Unternehmen der Region aus dem BereictilTertl Bekleidungsindustri&®®

"Ursachen, Erkennung und Sanierung von Umweltsehddeder Industrie - Haftungsprophylaxe durch
Risikovorsorge". ModeratiorDr. Schier

138 Dije Veranstaltung fand am 22. 11. 1991 (vormiftdgsHof statt. Referenten und Themen: Dipl.-Kf@.
Landauer "Einfihrung", Dipl.-Ing. K. Baldin-Erbe  Willy Bogner GmbH & Co.,
Munchen:"Umweltschutzprojekte des Dialog Textil-B##ling",J. SchmitzFa. Schmitz-Werke, Emsdetten:
"Umweltschutz-Praxisprojekte der Schmitz-WerkBY, Burghold Kunert AG, Immenstadt: "Okologie und
Marketing". ModerationDr. Drechse] Fa. Drechsel Textilveredlung, Selb.

139 Die Veranstaltung fand am 22. 11. 1991 (nachnsjtay Hof statt. Referenten und Themen: Dipl.-Kf@.

Landauer "Einfihrung", Dr.-Ing.M. Winter, BASE-TECH, Kassel: "Entscheidungskriterien fir Aieswahl
von MaRRnahmen zur Lésung vernetzter Umweltschutdproe, Dipl.-Ing. (FHR. Puk Fa. Pfersee Chemie,
Langweid: "Okologische Optimierungsmoglichkeiten der Textilveredlungsindustrie”, DP. Rosental
Bayer AG, Leverkusen: "Anforderungen an textile Btofie”, Dr. Hallay, Institut fir Okologische
Wirtschaftsforschung, Berlin: "Okobilanzen - Mégligtiten und Grenzen". ModeratioBr. Drechse] Fa.
Drechsel Textilveredlung, Selb.

140 Die Veranstaltung fand am 23. 09. 1991 in Bayresi#it. Referenten und Themen: Prof. Blr. Béhler,
Universitat Bayreuth: "Einfihrung’hA. Nief3 Geschaftsfiihrerin des DTB: "Dialog Textil-BekleidurZiele
und Aktivitdten",R. Weber Daten-Zentrale Einzelhandel, Winnenden: "Der D&inmunikationsservice
EDITEX", J. WiebeFa. Verse Blusen GmbH & Co. KG, Bielefeld: "Der $taler Umsetzung von EDITEX
in Europa", B. Hohenester Schiesser AG, Radolfszell: "EDV-unterstiitzter \éark - Bericht aus der
Anwendung". Moderation: DT. NeugebaueBF/M-Bayreuth.
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Zusatzlich wurden groRRere Handelsunternehmen argdsm, auch wenn deren
Zentrale aul3erhalb Oberfrankens angesiedelt war.

EDITEX war zum Zeitpunkt des Modellvorhabens in @taken noch weitgehend
unbekannt. Aber auch bundesweit hatte EDITEX noehigr Anwendung gefunden.
Dies trotz bestehender Vorteile, wie Senkung demKwmnikationskosten und der
Lagerbestande, Verklrzung der Responsezeiten etc\Wdrkshop erhielt daher eher
allgemeinen, informativen Charakter, bei dem wenig#ie datentechnische
Realisierung, als vielmehr die betriebswirtschelftin Nutzungsvorteile in den
Vordergrund gestellt wurden.

Der zu kleine Anwenderkreis selbst behinderte detere Verbreitung von EDITEX:
Ahnlich wie beim Telefax oder Telefon steigen Eimsaiglichkeiten und Nutzen von
EDITEX mit einer zunehmenden Zahl von Anwenderne Diutzung von EDITEX
ohne Kommunikationspartner ist nicht moglich. Didgtte innerhalb der
Textilindustrie zu einer Haltung des "Wartens aeh danderen" gefihrt. Aufgrund
dieser Situation und da die am Workshop teilnehraendnternehmen Interesse an
EDITEX bekundeten, wurde in Weiterfiihrung des Bhamaktionsprogramms Textil
die Bildung einer Pilotgruppe von EDITEX-Anwendemrgeschlageh*!

2.4.4  Erfolgsbeurteilung des Aktionsprogramms Texti

2.4.4.1 Uberprifung der Zielerreichung

Aufgrund der in der Textilindustrie vorgenommenemarhenanalyse mittels
Expertenrunden und des daraus resultierenden FReblear Unternehmensbefragung
kann zur Uberpriifung des Erfolgs nicht auf die Dateiner Vorhermessung
zuruckgegriffen werden. Wie in den beiden anderganéhen wird der Erfolg

nachfolgend anhand des Zielkatalogs fir die Bramgteggramme beurteilt.

Entwicklung einer branchenspezifischen Vorgehenswee in Zusammenarbeit mit

Fachexperten

Zunachst war es erforderlich, das Vertrauen dern@ranfachvertreter aus
Hochschulen, Verb&nden und Industrie zum Zwecke desammenarbeit zu
gewinnen. Bereits an den Vorbereitungsgesprachemrnwainige der wichtigsten
oberfréankischen Textilunternehmen beteiligt. Léthtlkonnte die Kooperation mit
branchenbekannten und international anerkanntersckRongsinstituten realisiert
werden™*? Namhafte Branchenexperten konnten als Berater Mitwirkende

141 vgl. hierzu Kap. 3.

142 Besonders bedeutsam war die Zusammenarbeit mitlogitut fiir Textil- und Verfahrenstechnik (ITV) in

Denkendorf und dem Institut fir Textiltechnik undtdmatisierung an der RWTH Aachen.
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gewonnen werdel{® Kooperationspartner und Fachexperten gaben nighwvithtige
Informationen dber die Branchensituation und diechtelogisch relevanten
Fragestellungen, sie schlugen insbesondere die rtexpenden als fur die
Textilindustrie am besten geeignete Erhebungsméthat.*** Bereits aufgrund der
vorausgehenden Expertengesprache konnten die Ber&lmweltschutz und Quick
Response als aktuelle Aufgabenfelder fur die Tiextilstrie identifiziert werden.

Ermittlung TT-relevanter Informationen mittels Expe rtenrunden

Wie aus den vielen, inhaltlich ausfuhrlich diske® Schwerpunktbereichen der
Expertenrunden deutlich wird, gelang es, eine g&teihe von Ansatzpunkten fir den
TT in der Textilindustrie zu identifizieren. BeirdBeurteilung der Expertenrunden im
Vergleich zur Methode einer branchenweiten Feldmrhg von Defizitbereichen ist

einschrankend zu bemerken:

- Sowohl die Felderhebung, wie auch die Expertesean erfordern eine
vorausgehende Identifikation von Themen, die alagéfoder diskutiert werden
konnen. Schon diese Aufgabe erfordert zwingend deémsatz von
Branchenexperten und Unternehmensvertretern. Wdhrem eine folgende
Felderhebung auch der Evaluierung der vorausgeviifihtemen dienen kann, ist
diese Mdglichkeit bei Expertenrunden weniger gegeloa die Experten ja die
zuvor von ihnen selbst (zumindest von einem Teit Wanen) vorgeschlagenen
Themen erortern.

- Aus dem gleichen Grund liegen die ErgebnisseEg@ertenrunden ndher an den
bereits in der Explorationsphase gewonnenen Erkessan, als die Ergebnisse
einer Felderhebung. Da die Expertenrunden — ahnlieghdie Felderhebung —
betrachtliche Kosten verursachénjst der durch sie gewahrleistete Zugewinn an
Information gegeniber Einzelgesprachen mit einemeisKr anerkannter
Fachexperten stets kritisch abzuwagen.

- Bei Expertenrunden ist besondere Vorstrukturigruerforderlich, um zu
tatséachlich verwertbaren Ergebnissen zu gelangersich fur das nachfolgende
Veranstaltungsprogramm umsetzen lassen. Im Falle derchgeflhrten
Expertengesprache blieb hier eine Licke, die estijossen werden konnte, als

143 Zu nennen sind insbesondere Prof. Wulfhorst, RWAgthen, ProfRouette FH Niederrhein, Ménchen-

Gladbach, DrFischer, Institut fir Textil- und Verfahrenstechnik, Demkiorf und Dr.Hallay, Institut fur

okologische Wirtschaftsforschung, Berlin.

144 Die fur die anderen Branchenaktionsprogramme ralevaZielsetzung derEntwicklung geeigneter

Erhebungsinstrumente wurde damit entbehrlich.

145 Zu Kosten-Nutzen-Erwagungen vgl. 2.5.2.
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die Ergebnisse der Expertenrunden den Teilnehmednden Unternehmen zur
nochmaligen Bewertung vorgelegt wurden.

- Expertenrunden liefern keine Ergebnisse, die daternehmen als "von ihnen
selbst” vorgelegte Situationsbeschreibung prasentierden kénnen. Gerade
Expertenurteile von Vertretern der Wissenschaft deer von der
Unternehmenspraxis mitunter kritisch betrachtet. tleser Gefahr zu begegnen,
wurde auf die Teilnahme von Praxisvertretern an Eepertenrunden besonderer
Wert gelegt.

Mit den genannten Einschrankungen kénnen die Eepernbhden als funktional
bezeichnet werden. Das Ziel der Informationsgewmgnwzur Vorbereitung des
Veranstaltungsprogramms wurde erreicht. Wie Abbz&@t, wurde die Bedeutung
der gewahlten Themen in der Seminarbewertung ddieeilnehmer (s. u.) durch-
wegs als hoch bis sehr hoch eingestuft.

Veranstaltungsinhalt Bedeutung
EDITEX 1.94
Umweltschutz 1.38
Quick Response 1.70

Abb. 20:  Wichtigkeit der im Aktionsprogramms Texilfgegriffenen Themen aus Sicht
der Veranstaltungsteilnehmer (Skala von 1 = sebhliis 5 = sehr niedrig)

Akzeptanz eines bedarfsgerechten Veranstaltungsprogmms

Nach den explorativen Vorarbeiten und der Themewmies Veranstaltungsfestlegung
stand die Gewinnung von Referenten an, um die pehlso Basis fir die
Projektrealisierung sicherzustellen. Alle Verarstaden wurden in Zusammenarbeit
mit den regionalen TT-Institution&li sowie den Verbanden der Textil- und
Bekleidungsindustrie durchgefiiiff. An der Realisierung beteiligten sich auch
Referenten aus namhaften GroBunternehmen der tent3extilindustrie sowie der
vor- und nachgelagerten Produktionsstufen.

Abb. 21 zeigt die Teilnehmerzahlen der Veranstaitindes Aktionsprogramms, die
als Mal} fur die Akzeptanz der Malinahmen durch ditetdehmen zu interpretieren
sind. Die Beteiligung kann insgesamt als befriexéybezeichnet werden.

146 Dije Einladungen zu allen Veranstaltungen erfoigteNamen des Verbundes regionaler TT-Stellen, des

"Technologie-Forums-Oberfranken" (TFO).

147 7Zu nennen sind der Verband der nordbayerischetilifieustrie, Hof, Gesamttextil, Eschborn, der Vankl
der Textilhilfsmittel-, Lederhilfsmittel-, Gerbstiefund Waschrohstoff-Industrie (TEGEWA) e. V., Fkéunt,
der Gesamtverband der deutschen Textilveredlungstrid (TVI-Verband) e.V., Frankfurt und der DOB-
Verband, Frankfurt.
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Veranstaltung Teilnehmerzaht**®
Seminar Umweltschutz 1: 25
Seminar Umweltschutz 2: 17
Seminar Umweltschutz 3: 16

Workshop Quick Response 1: 32
Workshop Quick Response 2: 32
Workshop EDITEX: 28
Gesamt (Mehrfachnennungen) 150

Abb. 21:  Beteiligung an den Veranstaltungen desolkprogramms Textil

Nutzen des Aktionsprogramms fur die Unternehmen und=6rderung des TT

Der Nutzen der Veranstaltungen fir die Teilnehmearrde zum einen mittels

Seminarbeurteilung unmittelbar nach jeder Verahstgl und zum anderen mittels
einer Gesamtbefragung am Ende des Aktionsprograenhaben. Wie Abbildung 22

zeigt, wurden bei der Seminarbewertung direkt ins¢tul3 an die Veranstaltungen
durchwegs befriedigende bis hohe Zufriedenheit@wenmittelt.

verstand- | /erwert- | Form der | Gesamt-
VERTSENITE i lichkeit | barkeit |Jarbietung | note
Workshop EDITEX 1,9 1,8 2,5 1,9 2,2
Umweltschutz 1 (n = 16) 1,8 1,8 2,6 2,1
Umweltschutz 2 (n = 10) 2,0 1,8 2,5 2,2
Umweltschutz 3 (n = 14) 2,4 2,4 2,6 2,4 2,1
Quick Response 1 2,1 1,9 2,6 2,4
Quick Response 2 2,0 1,9 2,7 2,3 2,2

Abb. 22:  Bewertung der Veranstaltungen des Brarakte@nsprogramms Textil durch die
Teilnehmer (Skala von 1 = sehr gut bis 5 = sehiesti)

Der Nutzen flur die Teilnehmer aus den Veranstakangcheint damit sichergestellt,
zumal auch die Frage nach den fachlichen Hinweisemn den Teilnehmern ganz
Uberwiegend bejaht wurde (vgl. Abb. 23). Um denzdatfir den TT beurteilen zu
konnen, wurden die Teilnehmer zunachst danachdiefoh sie in der Vergangenheit
bereits einmal mit einer der TT-Institutionen zusa@ngearbeitet hatten. Wie Abb. 23
zeigt, wurde dies fur die Mehrheit der Institutionéberwiegend verneint. Einzige
Ausnahme stellen die Industrie- und HandelskamrdarnDa diese jedoch ein breites
Spektrum verschiedener Dienstleistungen anbietan,nicht sichergestellt, daf’ sich
die Zusammenarbeit tatsachlich auf ein Thema delseEbgen hatte.

148 Aufgefithrt sind nur zahlende Teilnehmer. Hinzuresh sind noch ca. 50 weitere Personen, denen die

Teilnahme freigestellt worden war.
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Antwortvorgabe

TT-Institution Ja _ -

absolut | Prozent von 36 Ml 7S Bl e
FH Coburg 8 22,2 18 10
Handwerkskammern 3 8,3 18 15
Industrie- und Handelskammern 15 41,7 10 11
OTTI 2 5,6 20 14
RKW 5 13,9 19 12
Universitat Bamberg 1 2,8 24 11
Universitat Bayreuth 7 19,4 18 11

Abb. 23:
(gestitzte Abfrage, n = 36, Mehrfachne

Unbefriedigend erwies sich der Umfang der bishe@rigassammenarbeit mit den TT-
Institutionen. Auch ihre Bekanntheit ist verbessgswirdig. So gaben 26 der
Befragten (72,2%) an, das TFO vor den Veransta#tardes Aktionsprogramms nicht
gekannt zu haben. Konsequenterweise gaben 23 dergBa (63,9%) an, durch die
Veranstaltungen neue Hinweise auf die TT-Institutio erhalten zu haben (vgl. Abb.

nnungen)

Bisherige Zusammenarbeit der TextilunteBmen mit den TT-Institutionen

24).

Frage Antwort \ennunger
Wirden Sie einem Kollegen mit gleichem ja 35
Aufgabengebiet die Teilnahme an der von Ihnenein 0
besuchten Veranstaltung empfehlen? KA. 1
Haben Sie bei der Veranstaltung fachliche ja 30
Hinweise bekommen, die fur lhre tagliche Art efiein 4
von Nutzen sind? K.A. 2
War Ihnen das Technologie-Forum Oberfrankeja 10
(TFO) schon vor unserer Veranstaltung bekanmgin 26
Haben Sie in der Veranstaltung neue Hinwei: gja 23
Uber Institutionen erhalten, die in unserer Re! igfein 12
fur den TT arbeiten? KA. 1
Ware es sinnvoll, ein derartiges ja 34
Veranstaltungsprogramm fir die Region nein 0
weiterzuflhren? K.A. 2
Hat sich lhre Neigung, mit den TT-Institutione phat zugenommen 9
zusammenzuarbeiten, durch unsere ist gleich gebliebe 13
Veranstaltung verandert? hat abgenommen 0

Abb. 24:  Bewertung des Seminarprogramms un

d Gesavetlung des

Aktionsprogramms Textil durch die Teilnehmer (gé&=iAbfrage, n = 36)
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Zusammenfassend lassen die dargestellten Bewertuagé einen Erfolg des
Aktionsprogramms fur die Textilindustrie schlieRddie Veranstaltungsteilnehmer
wirden auch einem Kollegen den Besuch der Semingu@ Workshops des
Modellvorhabens empfehlen. Auch die Weiterfihrumg &eranstaltungsprogramms
wirde von ihnen ausnahmslos begruf3t.

2.4.4.2 Gesamtbeurteilung

Das ursprunglich geplante Vorgehen der Erhebung tdelnologischen Standes
mittels Unternehmensbefragung wurde in der Textilstrie durch eine

zweckangemessene Bedarfserhebung mittels Expentdemersetzt. Es gelang damit,
aktuelle Aufgabenfelder des Industriezweiges zuntiflzieren, die auch von den
Unternehmen als hochrelevant bewertet wurden. DieraNstaltungen fanden
befriedigende Resonanz bei den Unternehmen der cBean Die positiven

Bewertungen deuten darauf hin, daf3 die Veransgdturfir die Teilnehmer von
Nutzen waren.

Wie dies bei der Auswahl der Textilindustrie alsddtbranche vermutet worden war,
erwies sich sowohl der Umfang der bisherigen Zusanarbeit mit den TT-
Institutionen als auch der Kenntnisstand Uber diesttutionen als mangelhaft. Das
Wissen uber die Moglichkeiten des TT und die zudigen Institutionen konnte durch
die Veranstaltungen erweitert werden. Damit und Werbindung mit der
Thematisierung potentieller technologischer  AnkwmingsSpunkte auf den
Veranstaltungen des Aktionsprogramms, ist zuminddist Grundlage fir eine
Intensivierung des TT in der Textilindustrie gedtdraworden. Die Teilnehmer gaben
in der Mehrheit an, daf3 ihre Neigung, mit den T3tilmtionen zusammenzuarbeiten,
zugenommen hat.

2.5 Schluf3folgerungen aus den Branchenaktionsprognamen

2.5.1 Ergebnisbeurteilung der Branchenaktionsprogrenme

Das zugrundeliegende Konzept der Nachfrageoriemgerwar malgeblich fur die
hohe Akzeptanz der durchgefiihrten Mal3hahmen beUdéernehmen verantwortlich.
Die Grundidee, alle Aktivitaten zur Forderung dés dm tatsachlichen Bedarf einer
definierten Zielgruppe auf Seiten der Technologmener auszurichten, erscheint auf
den ersten Blick als geradezu selbstverstandlichwenig innovativ, war jedoch in
dieser Konsequenz bisher nicht praktiziert wordéne Nachfrageorientierung
empfiehlt sich uneingeschrankt fur die Adaptionatiuinestehende TT-Institutionen.
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Die Bedarfsermittlung wurde im Rahmen des abgessblten Modellvorhabens
branchenspezifisch unterschiedlich vorgenommen:féfighim Maschinenbau und in
der Polstermobelindustrie grof3zahlige Felderhebunge Form standardisierter
personlicher Interviews mit den Unternehmenslei@mgtattfanden, wurden in der
Textilindustrie  Expertenrunden eingesetzt, um derktugdlen TT- und
Informationsbedarf der Unternehmen festzustellesid® Verfahren erlaubten es,
branchenspezifische Handlungsfelder zu ermittelie dich in Seminarreihen
aufbereiten und den Unternehmen vermitteln lie[fepertenrunden gewinnen vor
allem mit zunehmender Gr63e und Heterogenitat sdgizippe Vorteile. Wenngleich
die Expertenrunden im Fall der Textilindustrie Nuomglerns die geeignete
Erhebungsmethodik darstellten, so ist doch gendrelFFelderhebung, wo immer sie
sich realisieren laRt, fir die Branchenanalyse waehen. Dies liegt daran, dal3 die
Felderhebung geeignet ist, die in der Exploratibasp ohnehin nétigen
Expertenratschlage nochmals zu tUberprifen. Auculetidie Felderhebung, bereits
wahrend der Branchenanalyse personlichen Kontaktlem Unternehmen zu kntpfen
und diese auf die nachfolgenden MalRnahmen vorzibere/ielfach konnen auch
bereits wahrend der Befragung erste Anhaltspunkite Konkrete TT-Projekte
gewonnen werden, wie die im Maschinenbau zusamnraggme Liste derartiger
Anfragen belegt. Weiterhin ist zu bericksichtigetald die auf Basis einer
personlichen Befragung gewonnenen Erkenntnisse Ubee Branche den
Unternehmen eher als nachfrageorientiert zu veghitsind, als die Ergebnisse von
Expertenrunden. Hierin liegt ein wichtiges Argumengerade wenn man
bertcksichtigt, dal3 die TT-Institutionen — die j& dootentiellen Trager eines
Aktionsprogramms waren — bei den Unternehmen \blfait dem Odium fehlender
Praxisrelevanz zu kAmpfen haben.

Neben der Frage der Bedarfserhebung ist zu kléwelthe Branchen als Zielgruppen
eines Aktionsprogramms in Frage kommen und mit ngtt Grad innerhalb dieser
Branchen nochmals nach Fachzweigen differenziert rdeve soll. Die
Branchenauswahl kann sich auf Kiriterien wie "reglen Verbreitung",
"technologische Bedeutung" oder "vermuteten TT-BEdatitzen, wobei im
Einzelfall regionale Experten in die Entscheidungt minzubeziehen sind. Der
Umfang an "Zuwendung”, den eine Branche in der &eggnheit erfahren hat, ist
hierbei ein wichtiges Rahmenkriterium: Der Erfolgsdabgeschlossenen Aktions-
programms Polstermébel wurde auch dadurch begiindaf dieser Branche bisher
nur geringe Aufmerksamkeit geschenkt worden war.

Da spezifische Dienstleistungen fur Branchen unedterser vorkommen, je mehr man
innerhalb einer Branche weiter differenziert, stof3olche Leistungen bei den
Unternehmen auf umso grél3eres Interesse. DiesnisArgument fur die Differen-
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zierung von Branchenaktionsprogrammen auf einz&aehzweige. Befragung und
Veranstaltung fir den Werkzeug- und Formenbau wurden den Unternehmen
dieses Fachzweiges noch deutlich besser angenomalsi@on den Unternehmen des
Maschinenbaus allgemein. Spezifisch vorgegangemeavauch im Aktionsprogramm
fur die Polstermdbelindustrie, die ja ein Fachzwdey Ubergeordneten Branche
"Holzverarbeitung" ist. Die Konzentration auf eilmee Fachzweige erhodht das
Vertrauen der Unternehmer darauf, dald ihnen pidktgerwertbare Leistungen
angeboten werden und erhdht damit ihre MotivationTzilnahme.

Allerdings wird mit zunehmender Differenzierung drlgruppe immer kleiner, was
der Zielsetzung grof3tmdoglicher Breitenwirkung egtgdduft. Bei einem regional
begrenzten Aktionsprogramm ist der Spielraum fin d2etailliertheitsgrad des
Vorgehens somit bereits durch die Zahl der alsgZigdpe in Frage kommenden
Unternehmen begrenzt. Aktionsprogramme wie fur @Wérkzeug- und Formenbau
oder fur die Polstermdbelindustrie sind aus diesemnd wohl nur auf solche
Regionen Ubertragbar, in denen eine ahnliche Masgjevon Betrieben dieser
Fachzweige wie in Oberfranken besteht.

Als MalRnahmenteil fur die Branchenaktionsprogranerszheinen Fachseminare im
Spannungsverhaltnis zwischen angestrebtem Brefeiefund groRtmoglichem
Individualnutzen am besten geeignet. Die Veransigktn fanden befriedigende bis
gute Resonanz bei den Unternehmen der Untersudmmamghen. Die Teilnahme war
umso grolder, je fachspezifischer die Veranstalmngeisgestaltet waren. Die
Beurteilung der Veranstaltungen fiel durchwegs bQigt sehr gut aus. Es konnten
sowohl fachliche Informationen vermittelt als awtds Wissen tber den TT verbreitet
werden. In einigen Fallen kamen direkte TT-Projeddstande, in allen Fallen hat die
Neigung der Unternehmen  zugenommen, mit den  TTumisnen
zusammenzuarbeiten.

Die Einzelergebnisse aus den drei Modellbranchéegba Ubereinstimmend, dafd die
Branchenaktionsprogramme und mit ihnen die Nackfsagntierung von TT-
Mal3nahmen einen erfolgversprechenden Ansatz zemdiierung des TT darstellen.

2.5.2 Zusammenfassende Bemerkungen zu Nutzen undtiag des offentlich
gefoérderten Technologietransfers vor dem Hintergrumn der Ergebnisse
der Branchenaktionsprogramme

Besonders in Zeiten einer angespannten Hausha#t8eit sind an die durch die
offentliche Hand getragenen MalRnahmen zur Férdedesy TT strenge Mal3stabe
anzulegen, was die Beurteilung von Kosten und Nukerifft.
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In den achtziger Jahren wurden von Bund und Landerte Forschungsprojekte,
Modellvorhaben, Forderprogramme etc. aufgelegt, alireer Intensivierung des TT
dienen sollten. Zahlreiche Institutionen wurdenrgadet, die zum grof3en Teil durch
die offentliche Hand finanziert werden. Vor dieseHintergrund stimmt es
nachdenklich, daR? die Mehrzahl der nordostbayegis@etrieb&*® noch nicht einmal
den Namen einer Kooperation wie des TFO kennt @afdivilele Unternehmen mit der
Mehrzahl der TT-Institutionen noch nicht zusammenigeitet haben.

Zum Teil mag dies an der Offentlichkeitsarbeit d@rInstitutionen liegen, weshalb

das hier vorgestellte Modellvorhaben ja auch mitld@éserhebung, TFO-Broschire,
Veranstaltungsmanagement etc. Schwerpunkte im "®liadbereich” setzte. Trotz

der hierbei erzielten Erfolge darf aus den Ergedmmisnicht der Schlul3 gezogen
werden, die bestehenden TT-Institutionen kdnntenswoicherart Korrekturen endlich
die breiten Erfolge erzielen, die man aufgrund detrachtlichen o6ffentlichen

Mittelzuwendungen erwarten sollte.

Nun sollen an dieser Stelle nicht die Fachkompeterd die Motivation der fur den
TT arbeitenden Institutionen und Personen kritisigerden, zumal es zahlreiche
Beispiele fiir erfolgreiche TT-Einzelprojekte giff.Im Mittelpunkt der Betrachtung
sollte vielmehr die grundséatzliche Organisationsfaes Offentlich geforderten TT
stehen. Die hier vorherrschende passive Angebetsggrung kann nur im Einzelfall
erfolgreich sein. Die Forderidee lautet hierbeieugiacht: "Wenn ein Unternehmen
sich meldet, kann es unter bestimmten Bedingungemzelle und personelle
Forderung erhalten.”

Obwohl unbekannt ist, wie sich die Unternehmendahdft in Nordostbayern ohne
offentlich geférderten TT entwickelt hatte, kannnveiner durch den TT bewirkten
Verringerung der Abstdnde zu hochinnovativen Baghraumen wie der Region
mittlerer Neckar wohl kaum gesprochen werfén.Zwar waren auch in
Nordostbayern in den letzten Jahren erfolgreiche&in@ungen hochinnovativer
Unternehmen oder aber notwendige Umstrukturierungestehender Betriebe in
Richtung auf Zukunftstechnologien zu verzeichneminkr der Befragten in den
zahlreichen Erhebungen des Modellvorhabens narbvee faerfir den TT, die TT-
Institutionen oder die TT-Forderprogramme als w@ghtm Gegenteil wurde von
Unternehmern mehrfach geauf3ert, daf3 durch "burs&na&t Férdermittelvergabe” und

149 Belegt wurde dies in der Textilindustrie und im Maisenbau. Es spricht jedoch nichts dafiir, daR dieh
Situation in anderen, technologisch vielfach noemiger bedeutenden Branchen, glinstiger darstellt.

150 vqgl. beispielhafiGlasel (1990).

151 Selbst einige der TT-Institutionen bezeichnen Matzen des TT fiir die Region als gering.
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"unrealistische Forderbedingungen” die notwendig@movationen eher behindert
wurden. Gelegentlich wird auch die FachkompetemzZldeBerater bemangelt.

Es erscheint bedenklich, wenn innovative UnternehnmieTeile des offentlich
geforderten TT als kontraproduktiv bezeichnen.

Wenn aber den eigenstandig innovativen Unternehmmtmt geholfen werden muf3
oder kann und die wahrhaft "hilfsbedirftigen” Uniimen die bestehenden TT-
Angebote nicht wahrnehmen, dann scheint eine strkachfrageorientierung die
letzte Moglichkeit zur Intensivierung des offentien geférderten TT zu sein. Anders
formuliert: Die Unternehmen, die die angebotenelfieHiam dringendsten benétigen,
zeichnen sich durch eine geringe Kommunikationst Kinoperationsneigung aus und
kommen daher mit den vorhandenen TT-Angeboten zugwe Kontakt.

In diesem Lichte erscheint es nur logisch, dalwemige, haufig dieselben und nicht
immer die hilfsbedurftigsten Unternehmen am TT ipagoiert haben, dal? aber Breiten-
wirkungen bisher nicht erzielt wurden. Die weituaitete Klage der TT-Institutionen
Uber die geringe Akzeptanz ihrer Angebote bei dehidahl der Unternehmen hilft
hierbei nicht weiter:

Die Mentalitat der Technologienehmer muf3 von derMitflern und -produzenten als
Rahmenbedingung der eigenen Arbeit akzeptiert werden Wandel von der
Angebots- zur Nachfrageorientierung erscheint urimgtich.

Dieser Wandel in der Grundorientierung wird eing&relerung der Téatigkeitsinhalte
der im TT Beschaftigten mit sich bringen. Die anrtweblichen Grundsatzen
orientierte Arbeit "vor Ort" unterscheidet sich famental von der heute noch
verbreiteten "Verwaltungsmentalitat”. Der zu fomtbe Wandel ist bei vielen
Beteiligten keineswegs beliebt, erscheint das n&aggkeitsprofil doch deutlich
muhevoller als bisher. Hierin ist ein Grund fur [falige Widerstande gegen eine
Veranderung des Status quo zu erkennen.

Die aufgezeigte Neuorientierung verspricht jedodtfiolge: Das im Rahmen der
Branchenaktionsprogramme  praktizierte  Verfahren dektiven, direkten
Kontaktaufnahme mit den Unternehmen bringt, wieeggizaverden konnte, zahlreiche
Ansatzpunkte fur TT-Projekte hervor und aktiviewth Unternehmer, die bisher nicht
am TT partizipierten.

Mitunter wird argumentiert, die Nachfrageorientigguiiberschreite die Grenzen, die
in einem marktwirtschaftlichen System hinsichtliathes Eingehens auf den
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eigenverantwortlichen und -initiativen Unternehrzarsetzen seielt” Sofern es sich

hier nicht um ein Alibi-Argument im Sinne der obesrwéahnten generellen
Veranderungsfeindlichkeit handelt, orientiert sidilese Argumentation an einem
"Schumpetefflyp” des Unternehmers. Es wird also davon ausgggandald der
Uberlebensfahige Unternehmer von sich aus genudtidtive fur Innovationen

aufbringt und hierzu keinen externen Anstol3 behétig

Tatsachlich ist eine wichtige Erkenntnis der BF/MtAnsprogramme, dal3 eindeutige
Cluster eher innovativer, strategisch ausgerichtaiad profitabel arbeitender
Unternehmen existieren - diese Unternehmen nutaeh die Moglichkeiten des TT
in kreativer Weisé>® Dies bedeutet aber nichts anderes, als daR Beméhurur
Intensivierung des TT im Hinblick auf diese Untdrmesrgruppe tberflissig sind.

Zielgruppe fur den offentlich geférderten TT sinanut gerade die Unternehmer, die
dem Schumpeterscherideal nicht entsprechen. Dieser Typ befindet siam
Untersuchungsgebiet in der Uberzahl, er kennt diglMhkeiten des TT nicht, nutzt
sie nicht oder schatzt sie sogar gering. Zu fragsn also, ob man diesen
Unternehmertyp unterstiitzen will, was neben der tientierung auch erheblichen
Aufwand erfordert.

Ob der mit nachfrageorientierten Aktionsprogrammen verbundene Aufwand zu
vertreten ist, ist letztlich eine politische Entsckidung.

Da im bisher praktizierten staatlich geférderten d@@n Kosten keine adaquaten
Ergebnisse gegenuberstehen, steht hiermit letaieiWeiterfihrung des o6ffentlichen
TT insgesamt zur Disposition. Die Frage lautet $omMiNeuorientierung oder

Abschaffung" des offentlich geférderten TT.

Zusammenfassend: Wenn der politische Wille bestdi#, bisher nicht erreichte
Gruppe wenig innovativer und verbesserungswirdigaternehmen mit TT zu
unterstitzen, so kann dies nur Uber eine konsequethfrageorientierte
Vorgehensweise erfolgen, die von den TT-Institigioreine neue, eher aktive Rolle
fordert. Die Forderidee wirde dann lauten:

Forderbedirftige Unternehmen missen von den TTwtishen gezielt ausfindig
gemacht und angesprochen werden.

152 |n einer Befragung der Technologie-Anbieter nach glinien Verbesserungsvorschlagen forderte

beispielsweise ein Funftel der Befragten eine debeise Reduktion der staatlichen Forderung, wasienit
Hinweis auf Selbsthilfe begriindet wird. V@lohler et al.(1989), S. 162.

1583 Ein derartiges Cluster wurde in der fiir den Masehbau durchgefilhrten Typologisierung der befragten

Unternehmen gefunden.
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Der nachfolgende Vorschlag konkretisiert, wie ederartige Forderidee umsetzbar
ware.

2.5.3 Vorschlag zur Institutionalisierung eines ndafrageorientierten TT-
Konzeptes

Die FortfUhrung eines dem Modellvorhaben entspredbie Aktionsprogramms wirft
unmittelbar die Frage nach der geeigneten Institutind deren Finanzierung daf.

Ein auf wirtschaftswissenschaftliche Forschung atisftetes Institut wie das BF/M-
Bayreuth kommt als dauerhafter Trager hierfur nichtFrage. In Anbetracht der
ohnehin verwirrenden TT-Landschaft ware die Grumdamer neuen TT-Institution

in der Beispielregion wenig sinnvoll. Die bestehemd T-Institutionen waren in der
Abschlu3befragung zum Aktionsprogramm Maschinenbauselben Ansicht und
beurteilten die Griindung einer neuen Institutiarhellig als "weniger sinnvoll" bzw.

"véllig sinnlos"!*> Man kann dieses Urteil nicht lediglich als "Mauebestehender

Institutionen gegenuber potentiellen Konkurrenteezdichnen, schliel3lich zeigten
sich die Unternehmen ja bereits mit der bis datstdieenden Vielfalt der TT-

Institutionen Uberfordert.

Umgekehrt wurde auf die Frage, ob das Abstelleitzlishen Personals an einer der
bestehenden Institutionen fur das geschilderte &weg zu befirworten wére, viermal
mit "sinnvoll” und einmal mit "sehr sinnvoll" geawrtet. Nur eine Institution hielt

dies fiir "weniger sinnvoll*>°

Der hierzu vom BF/M-Bayreuth entwickelte Vorschlagtet nun, dald3 an einer der
bestehenden Institutionen eine Anzahl von Mitadvaitfiir den nachfrageorientierten
TT eingestellt werden, die im folgenden als "TT-Agm" bezeichnet werden
sollen®®’ Fiir einen Wirtschaftsraum wie Nordostbayern wametter Griindungsphase
mindestens zwei qualifizierte Mitarbeiter vorzusehe

154 Die nachfolgenden Ausfithrungen dienen der Zielsgiz ein auf alle Regionen ibertragbares Konzept zu
entwerfen. Sie sind vor dem Hintergrund der bestébe Situation gerade auch fiir Nordostbayern eine
empfehlenswerte Losung.

155 vgl. Abb. 11.

1% vgl. ebenda.

157 Dieser Vorschlag orientiert sich an den Ergebmisstes Modellvorhabens, die nicht nur fir das
Untersuchungsgebiet, sondern auch fiir andere Regiomel Bundeslander relevant sind. An diesen
Schluf3folgerungen sind bis zum Zeitpunkt der Veniffichung dieses Bandes keine Einschréankungen zu
machen, auch wenn im Bundesland Bayern zwischemkeitlit der Griindung einer Zweigstelle d@si in
Bayreuth und der sog. TT-Agentur mit Sitz in NUrpa&in anderer Weg beschritten wurde. Es kann
angenommen werden, dalR der hier unterbreitete Waga@uch fir die Arbeit dieser neuen TT-Institnga
von Bedeutung ist.
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Aufgabe der TT-Agenten ware zunachst die brancheenwgestandsaufnahme bei den
Unternehmen, wie sie im BF/M-Modellvorhaben pralktiz wurde®*® Gleichzeitig
sollten die TT-Agenten die fachliche Kompetenz zdirekten Beratung der
Unternehmen in allgemeinen technologischen, orgémischen Frageér® und
bezuglich aller moéglichen TT-Hilfen besitzen. Alsu&)ifikation ist fur die TT-
Agenten damit ein technisches Hochschulstudium esowmiéglichst mehrjahrige
Berufserfahrung zu forderfi’ Essentiell ist das Selbstverstandnis der TT-Agerdie
nicht als reine TT-Mittler, sondern als Helfer raigener technologischer Kompetenz

konzipiert sind.

Die Frage nach der geeigneten Institution muf3 inckBlauf die geforderte
technologische Kompetenz und in Abhangigkeit von n deregionalen
Branchenschwerpunkten beurteilt werdeh.

Die Frage nach der Finanzierung ist differenziarbetrachter®

- Sich ergebende konkrete TT-Projekte kdnnen, viséds, im Rahmen von TT-
Programmen gefordert werden. Darlber hinausgeh&udten sind von den
Unternehmen zu tragen.

- Durchzufilhrende Veranstaltungen kdnnen, zuminideden variablen Kostel??
kostendeckend gehalten werden.

158 Es kann von der gewahlten Untersuchungsbranche geukbenenfalls vorhandenen Schwerpunkten

abhangig gemacht werden, ob man hierbei Speziakutieungen einschlie3t - wie im vorliegenden Fall i
Werkzeug- und Formenbau - oder ob man sich aufaigemeine Vorgehensweise beschrankt.

159 Es wird hierbei zu definieren sein, in welchem @ng und beziiglich welcher Themen die TT-Agenten

damit in Konkurrenz zu freien Beratern treten diirfen

180 Entgegen der leider haufig praktizierten Praxidl duer betont werden, daR diese Stellen auch

vergitungsmaRig so zu dotieren waren, dall qualifeiund berufserfahrene Mitarbeiter gewonnen werde
kénnen. Die Erfahrung zeigt, da? zwei schlechtdigtiblitarbeiter weniger leisten und mehr kosteneate
kompetente Kraft. Fir die TT-Agenten ist als Vetgig mindestens BAT la vorzusehen. Eine Entlohnung,
die bei erfolgreichen Projekten zusatzliche vagalreize bietet, ware empfehlenswert.

181 50 bestand beispielsweise in Nordostbayern eitrales Problem darin, daR? einer breiten Riege von TT

Mittlern nur die FH Coburg als Technologie-Produzefitr Maschinenbau und Elektrotechnik
gegenilibersteht. Die dort lehrenden Professorenté&onfiT-Beratungsprojekte nur in sehr beschranktem
Umfang, zusatzlich zu ihrer laufenden Lehrverpfiicly durchfihren. Es béte sich daher an, die TT-
Agenten, eventuell in Form eines Instituts, der €Ebburg zuzuordnen. Den TT-Agenten ware damit ein
Ruckgriff auf die zum Teil gut ausgestatteten Lalms Fachhochschule mdglich. Nach wie vor kdnnien d
Fachhochschulprofessoren in eigenen Beratungspeojélt die Unternehmen tatig werden.

182 Dje nachfolgend zusammengestellten Empfehlungemdevu direkt aus den Erfahrungen des BF/M-

Modellvorhabens im Maschinenbau abgeleitet: Unteerndchlassigung der Fixkostenanteile fiir
Grundleistungen (Raummiete, vorhandene Telefon- uEDV-Anlage etc.) fallen in erster Linie
Personalkosten an.

Die BF/M-Veranstaltungen fiir den Maschinenbau komntérotz erschwerender Bedingungen
(Uberschneidungen, Zeitdruck) in den variablen Kogier Saldo kostendeckend durchgefiihrt werden.
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- Fur die Deckung der sonstigen Kosten, dies siehen einem begrenzten
Sachmittelbudget i.e.L. die Personalkosten der T&men, kommt das jeweilige
Bundesland in Frage.

In Anbetracht knapper Budgets sollte Uberlegt werd#g man Mittel dadurch

freimachen konnte, da? man das bestehende Neter rélMittler zugunsten

dieser neuen Form des Technologie-Angebots stnaifft, per saldo haushalts-
neutral zu bleiben.

Die Grindung eines Foérdervereins aus den Unternehdee Region kodnnte

zusatzlich zur Finanzierung beitragen. Es solltedem Fall auch von Seiten der
Unternehmen ein maf3geblicher Beitrag geleistet @rerd

Vorstellbar wéare schlieRlich eine Konstruktion mdtnem Kuratorium aus den
vorhandenen TT-Institutionen, um die Zusammenarbaith jenseits des TFO zu
intensivieren.

Es bleibt, unabhangig von der Realisierung des biezzierten Vorschlags, eine
zentrale Aufgabe des Bundes und der Lander, dieedan wenig effektiver Weise
verzettelten Aktivitdten auf dem Gebiet des TT porklinieren, zu straffen und auf
die eher erfolgversprechenden nachfrageorientieri&nsatzmdoglichkeiten zu
verlagern, von denen einige Beispiele auch in ardé&eilen dieses Modellvorhabens
erprobt wurden.

3 FORDERUNG DER IMPLEMENTIERUNG INNOVATIVER
TECHNOLOGIEN: DIE PILOTGRUPPE

3.1 EinfUhrung

Bereits die Adaption verfigbaren Wissens und "ggeni Technologien wird bei

vielen KMU durch die verbreitete Anderungsresistenmd die fehlende

Aufgeschlossenheit gegeniiber Kooperationen behindémso grof3er ist diese
Problematik, wenn es um die Einflhrung innovatiVechnologien geht, zu denen
noch keine Erfahrungen vorliegen und deren Ubermahinad Anwendung friihzeitiges
und auf eigener Initiative basierendes — also inrnKstrategisches — Handeln
erfordert. Zwar sind es immer wieder auch mitteldische Unternehmen, die durch

Innovationen die technologische Entwicklung voreiben'® aufgrund der

163 Hier sind alle Kosten wie Referentenhonorare, Samémme, Mittagstisch, Unterlagen etc. zu nennen.

Ausgenommen sind lediglich die Personalkosten &iir @rganisator der Veranstaltung.

184 vqgl. die Ausfilhrungen zu Technologie-Entwicklungstellen beMWolfrum(1995), Sp. 2452 ff.
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Erkenntnisse aus dem Untersuchungsg&Biavar jedoch uniibersehbar, daR die
Adaption neuer Anwendungstechnologien, welche disstungsgrenzen bestehender
Technologien mittelfristig Uberwinden, in KMU vialfh verspatet erfolgt. Daraus
resultieren strategische Nachteile, die zu spatgetpunkten — entweder, wenn die
Ruckstandigkeit der beibehaltenen Alt-Technologiéhersehbar wird, oder wenn der
Marktdruck ein Handeln zwingend erforderlich maehbhur mit erh6htem Aufwand
und unter Zeitdruck wieder aufgeholt werden kénnen.

Ausgehend von der Uberlegung, daR die Aufgabe desnf der hierfir arbeitenden
Institutionen nicht nur darin liegen kann, der weh Verbreitung bereits géngiger
Technologien zuzuarbeiten, wurde fir das Modellabdn ein Konzept entwickelt,
um exemplarisch die friihzeitige Adaption einer waitven Technologie in KMU zu
fordern. Die dafir ausgewdahlte Technologie war ddrereits im
Branchenaktionsprogramm Textil thematisierte neégerDatentbertragungsstandard
EDIFACT. Als innovative Methode der Verbreitung sks Standards, der
zugehdrigen Technologie und des erforderlichen khows wurde das Instrument
der Pilotgruppe gewabhilt.

3.1.1  Grundlagen zu EDIFACT

Aus der Verflechtung und Globalisierung der Marlgatstehen gerade in der
Textilindustrie Anforderungen, die sich vielfach rnmit erweiterten Formen der
Kooperation  bewaltigen lassen.  Gleichzeitig  wird neei Integration

betriebswirtschaftlicher und technologischer Losargéatze erforderlich.

Die weltweite Intensivierung von Waren- und Infotroasstromen macht eine
Verbesserung des zwischenbetrieblichen Informafliesses erforderlich. Die
klassischen Medien des Datenaustauschs wie Sehkiéthir, Telefon oder Telefax
sind mit der Ubermittlung von Massendaten in zunefaem Male tberfordert. Der
praktizierte Wechsel zwischen Ubertragungsmediemgt biFehlerquellen und
verursacht unnotige Kosten. Die Losung dieser Setgkieiten wird darin gesehen,
Massendaten wie Lieferschein oder Rechnung dirdddr (die EDV-Systeme der
Kommunikationspartner auszutauschen.

Um jedoch trotz der Vielzahl von Hardwarekonfigiwaen, Anwendungs- und
Betriebssystemen die Verstandigung zwischen den rlomikationspartnern zu
gewabhrleisten, ist eine Vereinheitlichung des Dastauschs erforderlich. Die
bislang fehlende Standardisierung im EDV-Bereicit Hazu gefuhrt, dal3 die
bestehenden Kommunikationskonzepte den Charaktar K@emmunikationsinseln

185 ygl. einzelne Ergebnisse der Branchenanalysen, etigavielfach zégerliche Ubernahme moderner

Konstruktionswerkzeuge durch den Maschinenbau, Ra&p2.4.
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besitzen, die auf die Belange einzelner Lander,n&ran oder Unternehmen
zugeschnitten sind. Damit ist die Offenheit der Koumikation gegenuber einer
groRtmoglichen Zahl von Partnern nicht gegeben, siaB gerade fur KMU als
Wettbewerbsnachteil auswirken kann. Der Datenassbau mit mehreren
Kommunikationsinseln bringt namlich einen erhéhtdofwand an technischen,
menschlichen und finanziellen Ressourcen mit sich.

Aus diesen Griunden hatte schon 1980 eine Arbejipgruder Vereinten Nationen
begonnen, eine internationale Sprache fiir den rel@kchen Datenaustausch zu
entwickeln. Von der Europaischen Gemeinschaft wumla Programm zur
Verbesserung der Datenkommunikation (TEDIS) aufgel&us diesem Programm
ging ein branchenibergreifendes Regelwerk zur techen und semantischen
Sicherstellung von elektronischem Datenaustauschvohe das als EDIFACT
(Electronic Data Interchange For Administration,n@oerce and Transport) bekannt
wurde und zwischenzeitlich EU-weit genormt ist. der Bundesrepublik werden
Normungsarbeiten, so auch Vorschlage zur Weiteliekimng von EDIFACT, vom
Deutschen Institut fur Normung (DIN) Gbernommenrdds 1988 wurde EDIFACT
als Ergebnis dieser Bemuhungen in der ISO Norm $&8§eschrieben.

EDI meint den Austausch strukturierter Daten zwescklen Computersystemen von
mindestens zwei Organisationen. Ziel ist die Vedueg manueller Eingriffe
(wiederholte Eingaben, Anpassungen etc.). TypiscBBI-Nachrichten sind
Massendaten des taglichen Geschaftsverkehrs wienReg, Bestellung, Lieferschein
u. 4. EDIFACT legt als Ubertragungsnorm dabei dj@t& der Ubertragung fest,
nicht aber die Inhalte. Jegliche Information, die istrukturierter Form
zusammengestellt wird, kann in eine EDIFACT-Nadfriamgewandelt werden. Far
die Sicherstellung des Datenaustauschs tber EBInghen der Bindung an die Norm
EDIFACT die Wabhl eines einheitlichen Ubermittlungsiokolls sowie die Selektion
eines Ubermittlungsweges (z. B. ISDN) erforderlich.

Um den Belangen aller Branchen gerecht zu werdeardev EDIFACT sehr

umfangreich ausgelegt. In aller Regel benotigerzedine Unternehmen jedoch nur
eine Teilmenge dieser Informationen. Eine solchéelnenge, kompatibel mit dem
allgemeinen Standard EDIFACT, aber abgestimmt aokeéne Branchen oder
Anwendungen, nennt man Subset. Der Subset fuedtde Kette hei3t EDITEX, der

fur die M6belindustrie EDIFURN.

Als operative Vorteile des EDI-Einsatzes werden aflem die Zeitersparnis, die
Senkung von Verwaltungskosten und die Reduzier@nd.dgerbestdnde genannt. Als
strategischer Vorteil wird erwartet, dall EDI der té&dnehmung zusatzliche
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Flexibilitatsspielraume verschafft. Produktivitadsteile aus der Nutzung von EDI
kommen in erster Linie in der Kunden- und Liefeeaniiteziehung zum Tragen.

Die Nutzung von EDI in den Bereichen Produkt-, Kahterungs-, Distributions- und
Kommunikationspolitik  eroffnet  Anwendungsmdglichieei mit  zum  Teill
beachtlichem Nutzenpotenti&f Die schnellere Verfiigbarkeit genauer Informationen
unterstitzt insbesondere produktpolitische Entsithjen wie die Aufnahme neuer
oder die Eliminierung bestehender Produkte/Wares d@m Programm/Sortiment.
Zentrale Vorteile entstehen dabei aus der Zeitamsw, die eine bessere
Entscheidungsfindung erlaubt. Weiterhin wird tGber \derkntipfung des bestehenden
Produktsortiments mit EDI eine Qualitatssteigerangicht, die aus Sicht der Kunden
ein Differenzierungspotential gegeniber der Kordazrdarstellt.

Kontrahierungspolitische Entscheidungen werdenhd&dl beeinflufdt, da sowohl in
der Lagerhaltung als auch in der Verwaltung direktend indirekte
Kosteneinsparungen spurbar werden. Genannt werden. Papiereinsparungen,
Vermeidung wiederholter Eingaben, Vermeidung/Veeimng von Eingabefehlern
und Kosteneinsparungen beim Dokumententransfeti(Fetefon).

In der Distributionspolitik erwachsen Nutzenpoteldiaus der Synchronisation der
Informations- und Warenflisse sowie der Vermindgruon Risiken, die mit dem

Beschaffungsprozel verbunden sind. Eine schnalledezuverlassigere Abwicklung

von Auftrdgen und Transporten zum Abnehmer sind Febige. In dieser Hinsicht

kommt EDI eine Schlusselfunktion in Just-In-Time&leo Quick-Response-Konzepten
Zu.

In der Kommunikationspolitik im Business-to-Busiad®ereich kann die bestehende
EDI-Fahigkeit als Serviceleistung und/oder als @atsverbesserung der Produkte
dargestellt werdeff’ Positive Imagewirkungen des friihzeitigen EDI-Etmea sind
insbesondere gegenuber groRen Zulieferern und Abeehzu erwarten, die damit
selbst Rationalisierungspotentiale erschlie3en &bnn

Die EDI-Fahigkeit stellt zusammenfassend eine aabbkatzpolitisch bedeutsame
GroRe dar. Was sich zum Zeitpunkt des Modellvorhabenoch als
Differenzierungsmaglichkeit friihzeitig einsteigendénternehmen darstellte, wird

168 Aufgrund der strategischen Bedeutung wurde derdginstzen von EDI in einer eigenen Erhebung bei

Unternehmen der textilen Kette in Deutschland wuteht. Befragt wurden 30 Unternehmen; der Ricklauf
bestand aus 22 verwertbaren Antwortbogen, was &uate von 73,3 % entspricht. Die nachfolgenden
Ausfihrungen stitzen sich zum Teil auf diese Erhgbauf deren detaillierte Darstellung aber vetath
werden kann, da sie fir die Beurteilung des Modellgbens irrelevant ist.

187 87,5 % der befragten Handelsunternehmen und 6@r¥bafragten Produzenten nehmen in diesem Sinne an,

daf EDI einen Zusatznutzen fiir ein Produkt datstell
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nach Einschatzung der Experten mit zunehmenderr¥i@nhg des Standards zu einer
Conditio sine qua non des Geschaftsverkehrs werden.

Die Ausgangssituation im Untersuchungsgebiet wduddn gekennzeichnet, dal eine
Reihe von Unternehmen der Textil- und Bekleidundsstrie Uber Grundlagenwissen
zum elektronischen Datenaustausch verflgten. Danpelle Nutzen von EDITEX
wurde zwar nicht in Frage gestellt, die Implememnitig wurde jedoch nicht in Angriff
genommen. Ein direkter Zwang zur Anwendung von E&tya diesbezugliche
Interventionen von Kunden oder Lieferanten, warhnnicht vorgekommen. Auch im
Ubrigen Bundesgebiet arbeiteten lediglich vereindaeternehmen an der Nutzung von
EDI.

3.1.2  Vorbemerkungen zum Pilotgruppeneinsatz

Das Instrument der Pilotgruppe wurde aufgrund fotge Voriberlegungen fir das
Modellvorhaben ausgewahlt:

- In der Pilotgruppe kdnnen mehrere Unternehmemrmuosengefald3t werden. Der
Einsatz einer TT-Institution, die das GeschehedeanPilotgruppe moderiert, hat
auf diesem Wege eine grol3ere Breitenwirkung alse#faetriebliche Malinahmen.

- Uber eine Pilotgruppe kann eine vertiefte Infotioresvermittlung besser erfolgen
als Uber breit angelegte MalBnahmen (z. B. TT-Véattnsgen) mit nicht
vordefiniertem Teilnehmerkreis.

- Pilotgruppen fordern den Erfahrungsaustauschcheis den Gruppenmitgliedern
und beginstigen somit Lernprozesse.

- Aufgrund der Verpflichtung auf eine gemeinsamdgabenstellung besteht in der
Pilotgruppe eine hohere Wahrscheinlichkeit, dieegmidfenen Aktivitaten bis zur
Implementierung zu verfolgen.

- Die Pilotgruppe bietet besonders glinstige Mogkdten zur Evaluation von TT-
Aktivitaten.

Aufgrund der festgestellten Zoégerlichkeit der Untdrmen in der Adaption von
EDITEX erschien hier die Uberprifung der Wirkung-fofderlicher MaBnahmen mit
dem Instrument der Pilotgruppe besonders sinnwMichtig war dabei, dal3 die
Pilotgruppe von einer nicht als EDI-Anbieter autreden unabhangigen Institution
initiiert wurde. So konnte dem Nutzen der Anwendar hoheres Gewicht als den
Einzelinteressen der Technologieanbieter verschadftden, was die Vorbedingung
fur die Teilnahmebereitschaft der Textilunternehrdarstellte.

Der von der Pilotgruppe ausgehende Impuls solle Iditiative der Teilnehmer
fordern, sich mit der innovativen Technologie akduseinanderzusetzen. Hierin
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unterscheidet sich die Pilotgruppe auch von dent dangem bekannten

Erfahrungsaustauschgruppen. Da zu Beginn noch k&rahrungen vorliegen,

unterliegt die Arbeit in Pilotgruppen auch eineriteren Gestaltungsvielfalt, die

ihrerseits mit einer hdéheren Unsicherheit bei desteligten verbunden ist. Die

Zielsetzung begrenzter Zusammenarbeit, die beihErfaysaustauschgruppen bereits
vorliegt, ist bei Pilotgruppen denn auch erst ark@iten und im Verlauf der Arbeit zu

konkretisieren.

Aufgrund der weniger vorstrukturierten Zielsetzungst die erfolgreiche
Zusammenarbeit in Pilotgruppen starker von der tdtilezung der Geschéftsleitung
abhangig und kann nicht als lediglich routinemarfyssammenkunft bestimmter
Fachbereichsvertreter interpretiert werden. So areich Lauf der Pilotgruppenarbeit
mit hoher Wahrscheinlichkeit Investitionen erfola#r, die von der Zustimmung der
Geschéftsleitungen abhangen. Im Gegensatz zu d&hr&ngsaustauschgruppen
fallen also die Investitionen bei Pilotgruppen zisheerst nach Beginn der
gemeinsamen Arbeit an. Denkbar ist aber, dafl} sich aner urspringlich als
Pilotgruppe initiierten Zusammenarbeit eine dauigehZusammenarbeit ergibt. Die
Grenzen zwischen Erfahrungsaustausch- und Pilgbgruprlaufen somit flie3end.

3.2 Mallnahmen

3.2.1  Konstitution der Pilotgruppe

Potentielle Interessenten zur Teilnahme an detdruppe wurden nach Branche und
Unternehmensgrof3e aus der Firmendatenbank des B&ykkuth selektiert. Dem

folgte die schriftliche Einladung zur Teilnahme. sBaders wichtige Vertreter der
regionalen Textilindustrie wurden zusatzlich tefesch kontaktiert.

Far die sich interessiert zeigenden Unternehmen devur eine
Informationsveranstaltung tber EDITEX durchgefiififtdie den Unternehmen zur
Entscheidungsfindung tber die weitere Teilnahmaatiesollte. Schliel3lich fand die
konstituierende Veranstaltung zur Bildung der Bjiloppe statt®® bei der zugleich
mit der inhaltlichen Arbeit begonnen wurde. Dasl Zder Grindung der Pilotgruppe
wurde dabei erreicht. Zum Grindungszeitpunkt gemdder Pilotgruppe Oberfranken
14 Unternehmen an, wovon zwolf der textilen Pipelimd zwei der Softwarebranche
zuzurechnen waren.

168 Dije Veranstaltung fand am 09. 07. 1992 in der idKOberfranken in Bayreuth statt.

189 Dije Griindungsveranstaltung fand am 9. 10. 19%2irHandwerkskammer Oberfranken in Bayreuth statt.
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3.2.2  Treffen der Pilotgruppe

Die Treffen der Pilotgruppe dienten dazu, operafiedziele und Aufgaben fur die

Gruppenmitglieder sowie die Projektleitung zu diefian, um den Arbeitsfortschritt

sicherzustellen. Die Teilnehmer sollten die Arheid die Erfolge vorstellen, die bis
dahin in den einzelnen Unternehmen erzielt werdemten. Dem Informations- und

Erfahrungsaustausch kam als motivierendem Fakt®orakere Bedeutung zu.

Auftretende Probleme sollten, wo mdoglich, gemeinganmgegangen werden. Dartber
hinaus wurden Experten eingeladen, um technisceotganisatorische Hilfeleistung

zu stellen.

Pilotgruppentreffen fanden an insgesamt vier Teemistatt.’® Die Terminfestlegung
wurde in Absprache mit den Mitgliedern der Pilofgpa vorgenommen.

3.2.3 Laufende Betreuung vor Ort

Zusatzlich zu den Treffen der Pilotgruppe bestandweiteres Betreuungsangebot der
Projektleitung darin, firmenspezifische Problemateggden vor Ort zu bearbeiten.

Diese Einzelbetreuung wurde bis zum Projektende sporadisch in Anspruch

genommen. Dies dirfte darauf zuriickzufihren seafy dber Veranstaltungen und
eine deutlich gestiegene Zahl von Veré6ffentlichunggnaus kaum noch Mangel an
allgemeinen Informationen zu EDI bei interessiertémernehmen vorhanden war.
Bei sehr spezifischen, in der Regel technischegdfravandten sich die Unternehmen
direkt an die Technologiegeber. Generell waren iahrRen des Projekts keine
formalen Kommunikationswege vorgeschrieben wordeéa, die Bewaltigung der

Sachprobleme und der mogliche Projektfortschrittfondergrund standen.

3.2.4  FuUhrungsseminar EDI

Zur Fachinformation von Projektteilnehmern und et interessierter Unternehmen
der Region wurde ein EDI-Fuhrungsseminar durchgefidlas sich an die Textil- und
Bekleidungsindustrie sowie an die Hersteller votsomébeln richtetd”™ Aufgrund
der engen Verflechtung der Branchen Textil und teatsdbel stellte eine gemeinsame
Veranstaltung ein geeignetes Mittel dar, Grundlagermationen {ber den
elektronischen Datenaustausch zu vermitteln soefeEifahrungsaustausch zwischen
den verbundenen Branchen anzuregen. Nicht zuletat won Bedeutung, dal3

170 Termine und Orte der Treffen: 26.11.1992, Munch#h04.1993, Kulmbach, 03.05.1993, Kulmbach und
14.09.1993, Miinchberg.

11 Das Fithrungsseminar "EDI fiir die Textilindustriedudie Polstermébelindustrie” fand am 28. April 398

Zusammenarbeit mit dem lokalen Vertreter des TE@r4HK zu Coburg - in Coburg statt.
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zwischen Unternehmen dieser beiden Branchen vielf&inden-Lieferanten-
Beziehungen bestehéff.

3.2.5 Begleitende Messungen

Zur Evaluierung von Erfolg und Ubertragbarkeit déalnahmen wurden mehrere
Erhebungen durchgefuhrt. Hierfir war zunachst Zueki, welche Unternehmen in die
Erhebungen einbezogen werden sollten. Neben detgRippe Oberfranken (PGO)
existierte im deutschsprachigen Raum eine zweitgp@, die fir eine Erhebung
herangezogen werden konnten. Die sog. Wertschogfuagpe (WG) war im Frih-

jahr 1992 unter Federfiihrung der IBM Deutschlandb8ngegriindet worden. Diese
Pilotgruppe beabsichtigte insbesondere, technisdfragen hinsichtlich der

Anforderungen an den Austausch-Standard seitensndestrie zu Uberprifen und
Verbesserungsvorschlage zu erarbeiten.

Aufgrund der schmalen Datenbasis bei Beschrankurigeime Pilotgruppe und in
Anbetracht der &ahnlichen zugrundeliegenden Fragesgen wurden in die erste
Erhebung die Unternehmen beider Pilotgruppen eodmsz Bei der Erhebung
wurden im wesentlichen Fragestellungen der Striddumg und der personellen
Besetzung von Pilotgruppen sowie die BewertungRiletgruppenarbeit thematisiert.
Um die Ergebnisse des Modellvorhabens dokumentieterkdnnen, wurde diese
Erhebung zum Projektende mit der Pilotgruppe Obekien wiederhoft”

Zur Begrenzung von Interviewer-Einflissen und zurich&rstellung der
Vergleichbarkeit der Antworten wurden standardisiefragebdgen entwickelt. Die
Befragung der oberfrankischen Unternehmen erfolgtech personlicher
Terminvereinbarung vor Ort. Den Unternehmen aullerbdar Region wurden die
Fragebdgen zugeschickt oder anlaRlich eines Trefider Pilotgruppe personlich
Ubergeben.

172 Referenten und Themen: Dipl.-KfG. Landauer Einfiihrung; Dipl.-Vw. H. Férstemann Telehaus

Bayreuth: "EDI in Oberfranken - Bedarf an uUberbetigdter Kooperation";H. H. Utrecht EDIFURN
CoOrganisationsbiiro, Bremen: "EDIFURN - Grundlagen Nuotizenpotentiale"M. Dill, Gesellschaft fr
elektronischen Geschéftsverkehr, Berlin: "Stand ldgplementierung von EDIFURN'R. Weber DZE,
WinnendenH. Mehnen GLI, Haar b. Miincher.-E. OhnezatIlBM Deutschland, Heilbronn: "EDITEX -
Stand, Nutzenpotentiale und Realisierung". Modenatryof. Dr.-Ing.F. Dusil, FH Rosenheim.

178 Die erste Erhebung fand zwischen November 1992 Rettruar 1993 statt, die abschlieRende Erhebung

wurde zwischen Oktober und November 1993 durchgefilhe erste Erhebung umfafite 22 Unternehmen.
Es konnte ein Ricklauf von 19 Fragebogen erzieltam®rwas einer Riicklaufquote von 86 % entspricht. An
der zweiten Erhebung beteiligten sich alle siebetethehmen, die zu diesem Zeitpunkt ihre Arbeitlén
Pilotgruppe noch fortsetzten.
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3.2.6  Zusatzliche Projektaufgaben

Im Projektverlauf wurden einige weitere, ursprudglinicht geplante Aufgaben
tubernommen, die dem Fortschritt der Pilotgruppegiartiienlich waren. Um die
Moglichkeiten des Informations- und Erfahrungsawsthes zwischen den
Pilotgruppen und mit Externen zu ermdglichen, Gabm das BF/M die Aufgabe der
AuRendarstellung der Pilotgruppenartét.

Des weiteren wurde eine Erhebung bei Softwarehéawhachgefihrt. Die Anbindung
von EDI-Losungen an die bestehende EDV-Systemstrikdnn zumeist nur durch
privatwirtschaftliche Softwareunternehmen bewelkgte werden, da die EDV-
Abteilungen der Unternehmen nicht Uber die notwgewliKapazitaten verfigen. Um
zu Uberprifen, ob die Softwareunternehmen der Regissreichendes EDI-Know-
how besaBen, wurde bei ca. 100 nordbayerischenv&eiinternehméf® eine
Primarerhebung durchgefiihrt, um deren Fahigkeitdrezug auf EDI festzustelléff

AbschlieBRend wurde eine Erhebung zur Standardisierder Ordererfassung
durchgefuhrt. Die Verfugbarkeit von Daten in deezfischen Datenformaten ist die
Voraussetzung fur den elektronischen Datenausta@&chestanden beispielsweise im
Textilhandel seit langem Bestrebungen, eingehendsteBungen von Kunden —
speziell auf Messen — mittels tragbarer Persongbcoen direkt zu erfassen. Um hier
der Entwicklung einer Vielzahl inkompatibler Datemhate vorzubeugen, startete der
Bundesverband des textilen Einzelhandels eineatnié zur Standardisierung von
Ordersystemen. Die hierflr erforderliche Erhebungrde vom BF/M-Bayreuth
aufgrund des inhaltlichen Zusammenhangs mit dem elllaathaben tGbernommen.
Auf der Basis dieser Erhebung wurde spéater mittdelnnischen Realisierung eines
einheitlichen Ordererfassungssystems fur die Uptermren des Textilhandels
begonnen.

174 Dies erfolgte u. a. anlaRlich der Sitzung der dedsvertreter zur Bildung der Interessengemeinschaft

EDITEX-Germany in Kdln am 8. 9. 1992, auf Halbjategungen des "Dialog Textil-Bekleidung" am
26.11.1992 und am 08.07.1993 in Minchen sowie alifreren Treffen der Wertschdpfungsgruppe.

175 Die relativ hohe Zahl von "Softwareh&usern" kondém frei zugénglichen Branchen- und Telefonbiichern

entnommen werden. Es handelte sich allerdingsagklim Kleinstfirmen und einzelne Programmiereg, di
neben einer anderweitigen Beschaftigung ein EDV-Gevangemeldet hatten.

176 Nur fiinf der Kontaktierten antworteten auf dassprechende Anschreiben. Da mit der Anfrage auch ein

potentieller Auftrag fur die Pilotgruppenarbeit benden sein konnte, der einen leistungsfahigen etabi
zur Antwort motiviert hatte, konnte aufgrund demiggen Resonanz davon ausgegangen werden, daf3
tatséchlich nur die Antwortenden tber EDI-relevdrdbigkeiten verflgten.
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3.3 Befragungsergebnisse
3.3.1 Ergebnisse der ersten Erhebung

Die erste Befragung liefert wesentliche Erkennmisau Nutzenpotential und
Gestaltungsmaoglichkeiten von Pilotgruppen in dewdtung der Praxis. Nur bei
nennenswerten Unterschieden erfolgt die nachfolgebdrstellung getrennt fur die
Wertschopfungsgruppe (WG) und die Pilotgruppe Gaekien (PGO).

Zielsetzungen Wichtigkeit
Wettbewerbsvorteile sichern 3,97
Informationen gewinnen 3,87
Testpartner suchen 3,60

Abb. 25:  Wichtigste Ziele fur die Mitarbeit in deilotgruppe (gestiutzte Abfrage, n = 19,
Skala von 1 = Giberhaupt nicht wichtig bis 5 = sgtuhtig)

Die befragten Unternehmen verfolgten mit ihrer vb&it in erster Linie das proaktive
Erreichen von Wettbewerbsvorteilen durch einen Zeitigen Einstieg in die neue
Technologie, wobei vielfach das Verhaltnis zur andischen Konkurrenz eine Rolle
spielte. Die Pilotgruppe unterstitzt die Stratedes "aktiven Vorauseilens". Dies
spiegelt sich auch in den Zielen der Pilotgrupplesiaraus der Sicht der beteiligten
Unternehmen wider:

Ziele fur die Pilotgruppenarbeit (E:Gﬁ) (\r/]v:c;) C(Br?:sfg)'t
Wettbewerbsvorteile erzielen 2 2 4
EDITEX-Einsatz realisieren 4 0 4
Beispielanwendungen 2 1 3
Informations- und Erfahrungsaustausch 1 2 3
EDITEX-Subset definieren und Uberpriufen 0 3 3
Testbetrieb / Fehlerkontrolle 1 2 3
Keine Angaben 2 0 2

Abb. 26:  Ziele der Pilotgruppenarbeit aus Sichtlukeiligten Unternehmen (gestitzte
Abfrage, Mehrfachnennungen)

Die Zielvorstellungen der Unternehmen bezlglich d##@ssatzes der Pilotgruppe
waren recht heterogen. Die Absicht des Durchseteeres Standards unterstreicht die
der Pilotgruppe beigemessene  Anstof3funktion.  Die tgldder der
Wertschopfungsgruppe orientierten sich weitaus ketar an protokollierten
Zielvorgaben (EDITEX-Subset definieren und dbergnjf Grund hierfir war
maoglicherweise, dall die strategischen Ziele demtdrilppenarbeit von den
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Mitgliedern dieser Gruppe bereits starker intesiatt waren und daher nicht mehr
besonders betont werden muf3ten.

Einen wesentlichen Parameter bei der Gestaltung Rdatgruppen stellt die

GruppengroR3e dar. Die Frage nach der Wunschgrogab,edald die beteiligten
Unternehmen mehrheitlich (68,4 % der Befragteng émuppengrol3e zwischen 8 und
15 als angemessen ansahen; im Durchschnitt deradefr ergab sich eine
gewlnschte Gruppengrof3e von 10,9.

Das Vorhandensein einer Projektleitung hielten iaser ersten Erhebung - mit
Ausnahme von einem Unternehmen - alle Gruppenradgh fur wichtig bis sehr
wichtig. An dieser Stelle ist es von Interesse, sagen zur erforderlichen
Qualifikation der Projektleitung zu gewinnen:

Qualifikationsmerkmale Wichtigkeit
Organisationstalent 4,63
EDV-Kenntnisse 4,27
Textile Kenntnisse 3,47
Betriebswirtschaftliche Kenntnisse 3,44

Abb. 27:  Qualifikationsanforderungen an die Prdgiing aus Sicht der Teilnehmer
(Skala von 1 = Gberhaupt nicht wichtig bis 5 = seluhtig)

Wie Abb. 27 zeigt, wurden von der Projektleitungdrster Linie organisatorische
Fahigkeiten und EDV-Kenntnisse erwartet. Insbesmndeie Mitglieder der
Pilotgruppe Oberfranken legten zudem grof3en Wedrteadile Kenntnisse. Generell
wurden relativ hohe Anforderungen gestellt, so dafg einzelne Person kaum alle
geforderten Eigenschaften aufweisen kbnnen wirels gdpricht fur die Bildung eines
Lenkungsgremiums.

Auf die Frage nach den Einzelaufgaben, welche digeRtleitung Ubernehmen soll,
fordern die Gruppenmitglieder von der Projektlegurin erster Linie die
Wahrnehmung der Koordinationsfunktion (Abstimmungr d/orgehensweise), die
Ubernahme von Fihrungsfunktionen und das Setzdlickher Vorgaben. Mit dem
Setzen zeitlicher Vorgaben wird durch drei Gruppigieder zugleich die Forderung
nach einer Uberwachung dieser Vorgaben verbunden. \Wunsch nach fachlicher
Unterstitzung durch die Projektleitung &auf3ern enlsgdlich Mitglieder der
Pilotgruppe Oberfranken. Die Mitglieder der Weri§otungsgruppe thematisieren
unter dem Aufgabenkomplex Fihrung insbesondere "Atreiberfunktion” der
Projektleitung. Die Befragungsergebnisse verdéwlic dal3 die Gruppenmitglieder
von der Projektleitung vor allem die Ubernahme oisgtorischer Aufgaben erwarten;
fachliche Aspekte treten in den Hintergrund.
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Aufgaben Nennungen Prozent von 19
Koordination 8 42,1
Fuhrung 5 26,3
Zeitplanung 5 26,3
Fachliche Unterstitzung 3 15,8
Ergebniskontrolle 3 15,8
Moderation 2 10,5
Informationen sammeln 1 53
Verbindung nach aul3en 1 5,3

Abb. 28:

Die Aufgabenerfillung ist eng mit der personellees&zung der Projektleitung

verbunden.

Aufgaben der Projektleitung aus Sichtlueteiligten Unternehmen
(Mehrfachnennungen, n = 19)

Praferierte Alternative fur die PGO WG Gesamt

Pilotgruppe (n=11) (n=8) (n=19)

Unabhéngiges Institut 6 1 7

Verband 1 4 5

Textilunternehmen 3 2 5

Softwarehaus 1 1 2
Abb. 29:  Gewdunschte Leitung der Pilotgruppe (gestifbfrage, nur eine

Antwortalternative erlaubt)

Die Mitglieder der Wertschépfungsgruppe praferietka Leitung der Pilotgruppe
durch einen Verband aus. Der Grund hierfir konnte einer breiten
Interessenvertretung des Verbandes liegen, dennTEDIlist auf Test- und
Kommunikationspartner aus der gesamten textilen teKeangewiesen. Zwei
Unternehmen sprechen sich fir eine Leitung in efBespannstruktur durch einen
Verband und ein unabhangiges Institut aus.

Im Gegensatz zur Wertschopfungsgruppe befurworiei €ilnehmer der Pilotgruppe
Oberfranken die Leitung durch ein unabhangigesitinstim Zusammenhang mulf3
aber konzediert werden, dal3 diese Unternehmen ddash BF/M-Bayreuth zur
Bildung der Pilotgruppe animiert wurden, wodurchneei Beeinflussung des
Antwortverhaltens wahrscheinlich ist. Inhaltlichrdiider Vorteil eines unabhangigen
Instituts in der Neutralitat und dem Einbringennmi@enibergreifenden methodischen
Know-hows gesehen. Nachteilig kobnnen mangelndecbenspezifische Kenntnisse
sein.

Fur die Projektleitung durch ein Mitglied der Pgaippe sprechen sich sechs der
insgesamt 19 Unternehmen aus. Dies ist ein Anzeicliafir, daR das
Konkurrenzdenken in den Pilotgruppen keine domimdnlle spielt. Demgegentber



101

scheint das Vertrauen der Unternehmen in die Lgitdar Pilotgruppe durch ein
Softwarehaus nicht besonders grof3 zu sein (obwehtér Frage nach dem Know-
how der Projektleitung EDV-Kenntnisse an zweitezll§tangefuhrt wurden).

Die Arbeit und der Erfolg der Pilotgruppenarbethda maf3geblich vom Engagement
der Teilnehmer, zentrales Element stellt dabei Kienmunikation zwischen den

Gruppenmitgliedern dar. Acht der befragten Pilopgenteilnehmer &aufRerten die
Meinung, da3? Kommunikationsschwierigkeiten die Guenarbeit behindern. Bei

diesen Unternehmen wurde daraufhin nochmals spelzifinachgefragt, worin

Kommunikationsbarrieren ihre Ursache haben konAdi.(30):

Kommunikationsbarrieren Bewertung
Mangelnde Teilnahme 3,75
Einbringen von Eigeninteressen 3,50
Unstrukturierte Arbeitsweise 3,25
Fachlich aneinander vorbeireden 2,75

Abb. 30:  Bedeutung verschiedener Kommunikationsfan aus Sicht der Unternehmen
(gestutzte Abfrage, n = 19, Skala von 1 = Gberh&eapt Problem bis 5 = sehr
grol3es Problem)

Die abgegebenen Bewertungen kénnen hier als irtdingkitik an den Erfahrungen
mit der eigenen Pilotgruppenarbeit interpretiertrdea. Offensichtlich hatten die
Unternehmen selbst erkannt, dal3 die aktive Teilmahm Geschehen der Pilotgruppe
einen entscheidenden Erfolgsfaktor darstellt. Obwdid kritische Haltung gegeniber
dem "Einbringen von Eigeninteressen” eine gewissgali®t zwischen den
Teilnehmern zum Ausdruck brachte, fiel die gegdigeiSelbsteinschatzung der
Gruppenmitglieder iberwiegend positiv (5.

Im Anschluf3 an die Untersuchung von Einzelaspekiarden die Teilnehmer nach

ihrer Gesamtzufriedenheit befragt. Wie Abb. 31 zemurde der Pilotgruppeneinsatz
generell positiv bewertet, wobei die Werte fur 88O nochmals deutlich Uber den
Werten der Wertschopfungsgruppe liegen. Die hoheietienheit kann als Indiz fur

die Eignung von Pilotgruppen als Instrument desgEWertet werden. Insbesondere
scheinen Pilotgruppen geeignet, die Technologieeelnur Partizipation am Angebot
zur fachlichen Unterstiitzung zu motivieren.

7 Die Frage lautete: "Wie schatzen Sie die Mehnteitanderen Gruppenmitglieder ein?" Bewertet wurien

Kriterien Engagement, Kommunikation, Kooperationsiiechaft, Kompetenz, Harmonie und
Aufgeschlossenheit. Auf einer 5er-Skala (5 = sebsitiy, 1 = sehr negativ) wurden fir alle Kriterien
Durchschnittswerte um "4" ermittelt. Zwischen dewriden Gruppen gab es keine nennenswerten
Bewertungsunterschiede.
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Bewertung PEO | e Cesamt
vollig zufrieden / zufrieden 10 7 17
unentschieden 1 1 2
unzufrieden / vollig unzufrieden 0 0 0

Abb. 31:  Allgemeine Bewertung der Pilotgruppenarbei

Ein abweichendes Bild ergibt sich bei der Fragéhrder Zufriedenheit mit den bis zu
diesem Zeitpunkt erreichten Ergebnissen (vgl. Al32). Die Mitglieder der

Wertschopfungsgruppe waren mit Ausnahme von zwetetdehmen mit den
Ergebnissen unzufrieden oder nahmen eine unentisteeHaltung ein’®

Zufriedenheit (Eflci) (\r/l\/:%) C(;r?ffgt
vollig zufrieden / zufrieden 1 2 3
teils / teils 3 4 7
unzufrieden 3 1 4
vollig unzufrieden 2 1 3
keine Angabe 2 0 2

Abb. 32:  Zufriedenheit mit den Ergebnissen dertBilgppenarbeit

Auf die Frage nach Grinden fur die Unzufriedenhhnten die Mitglieder der
Wertschopfungsgruppe "zu langsames Arbeiten" @), Wenig Testpartner” (3) und
"mangelnde Umsetzung von Ergebnissen” (1). Die IMdgr der PGO gaben auf
Nachfragen an, dafl} der Befragungszeitpunkt zu dgelbgen habe. Allein schon die
Grindung einer Pilotgruppe wurde hingegen als iubdk hinsichtlich des

Informationsaustauschs und der Beratung zur Vorgaheise bei der

Implementierung von EDITEX bezeichnet.

Da sich mit den Ergebnissen der Zusammenarbeit4duiProzent der Befragten
zufrieden bzw. voéllig zufrieden zeigten, waren g@iesitiven und negativen Aspekte
der Pilotgruppenarbeit von besonderem Interessee Mbb. 33 zeigt, sahen die
Unternehmen die Pilotgruppe als eine Art "Kontaksed. Die Moglichkeit, andere
Unternehmen kennenzulernen und miteinander zu tikskn, wurde begruf3t.

178 Auf der Skala von 1 = véllig unzufrieden bis 5 &llig zufrieden errechnet sich ein Durchschnittsvwem

3,1. Bei der Pilotgruppe Oberfranken lag der Durbh&tswert mit 3,6 etwas besser.
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Outcomes der Pilotgruppenarbeit ngztrj]gg\;ré
Kennenlernen anderer Unternehmen 4
Organisation/Koordination 3
Informations- und Erfahrungsaustausch 3
offener Meinungsaustausch

Pioniergeist 1
Engagement einzelner Gruppenmitglieder 1
Zu frah fur eine Antwort 4

Abb. 33:  Positive Ergebnisse der Pilotgruppenanaih Einschatzung der Teilnehmer (n
=19, ungestitzte Abfrage, nur eine Nennung prinébimer)

Auf die Frage nach negativen Erfahruntmurde insbesondere Unzufriedenheit mit
der Geschwindigkeit des Fortschritts artikuliert st(affere  Projektfliihrung",
"Teilprobleme ausgliedern’j?°

Straffere Projektflihrung 3
Sitzungsorte haufiger wechseln 3
Teilprobleme ausgliedern 1
Keine voreiligen Erwartungen wecken 1
Keine einseitige Ausrichtung auf einen Softwareatdi 1
Mehr Kostentransparenz 1
Zu frah fur eine Antwort 9

Abb. 34:  Anregungen fir zuklnftige Pilotgruppendrfe = 19, ungestutzte Abfrage, nur
eine Nennung pro Teilnehmer)

Ein abschlieRendes Effizienzurteil wurde durch efiessammenfassung von funf
Zufriedenheitsfragen zu einem aggregierten Zufnéeédgsmald gebildet (vgl. Abb.
35). Der Gesamtzufriedenheitsindex verdeutlicbtpbsitive Haltung der Teilnehmer,
wobei der Mittelwert der oberfrankischen Pilotgrappochmals tGber dem Wert der
Wertschopfungsgruppe liegt. Im Vergleich der Eimmgte fallt nochmals die relativ
niedrige Zufriedenheit beider Gruppen mit den Ergeden der Pilotgruppenarbeit
auf.

7% Die Frage lautete: "Was wiirden Sie in jedem Radless machen?"

180 Neun von elf Teilnehmern der Pilotgruppe Oberfemlnachten auf diese Frage keine Angaben, mit dem

Hinweis auf einen zu friihen Zeitpunkt der Erhebubig. verbleibenden 2 Unternehmen kritisierten eine
einseitige Ausrichtung auf einen Softwareanbieted forderten mehr Kostentransparenz. Alle anderen
Angaben in Abb. 34 stammen von den Mitgliedern\Wertschépfungsgruppe.



104

ltem Pilotgruppe Ober- | Wertschopfungs:
franken (n=11) gruppe (n=8)

Unterstitzung durch Geschéftsleitung 3,88 4,27

Berucksichtigung 3 _ 3.50 3.54

unternehmensspezifischer Ziele

Elnschatzu_ng_der anderen 4.01 3.95

Gruppenmitglieder

Eignung dgr PG zur EDITEX- 4.20 4.60

Implementierung

Zufriedenheit mit den Ergebnissen der

PG-Arbeit 3,10 3,66

Zufriedenheitsindex (Mittelwert) 3,74 4,00

Abb. 35:  Zufriedenheit der Pilotgruppenteilnehnfékdla von 5 = sehr positiv bis 1 = sehr
negativ)

3.3.2  Ergebnisse der zweiten Erhebung

Die zweite Erhebung zum Einsatz von Pilotgruppemde&ica. neun Monate nach der
ersten Erhebungsrunde durchgefiihrt. Da sich die t38kgipfungsgruppe im
Frihsommer des Jahres 1993 aufgelost hatte, konntdie dort
zusammengeschlossenen Unternehmen bei der Befragcmgmehr bertcksichtigt
werden. Auch in der Pilotgruppe Oberfranken ergatieln Anderungen. Mit Hinweis
auf die schwieriger gewordene Konjunktursituatitgllen vier der elf Unternehmen
die Bemuhungen zur EDI-Implementierung ein. Fir alischlieBenden Erhebungen
standen daher nur noch sieben Unternehmen zur §er§i Die nachfolgende
Ergebnisdarstellung beschrankt sich auf Inhalteé,deaeen relevante Veranderungen
gegeniber der ersten Erhebung festgestellt we rolemtén.

Erreichte EDI-Phase l\llerl?r?lfjrr?ggr? 1 ZNeBrfrf]Langgu;r?
Realisation 0 0
Testphase 0 1
Projektierung 2 4
Informationen sammeln 5 2

Abb. 36:  Stand der EDI-Realisierung in den bettligunternehmen (gesttitzte Abfrage,
n=7)

181 Um Vergleichbarkeit herzustellen, werden auchdiiérerste Befragung nur die Unternehmen dargestiéit,

an der zweiten Erhebung noch beteiligt waren.
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Die erreichte Phase der EDI-Umsetzung hatte sislardungsgemal in Richtung auf
die Realisierung verschoben (vgl. Abb. 36). Keirtddnehmen hatte allerdings bereits
den Status der Anwendung fir Massendaten erreicht.

Bewertungsanderungen ergaben sich in bezug auf Mbéwendigkeit einer
Projektleitung. Lag der Durchschnitt der erstenr&giing auf einer Skala von 0
(vollig unwichtig) bis 4 (sehr wichtig) noch bei63,s0 errechnet sich bei der zweiten
Erhebung ein Wert von nur noch 2,14. Dieser Bewgdtiickgang lalt sich damit
erklaren, dafld im Laufe der Projektarbeit Subgrupgeildet worden waren, in denen
bereits fortgeschrittene technische Details deed#tertragung mit den gewiinschten
Kommunikationspartnern diskutiert wurden. In diese8tadium wurde einer
Projektleitung, die eine nicht-technische, modenee Rolle einnimmt, nur noch eine
geringere Bedeutung beigemessen. Dies heil3t alobr, dald eine zentrale Aufgabe
der Projektleitung in der Initiierung der Pilotgpe sowie in der Uberwindung der
Startphase lag, die in besonderem Mal3e durch digcherheit der Teilnehmer
gekennzeichnet war.

Auch die Anforderungen an die Kompetenz der Prigéking hatten sich im
Projektverlauf geandert (Abb. 37):

Kriterium 1. I?ﬁirfg)ung 2. B((:]fia;);ung
Textile Kenntnisse 3,5 4,0
EDV-Kenntnisse 4,3 4,5
Betriebswirtschaftliche Kenntnisse 3,4 3,2
Organisationstalent 4,6 4,2

Abb. 37:  Anforderungen an die Qualifikation der jekbleitung (Skala von 1 = Giberhaupt
nicht wichtig bis 5 = sehr wichtig)

Hier kam gleichfalls zum Ausdruck, dal3 die Untemeh Fortschritte in Richtung auf
die technische Realisierung gemacht hatten. Wahméndich die textilen Kenntnisse
und die EDV-Kenntnisse als wichtiger bewertet wuarde fanden
betriebswirtschaftliche Kenntnisse und Organisatialent eine leicht gesunkene
Beachtung:

Weitere Auswertungen ergeben, dass sich die gegiges€harakterisierung der
Pilotgruppenmitglieder bei allen Kriterien um canen Notenpunkt verschlechtert hat.
Auf Nachfragen ergibt sich, dass die Unzufriedenfiberwiegend daher ruhrt, daf3
das Engagement der Teilnehmer gegenseitig als aw$rteichend angesehen wird.
Dies ist also kein generelles Argument gegen dignlilg der Pilotgruppe als
Instrument des Technologietransfers.
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Erwartungsgemal wurde auch die Zielerreichung mzdeiten Erhebung schlechter
eingeschétzt als in der Erstbefragung (RuckgangMigslwertes von 3,6 auf 3,14).
Dennoch stand auch in der zweiten Untersuchung\dézen der Pilotgruppe aul3er
Frage. Wahrend in der ersten Erhebung noch sielehdUnternehmen der Meinung
waren, daf3 ohne die Pilotgruppe die gleichen Eefelgeichbar gewesen waren, teilte
diese Meinung in der zweiten Erhebung kein Untemmeih mehr. Obwohl man einen
schnelleren Fortschritt in der EDI-Realisierung @net hatte, stellte man den Nutzen
der Pilotgruppe fir das Erreichte nicht in Frage.

3.3.3 Zusammenfassung zu den Erhebungen

Die Interpretation der Ergebnisse erfordert Vorsidn bezug auf die gewahlte
Stichprobe konnte zwar ein relativ umfassendes g#donnen werden, aufgrund der
geringen Fallzahl der Erhebungseinheiten, der Béas&nng auf eine spezifische
Branche und eine bestimmte Technologie kdnnen digelihisse aber keine
Reprasentativitat beanspruchen.

Zusammenfassend sprechen einige Grunde daflr, defgrippen eine wichtige
Aufgabe im TT Ubernehmen konnen: Sie ermoglichesteas einen schnellen
Informations- und Erfahrungsaustausch und bietee &lattform zur Verbesserung
der Kontakte zwischen den Unternehmen. Zweitersubén sie es, eine "kritische
Masse" von Pilot-Anwendern zusammenzufuhren, diew&rigkeiten gemeinsam
Uberwinden. Dies liefert eine Rechtfertigung fur  nkentrierte
UnterstitzungsmalBnahmen (etwa von Seiten der Tikeitisnen). Wenn es darum
geht, Leistungen von dritter Seite einzuwerben evae Gruppe zudem mehr Gewicht
als ein Einzelunternehmen. Die Teilnehmer sehemtd?ippen als geeignetes Forum
zur Uberwindung von Einfiihrungsbarrieren.

Die erste Erhebung konkretisierte einige Erfordesai hinsichtlich der

Gestaltungsbedingungen von Pilotgruppen. Wichtigesst@tungsparameter sind die
GruppengroRe, die Gruppenstruktur sowie die Prigighg. Als geeignete

GruppengroRe wurden mehrheitlich 8 bis hdchstensTdinehmer angesehen, da
diese GroRR3e einen guten Kompromiss zwischen deniigsheterogenitat einerseits
und der Beherrschbarkeit der Pilotgruppe andetsrskarstellt. Die angesprochene
Meinungsvielfalt ist speziell in der textilen Ketie jedem Fall erforderlich, um die
verschiedenartigen Anforderungen der unterschieeficFachzweige berlicksichtigen
zu kénnen.

An die Leitungs- bzw. Steuerungsinstanz der Pilggge wurden hinsichtlich der
erwarteten Kompetenz hohe Anforderungen gesteltbdd EDV-Kenntnissen und
organisatorischen Fahigkeiten wurden textiles K und betriebswirtschaftliches
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Wissen erwartet. Wichtigste Steuerungsaufgabenni@ee Ausgleich von Individual-
und Gruppeninteressen sowie die Aufrechterhaltungr dMotivation der
Gruppenmitglieder, deren Bewadltigung als Bedingongér die Losung der
anfallenden Sachaufgaben angesehen werden muf3.

Wahrend die Notwendigkeit einer Projektleitung audage stand, beantworteten die
Unternehmen die Frage, wer die Projektleitung Udlemmen sollte, unterschiedlich.
Fur Unternehmen aus der Branche spricht die gegeBachkenntnis, wahrend eine
branchenungebundene Institution (wie das BF/M-Batywe den Vorteil der
methodischen und wirtschaftlichen Unabhéngigkeibengt.

Neben den oben genannten Vorteilen von Pilotgrupigérauch bei heterogenen
Interessenlagen der verschiedenen Teilnehmer diativfunktion zu betonen: Die
Pilotgruppe kann AnstoRe geben, zu einem frihetpdiekt die Mdglichkeiten einer
innovativen Technologie auszuloten. Die Erfahrue@tz dal? der Weg von der Idee
bis zur Realisierung neuer Technologien mituntéirelan Anspruch nimmt. Die
Mitarbeit in einer Pilotgruppe kann dazu beitraggiesen Zeitraum zu verkirzen und
den rechtzeitigen Einstieg in eine neue Technolpgiénden.

Die Ergebnisse der zweiten Erhebung deuten daranf dal3 die beteiligten
Unternehmen den sachlichen Aufwand der Ubernahmmer einnovation etwas
unterschatzt hatten. In der sich abzeichnendenat®tu des konjunkturellen
Niedergangs wurde dann der EDI-Implementierung tnioctehr die Bedeutung
zugemessen, die fur eine schnelle Erfolgsrealisatdtig gewesen waére. Die
Pilotgruppenteilnehmer gingen zunachst von einebelmaltiosen Unterstitzung ihrer
Geschaéftsleitungen aus. Tatséchlich wurden spigegrtbrderlichen Ressourcen nicht
bewilligt, was fur einige Gruppenteilnehmer Anlaf$rzVerlassen der Pilotgruppe gab
und bei den verbleibenden Teilnehmern Grund fiirgebrde Zufriedenheit war.

Es ist davon auszugehen, dafl3 die EDI-ImplementeionOberfranken ohne die
Arbeit der Pilotgruppe voéllig zum Erliegen gekommevére. Gesprache mit
ausscheidenden Unternehmen ergaben, dal’ die Gdésdeusscheidens nicht in der
Organisation oder der Arbeitsweise der Pilotgruppendern hauptsachlich in
gekurzten Investitionsbudgets oder in einer gededddutzenerwartung hinsichtlich
der Technologie lagen. In Zeiten knapper Mittel umignsiven Wettbewerbs rdumte
man der Mitarbeit in der Pilotgruppe keine ersteofRét ein. Keines der

ausgeschiedenen Unternehmen nahm die Beschaftgiirkyagen des elektronischen
Datenaustausches aus eigenen Kraften wieder ach Anter Vernachlassigung der
konjunkturbedingten Grinde fur die Einstellung &&1-Aktivitaten ist die Tatsache

des Ausscheidens von Unternehmen nicht notwendeisewals Votum gegen die
Sinnhaftigkeit der Pilotgruppenarbeit zu interpeetn. Es entspricht vielmehr den
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Erwartungen, dal3 einzelne Unternehmen im Zuge dscligftigung mit einer neuen
Technologie zu der Einsicht gelangen, dal3 die Rtfoflihrung zur Zeit nicht im
Sinne der gewahlten Strategie ist. Dies mag imeRath EDI aus externer Warte als
Fehlschlul3 erscheinen, es schmalert aber nichtNdgmen der Pilotgruppenarbeit:
Auch bei den ausscheidenden Unternehmen hat dieaheie an der Pilotgruppe zur
Entscheidungsfindung beigetragen.

So ist schlie8lich auch bedeutsam, dal3 von denlieleegnen Unternehmen trotz
abnehmender Zufriedenheit nicht das Instrumenot@ilippe” kritisiert wurde, dem

nach wie vor grol3e Bedeutung fir die Erreichung -deenn auch bescheidenen -
Fortschritts beigemessen wird.

3.4 Empfehlungen flr den Pilotgruppeneinsatz

3.4.1 Rahmenbedingungen der Projektdurchfiihrung

Tendenziell erleichtert die rAumliche Nahe die Zuseenarbeit der Unternehmen,
insbesondere in der Startphase. Dieses Argumenhgewmit zunehmender Zahl der
Pilotgruppentreffen an Bedeutung. Im spezielleth ¥@h EDITEX gilt allerdings, dal3

die Verwendung einer Technologie, die fur die Ubadung von Grenzen jeglicher
Art (Sprache, Zollgebiet, Land u. a.) konzipiertrde, kaum von einer geringen
Distanz der Projektteilnehmer abhangig gemacht erekann.

Beim Pilotgruppeneinsatz in anderen Branchen tai zu analysieren, ob unter den
Teilnehmern ein starkes Konkurrenzverhdltnis bastelm abgeschlossenen
Modellvorhaben bestand diesbezlglich eine gunstigenstellation. Stark
kompetitives Verhalten kann den Erfolg der Piloppenarbeit behindern, da
Erfahrungsaustausch und Bereitschaft zur gegegeeiti Unterstlitzung den
eigentlichen Nutzen der Pilotgruppe ausmachen.

Eine weitere Voraussetzung fir den Erfolg der Biigppen ist die Etablierung einer
Fuhrungsstruktur, wofur die Einbindung einer Prdgitung nur eine Mdglichkeit

darstellt. Weder hinsichtlich der Teilnehmer nochskthtlich der Aufgabenstellung
wurden Hinweise auf projektspezifische, beglnstigen oder hemmende
Kontextbedingungen gefunden.

Die EDI-Technologie kann als typisches Beispiel dime innovative Anwendung in
einer frihen Phase der Ausbreitung gesehen wefienGewinnung unabhangiger
Fachexperten war zeitintensiv, gestaltete sichgedocht au3ergewohnlich schwierig
und befriedigte im Ergebnis alle Beteiligten.
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3.4.2  Strukturierungsempfehlungen fir Pilotgruppen

Die GroRenstruktur der beteiligten Unternehmen kden Erfolg der Pilotgruppe

beeinflussen. Wenn es um die Adaption innovativechhologien geht, liegen die
Nutzungsvorteile von Pilotgruppen besonders bei KMig haufig nicht alleine tber

die erforderlichen Ressourcen zur Realisierungigen. Fir KMU erwachst aus der
Pilotgruppenteilnahme von Gro3unternehmen die Mbggit, von deren Vorarbeiten

zu profitieren (allerdings steigt unter bestimmidmstanden auch die Gefahr der
Abhangigkeit). Fur GrofRunternehmen liegt der Anreir Pilotgruppenteilnahme

gerade in der Kontaktaufnahme zu moglichen Gesshéafid Kooperationspartnern
bei den KMU. Nur in seltenen Fallen werden hochihseerte Kleinunternehmen als

Know-how-Lieferanten fir Grofunternehmen fungierAts Gestaltungsempfehlung

soll fir eine Mischung von Unternehmen untersclobeér GrofRe innerhalb von Pilot-

gruppen pladiert werden.

Eine Mischung ist auch hinsichtlich der Vorerfalguin bezug auf die eingesetzte
Technologie anzuraten. Sind alle Teilnehmer derotfiippe diesbezlglich

unerfahren, so gestalten sich der Erfahrungsaustausd die Zusammenarbeit eher
unbefriedigend. Im Idealfall sollte ein unerfahreneilotgruppenmitglied stark mit

einer Unternehmung in der Pilotgruppe zusammenameidas schon Uber erste
Erfahrungen verfiigt. Dies impliziert eine weitereddgung fur den Erfolg der

Pilotgruppenarbeit in bezug auf EDI: da es sich @mne Technologie des

Datenaustauschs handelt, mul3 jedes Mitglied destgPippe wenigstens einen
Partner zum Austausch von Daten finden. Ist diektrder Fall, ist eine dauerhafte
Mitwirkung dieses Unternehmens eher unwahrschéinlic

Weitere Strukturempfehlungen sind branchenabhéardandelt es sich, analog zur
textilen Kette, um eine stark vertikal gegliedeBeanche, sollten alle relevanten
Fertigungsstufen in der Pilotgruppe Berlcksichtggdimden. In jedem Fall sollten
offentlich-rechtliche und privatwirtschaftliche titstionen wie Kammern oder
Einkaufszusammenschlisse in die Pilotgruppenarbeibezogen werden. Jeder
Pilotgruppe ist dringend anzuraten, die Unterstigzbesser noch die aktive Mitarbeit
wenigstens eines zentralen Verbandes zu sichezht nuletzt, da auf diesem Wege
Akzeptanzbarrieren auf seiten der Unternehmen ahgeterden kbnnen.

Im besonderen Fall von EDI steht die BeschrankwergRilotgruppenarbeit auf einen
Fachzweig vom Grundsatz her im Widerspruch zumnphiggten Austausch von
Daten. Sind derartige Rahmenbedingungen nicht gegeko ist eine relative
Homogenitat der Pilotgruppenteilnehmer hinsichtlidér technologischen Struktur
empfehlenswert, da dies die Moglichkeit einer faelzgfischen Pilotgruppenarbeit
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erhoht. Wie sich in anderen Projektteilen des Modehabens zeigté? steigt das
Interesse der Unternehmen in Abhangigkeit von dewageten Madglichkeit
fachspezifischer Informationsgewinnung.

Aus den Befragungen der Teilnehmer, aber auch aars pilaktischen Pilot-
gruppenarbeit heraus, zeichnet sich eine gunstigepgéngroRe von ca. 10
Teilnehmern ab. Dies deckt sich mit entsprecherfttepfehlungen in der Literatdf?
Wird die Pilotgruppe deutlich grofRer, ist zu ein®ufspaltung zu raten, da die
Gruppenarbeit sonst ineffizient zu werden drohtb&ast auch daran zu denken,
verschiedene Aufgabenbereiche arbeitsteilig auf Riletgruppen zu verteilen, die
dann gegenseitig profitieren kbnnen.

In einem frihen Stadium der Pilotgruppenarbeitise eindeutige Zielfestlegung fur
das Pilotprojekt empfehlenswert. Es ist davon agisizen, dald die zentralen Aufgaben
der Pilotgruppenarbeit mit zunehmender Ausreifuag Technologie immer weniger
bei technischen Fragen und dafiir starker bei deenubdung operativer
Implementierungsprobleme sowie der praktischen dbymmg von Technologien zu
suchen sind.

Der Tendenz zum Versanden der Projektarbeit aufgmaer operativen Belastung
kann durch sténdige Einbindung der Firmenleiturgigigegengewirkt werdefi?

Die Zustandigkeit der Projektleitung liegt beim degruppenmodell nicht in

"klassischen" Fuhrungsaufgaben, sondern in derelsijukturierung, -organisation
und -moderation, da ein Eingreifen in die &bk und Entscheidungen der
einzelnen Mitgliedsunternehmen letztlich nicht dhsetzbar erscheint.

Die Frage der personellen Besetzung der Projektigitist nicht einheitlich zu

beantworten. Zu beachten ist, dal3 die Projektlgitnicht in den Verdacht geraten
darf, die wirtschaftlichen Interessen eines Teobgienbieters zu vertreten. Es
erscheint ratsam, Vertreter unabhangiger Orgaoisati oder Institute (z. B. einer
freien Transferstelle) mit dieser Aufgabe zu betralZur Steigerung der Transparenz
sowie der Sicherstellung einer unparteilichen Arl@nerhalb der Pilotgruppe kann
die Einbindung einer wissenschatftlich arbeitendetitution, wie beispielsweise einer
Fachhochschule oder einer Universitat sinnvoll .s@egleitende Untersuchungen
erlauben Aussagen zur Effizienz der Pilotgruppesiarb Zugleich kdnnen

Schwachstellen der Pilotgruppenarbeit offengelegtli uernprozesse fiir weitere
Pilotanwendungen in Gang gesetzt werden. Im Falhgeiader Branchen- oder

182 vgl. z.B. die Branchenaktionsprogramme und das latiorsbeauftragten-Konzept.

183 ygl. z.B.Bergemann/Sourrisseak988).

184 vgl. in diesem Sinne beispielsweise den Ansatz Eierichtung einer Promotorengruppe im Projektteil

"Innovationsbeauftragter”. Vgl. Kap. 6.
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Produktkenntnisse sollte zudem die Kooperation Kmbw-how-Tragern (Verband,
Technologie-Anbieter o. &.) gesucht werden.

Moglicherweise kann mit der Einbindung vorhanden€&r-Institutionen auf
offentliche Fordermittel zugegriffen werden. Diefdgschance fur die Bewilligung
finanzieller Unterstitzungsleistungen steigt beir dBeteiligung und aktiven
Unterstitzung einer mit der Forderpraxis erfahrehstitution, der die fachliche
Kompetenz zur Abwicklung zugeschrieben wird.

Neben den unternehmensbezogenen Charakteristikdvigrkmale der teilnehmenden
Individuen fir die Pilotgruppenarbeit bedeutsamr Peojektfortschritt hangt von der
fachlichen Kompetenz, besonders aber auch vom Engagt und der Motivation der
Pilotgruppenmitglieder ab. Dies kommt besonderden Bereitschaft zum Ausdruck,
selbst Vorleistungen fur die Gruppentreffen zu ieden. Es ist in jedem Fall davon
auszugehen, dal3 die Mitglieder der Pilotgruppe uogriEche Lernprozesse in
fachlicher und sozialer Hinsicht durchlaufen. Leihgkeit und Lernfahigkeit sind
daher wichtige Anforderungen an die Teilnehmer. Nah die Projektleitung in der
Regel keinen direkten Einflul auf die Auswahl dellnehmenden Personen. Es
empfiehlt sich deshalb, vor Beginn der Gruppenkbngin die fachlichen und
sozialen Kompetenzen zu definieren, welche die todetemen bei der Auswahl der
Pilotgruppenteilnehmer beachten sollten.

3.4.3 Hinweise fir die operative Steuerung

Fur die operative Durchfihrung ergeben sich folgeBchpfehlungen:

- In einer frihen Projektphase sollte zunachst egeeneinsame Zieldefinition
erfolgen. AnschlieRend sollte der Wissens- und #éstsingsstand der
Mitgliedsunternehmen festgehalten werden, um detséfwritt dokumentieren zu
konnen.

- Die Treffen der Pilotgruppe sollten inhaltlich dunorganisatorisch gut
vorstrukturiert werden. Bei allen Treffen sollten eErgebnisprotokoll erstellt
werden, das Aufgaben fir die einzelnen Mitgliedeer dGruppe mit
Erfillungsdatum enthalt.

- Die Teilnehmer sollten die Madoglichkeit besitzemuf den Verlauf der
Gruppensitzungen (Haufigkeit, Ablauf, Einladungegrer Experten o. &a.) Einflul3
zu nehmen.

- Um die Arbeit der Pilotgruppe transparent zu neschsollte der Tagungsort
zwischen den Pilotunternehmen wechseln. Die Gewttiifung der
gastgebenden Unternehmung sollte jeweils eingelageden.



112

- Hilfreich kann es sein, zu den Treffen Fachex@etiinzuzuziehen, um so den
Informationsaustausch zu forcieren.

- Zwischen den Treffen sollte die Projektleitungederholt den Stand der
Projektrealisierung und eventuell auftretende Rroltlereiche abfragen.

Unter Beachtung der genannten organisatorischewéitsie zur Bildung, Organisation
und Steuerung von Pilotgruppen kénnen diese produdingesetzt werden. Die

Erwartungen an Pilotgruppen sollten dabei reatistsingestuft werden. Es empfiehlt
sich, die Teilnehmer zu Projektbeginn Uber ihre &tungen zu befragen und
Zwischenziele fur Uberschaubare Projektabschnitleilénsteine) zu formulieren.

Den Teilnehmern ist aber der Unterschied zu Lelan&altungen klar vor Augen zu
fuhren: Pilotgruppen kdnnen als Instrument dereHatir Selbsthilfe nur das leisten,
was die Teilnehmer selbst einzubringen bereit sind.

4 TT ALS LEHRINHALT IN AUSBILDUNGSGANGEN: DIE
KAMMERKURSE

4.1  Ausgangssituation

Das Einbringen von TT als Lehrinhalt in Ausbilduggsge der regional ansassigen
Kammern basierte unter anderem auf der Erkenntlai8, in KMU haufig niemand
Uber Transfer- und/oder Innovationsmoglichkeiteroqperationen etc.) informiert
ist'% Auch die relevanten Informationsquellen (DatenlesmKkTT-Stellen etc.) und
aktuelle staatliche Forderprogramme sind nicht gend bekannt.

Viele mogliche Transfers und Innovationen in KMUnkmen somit nicht zustande.
Hierzu tragt auch bei, daR mit sinkender Unternetsgel3e weniger intensiv eigene
Forschung und Entwicklung betrieben wird, dieseigk&iten in groRerem Umfang
durch den Unternehmer selbst erledigt werden usdid&uE tatige Personal selten
intern und extern geschult witf® So sinken denn auch mit abnehmender
Unternehmensgrof3e Kenntnis und Inanspruchnahme Rdadermalinahmen und
externen Informationsquellen sowie die Inansprubhma bestehender TT-Angebote
allgemein®®’

Technische Innovationen resultieren ausschlieldich neuen Ideen und auf der Basis
neuen technologischen Wissens; dies kann das Hsgelgener oder fremder FUkE

185 ygl. Bohler et al.(1989), S. 1 - 20.
188 vgl. Bohler et al.(1989), S. 47.
187 vqgl. Bohler et al(1989), S. 3und S. 50 f.
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sein’®® Wenn das erforderliche technologische Wissen rintéicht vorhanden ist,

bietet sich demzufolge die intensive Nutzung uneérfdbhme des extern vorhandenen
Know-hows an, um die Wettbewerbsfahigkeit zu steig®

4.2 Zielsetzung des Teilprojekts

Mit zweckgerichteten AusbildungsmaRnahiéniim folgenden als Kammerkurse
bezeichnet) sollte an den fir die Aus- und Weitddrig zustandigen Industrie- und
Handelskammern und Handwerkskammern den Mitarlpeiter aller
Unternehmensbereiche, denen aktuell oder zukuffiigrungsaufgaben zukommen,
bereits wahrend ihrer technischen oder kaufmaners&usbildung Wissen zum TT
und zu Innovationen vermittelt werden. Zugleichltsal Innovationswiderstandé
abgebaut und die Einstellung der Auszubildentfegegeniiber Innovationen und TT
verbessert werden.

Zielvorstellung war, dal3 die so Ausgebildeten ireiih Betrieben die Aufgabe des
technologischen Gatekeepers Ubernehmen, der u.em. Informationsaustausch
zwischen Funktionsbereichen im Unternehmen und ZAwf3enwelt fordert.
Hinsichtlich der Forcierung der Ubernahme exterrmhgadenen technologischen
Wissens sollte der Gatekeeper als "Fachpromotakeni®®

Die Inanspruchnahme des TT kann technologischeviatianen zum Ergebnis haben
und eine Effizienzsteigerung im Innovationsprozefivicken. Um nicht den haufig
begangenen Fehler zu wiederholen, dal3 die Einogdmeuen Wissens und seine
Verkniipfung mit anderen Wissensbereichen vernasigiawird** wurde der TT in
den Kammerkursen in den Ubergeordneten Zusammenhaudgs
Innovationsmanagements gestellt. Da neben dem Th &Missen Uber staatliche

188 vqgl. Strebel(1990), S. 168.

18 Diesen Aspekt der externen Beschaffung stratediscteutsamen Know-hows betont die neuere Literatur

zum ressourcenorientierten Management. Gerade iggbeam Unternehmen wird eine besondere Fahigkeit

des Ressourcenerwerbs auf diesem Wege bescheigighi®rzuRaschg1994), S. 227 ff.

190 Der Begriff Lehr- oder Ausbildungsgang bezieht sioh folgenden auf die allgemeine technische bzw.

kaufmannische Ausbildung zum Meister, Fachwirt odBmtriebswirt an den Kammern, in die das

Ausbildungsvorhaben (rep. Ausbildungskurs oder -rabfhe), integriert werden soll.

191 golche Innovationshemmnisse lassen sich dadukdaren, dak? menschliches Verhalten in Organisatione

dem Motiv folgt, Unsicherheit tUber die eigene Ehtsdungssituation zu reduzieren und infolgedessen

Veranderungen abzulehnen. Vgl. hiekatz/Allen(1985), S. 275 - 300.

192 Mit dem Begriff "Auszubildende" sind im folgenderinstliche sich in der Meister- und Fach- bzw.

Betriebswirtaushildung befindlichen Personen gemeint
198 vgl. Witte (1973).

194 vqgl. Heidrich (1988), S. 19.
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Forderprogramme sowie Uber externe Informationsepielermittelt werden sollte,
wurden diese drei Elemente unter dem einheitlichiéel "Innovationsmanagement:
Helfer und Hilfen im InnovationsprozeR® zusammengefaRt.

4.3  Vorgehensweise

In einem ersten Schritt mul3ten geeignete Ausbildimager gefunden und fir die
Malinahme gewonnen werden. In Abstimmung mit diesérigte die Auswahl der
Lehrgange, in die das neue Fach aufgenommen wesdkte, die Festlegung der
Lehrinhalte, der Dozenten sowie des zeitlichen UWm$aund die zeitliche und
thematische Einordnung in die Lehrgange. Uber digmitHung des
Ausbildungsbedarfs und die Festlegung der Art dess@hsvermittlung hinaus mulf3te
ein Ausbildungskonzept entwickelt und inhaltlich gesetzt werden. Parallel zur
Durchfuihrung des Unterrichts sollte die Wirkung désRinahme mit Hilfe eines zu
entwerfenden MeRkonzepts erfaRt werden. Abb. 38 giihe Ubersicht tber die
realisierten Aktivitaten im zeitlichen Ablauf.

Aktivitaten Termin/Zeitraum

Ausarbeitung eines Grobkonzeptes zur inhaltlich&h u

zeitlichen Ausgestaltung des Ausbildungskurses 08/89 - 10/89

Kontaktaufnahme zu den Ausbildungstragern, Vorsatgllund

(Fallstudienentwicklung etc.)

Verabschiedung des Grobkonzeptes 11/89
Auswahl der Lehrgange und Abstimmung mit den

: ) 12/89
Ausbildungstragern
Ermittlung des Ausbildungsbedarfs ab 01/90
Einzelgesprache und Gruppensitzung mit potentidlierretern 22.01.90
der Zielgruppe an der IHK Bayreuth 20.02.90
Ausarbeitung des Feinkonzepts fur den Kurs ab 02/90

Abstimmung Uber die zeitliche Integration des Korskeptes in
die ausgewahlten Lehrgdnge mit den Ausbildungstrage

07/90 - 09/90

Ausarbeitung des MelRkonzeptes und des Fragebogens

b 06/90

Endgiltige Abstimmung des Konzepts mit den
Ausbildungstragern

09/90 - 10/90

Pretest des Fragebogens mit potentiellen Vertretern
Zielgruppe

10/90

Ausarbeitung der Kursunterlagen und Unterrichtsmeadien

ab 09/90

195

Ein Aus- und Weiterbildungsmodell, das sich mih delangen des Innovationsmanagements mit Fokus auf
die Qualifikation von Fiihrungskraften beschéftigtirde an der TU Berlin konzipiert. Vgl. hierBrodde
(1988), S. 25 und zum Weiterbildungsprografmmmmsdorff/Schneid€f990), S. 22.
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Kontaktaufnahme zu Referenten und Abstimmung dealta 11/90

Vorstellung der Kursunterlagen vor potentiellen tvetern der
Zielgruppe und Integration von sinnvollen Vorsclaég
Durchfuhrung der Ausbildungskurse und Befragungedex
HWK Bayreuth

Durchfuihrung der Ausbildungskurse und Befragungedex
IHK Bayreuth

11/90

10/90 - 05/91

12/90 - 04/91

Beginn der Auswertung der verschiedenen Messungen b 03/@1
Durchfihrung der Spét-Befragung 12/91 - 02/92
Abschlie3ende Auswertungen ab 02/92

Abb. 38:  Ablauf und MalRnahmen im Teilprojekt Kamiese

4.4  Ausbildungstrager und Zielgruppen

4.4.1  Ausbildungstrager

Von allen Weiterbildungseinrichtungen der Regiotddm die Kammern die be-
deutendsten Trager der beruflichen WeiterbildtfigFir die MaRnahme des
Modellvorhabens wurden die beiden gré3ten Kammerer dRegion, die
Handwerkskammer (HWK) fir Oberfranken Bayreuth udcé Industrie- und
Handelskammer (IHK) fiir Oberfranken Bayreuth, ausijdt!®’

Die Handwerkskammer ist "die gesetzliche Berufsitaartretung des Gesamt-
handwerks im Kammerbereich (z. B. Regierungsbezitk) gehéren kraft Gesetzes
alle Unternehmer an, die berechtigterweise ein Manki oder ein
handwerkséhnliches Gewerbe im Kammerbereich selthst@uf eigene Rechnung als
stehendes Gewerbe betreibéif Die Handwerkskammer vertritt die Interessen des
gesamten Handwerks und hat die wirtschaftliche &dmgy des Handwerks auf allen
einschlagigen Gebieten zur Aufgabe. Hierzu gehdrea. Gberbetriebliche Meister-
vorbereitungskurse, Fortbildungslehrgange und Wemungsmalnahmen fir Lehr-
linge, die in den daflr unterhaltenen Berufsbildaz®mtren durchgefiihrt werden. Das

19 ygl. Industrie- und Handelskammer Bayreuth (19S121.

197 Aufgrund historischer Besonderheiten bestehen ierfinken mit der IHK zu Coburg und der HWK

Coburg zwei weitere Kammern. Die Kammern mit Sitz Bayreuth wurden fiir das Modellvorhaben
aufgrund der Zustéandigkeit fir den gesamten Regisherirk und der damit gréReren Zahl erreichbarer
Auszubildender ausgewahlt.

198 Gress et al(1987), S. 401. Zur Handwerksordnung vgl. Zentdband des deutschen Handwerks (1989).
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Handwerk ist nach der Industrie der starkste Widtsbereich Oberfranken®. Die
Handwerkskammer fiir Oberfranken vertritt die Ingésen von ca. 11.400
Handwerksbetrieben mit 80.000 Beschéftigten.

Die Industrie- und Handelskammern haben "die Audgattas Gesamtinteresse der
ihnen zugehérigen Gewerbetreibenden ihres Bezirkedirzunehmen, fur die
Forderung der gewerblichen Wirtschaft zu wirken wabei die wirtschaftlichen
Interessen einzelner Gewerbezweige oder Betriepgigdnd und ausgleichend zu
beriicksichtigen®®° Die Industrie- und Handelskammer fiir OberfrankesmyrButh
vertritt die Interessen von ca. 8.800 eingetragdseternehmen. Sie fordert u. a. das
Ausbildungswesen durch Fuhrung des VerzeichnisseBdrufsausbildungsverhalt-
nisse und Abnahme der Prifungen, Abhaltung von étursnd Prifungen fir
Industriemeister, Fachwirte, Bilanz-Buchhalter uSdenographen, Schulung des

Ausbildungspersonals und Abhaltung von Fortbildkogsen®®*

4.4.2  Berufsbild der Zielgruppen

Mit den Kammerkursen sollte nur an Personen hetegtga werden, die nach einer
abgeschlossenen technischen oder kaufmannischebildugy im gewerblichen
Bereich als Arbeiter oder Angestellter tatig warkm, Fihrungsaufgaben vorgesehen
waren und dabei mit innovations- und TT-bezogenesgén konfrontiert werden
wirden. Diesen Anforderungen entsprachen die Tmilree an Meister- sowie an
Betriebs- und Fachwirtlehrgdngen der Kammern.

Angesichts der Vielzahl der angebotenen Meistegiige muldte eine Auswahl
getroffen werden, bei der regionale Branchenschuée und grof3tmogliche
branchenbezogene Ubereinstimmung mit anderen Pteijek des Modellvorhabens
(Elektro, Metall, Textil und Maschinenbau) als Krien dienten. Im Bereich der
kaufmannischen Ausbildung gab es je Kammer jewailseinen Lehrgang, auf den
die Kriterien weitgehend zutrafen.

Im Bereich der HWK Bayreuth wurden in Absprache deh Verantwortlichen zwei
Lehrgdnge zum Handwerksmeister der Fachrichtundektr und Maschinenbau

199 ygl. im folgenden Informationsbroschiire der Handwkammer fiir Oberfranken Bayreuth, Dienst-
leistungsunternehmen, 0.J., 0.S.

200 Dies gilt, soweit nicht die Zustéandigkeit der Omigamtionen des Handwerks nach der Handwerksordnung

gegeben ist. Vgl. Gesetz zur vorlaufigen RegelurggRiechts der Industrie- und Handelskammern, vom 18.
Dezember 1956 (BGBI. | S. 920), geandert durch Gesatz 13. Juli 1961 (BGBI. | S. 981), § 103 des
Berufsausbildungsgesetzes (BBiG) vom 14. August 1889B(. | S. 1112, 1136) und Art. 9 Nr. 1 des
Gesetzes zur Neuregelung des Volljghrigkeitsaltens 31. Juli 1974 (BGBI. 1 S. 1713),S.1,§ 1 Abs. 1

201 ygl. Anlage der Satzung der Industrie- und Handetsker fiir Oberfranken Bayreuth, 0. J., 0. S.



117

sowie ein Fortbildungskurs zum Betriebwirt des Haerks fir das Modellvorhaben
ausgewahlt.

Der Abschluf3 zum "Meister" in einem Handwerk git Befahigungsnachweis, einen
Handwerksbetrieb selbsténdig zu fuhren und Leheliogdnungsgemal’ auszubilden.
In der Abschlu3prifung mufd der angehende Meistelnwmeaisen, dafd er die in seinem
Handwerk gebrauchlichen Arbeiten meisterhaft vatan kann und die notwendigen
fachtheoretischen Kenntnisse sowie die erfordeghclvirtschaftlichen, rechtlichen,
berufs- und arbeitspadagogischen Kenntnisse hé%itzt

Voraussetzung fur die Zulassung zur Meisterprufurgy eine bestandene
Gesellenprufung sowie eine mindestens dreijahrigégReit in dem betreffenden
Handwerk. Meistervorbereitungskurse werden im B#Hzund Vollzeitunterricht
durchgefuhrt. Die Meisterprifung umfalit die viersiadteile "praktische Prufung”,
"fachtheoretische Kenntnisse", "wirtschaftliche umedchtliche Kenntnisse" und
"berufs- und arbeitspadagogische Kenntnisse".

Angesichts der zunehmenden Anforderungen, die an @eschéaftsfihrung von
Handwerksbetrieben gestellt werden, ist das Handwewf qualifizierte
Fuhrungskrafte angewiesen, die in der Lage sindiridbsablaufe in ihrem
Gesamtzusammenhang zu erkennen und zu beud®ldbie Fortbildung zum
"Betriebswirt des Handwerks", ein viersemestrigaurs fir Handwerksberufe in
Teilzeit, soll den Teilnehmer in die Lage versetzqualifizierte Sachaufgaben zu
erfillen und Leitungs- und Fihrungsaufgaben zu rigdemer™ Inhalte des
Fortbildungslehrgangs bilden volks-, betriebs- upeérsonalwirtschaftliche sowie
rechtliche Kenntnisse. Zulassungsvoraussetzungunggr anderem die bestandene
Meisterprifung in einem Handwerksberuf.

Im Bereich der IHK Bayreuth wurden drei Lehrgangemz Industriemeister
(Fachrichtungen Elektro, Metall und Textil) und eiAusbildungsgang zum
Industriefachwirt fir das Modellvorhaben ausgewahlt

Der AbschluR zum "Gepruften Industriemeister” dersehiedenen Fachrichtungen
bietet die Moglichkeit, als Fuhrungskraft zwischBtanung und Ausfihrung im

Betriebsgeschehen vielfaltige Aufgaben zu tberneifffe Auf der Basis einer

abgeschlossenen beruflichen Ausbildung und zieltegen Weiterbildung soll der

Industriemeister einsetzbar sein als:

202 ygl. Gress et al(1987), S. 118.

203 ygl. Lehrgangsprogramm 1991/92 der Handwerkskamifigr Oberfranken, Handwerkskammer fiir
Oberfranken, o. J., S. 22.

204 vgl. ebenda.
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- technische Leitungs- und Fdhrungskraft mit erarg#n und vertieften
Fertigkeiten und Kenntnissen der betrieblichen Ausanhange,

- Organisator und Koordinator fir den Produktiodsab und die
Qualitatssicherung,

- Mittler zwischen Betriebsleitung und Mitarbeitern

- eine betriebliche Fuhrungskraft mit zusatzlicherantwortung fir die Bereiche
Arbeitsschutz, Unfallverhitung und berufliche Augbng.

Voraussetzung fiir die Ausbildung zum Industrienegisiowie fir die Zulassung zu
den einzelnen Fortbildungsprifungen ist in der Rege Facharbeiterabschluf® und
danach eine mindestens drei- bis funfjahrige Berafss. Zur Vorbereitung auf die
Prufung ist ein berufsbegleitender Lehrgang im Umggavon ca. 900
Unterrichtsstunden zu absolvieren. Die Lehrganged uUPrifungen beinhalten
Grundlagen fir kostenbewul3tes und rechtsbewulRtesiddda im Betrieb,
branchenspezifische (u. a. technologische, betrigbd fertigungstechnische) sowie
die fur den Erwerb der Ausbildereignung erfordémic berufs- und
arbeitspadagogischen Kenntnisse und Fahigkeiten.

Der Fachwirt soll Uber Berufserfahrung und Fachkeisse fir einen bestimmten
Wirtschaftszweig verfiigef?® die ihn zur Erfilllung qualifizierter Aufgaben urzdir
Ubernahme von Leitungs- und Fuhrungsaufgaben déteran Ebene befahigen.
Neben erweiterten und vertieften betriebswirtsdichi#n Kenntnissen soll der
Fachwirt eine Allround-Qualifikation fur Fuhrungsitre in KMU, Urteilsfahigkeit
Uber innerbetriebliche Zusammenhange und gesarsthattliche Abhangigkeiten
sowie Aufstiegsbewul3tsein aufweisen.

Voraussetzung fur die Zulassung zur Prifung iste emit Erfolg abgelegte
AbschluBprifung in einem anerkannten kaufmannischasher verwaltenden
Ausbildungsberuf und eine mindestens dreijadhrigeu8praxis oder eine mindestens
sechsjahrige Berufspraxis. Die Priafungen und Lelgga orientieren sich am
regionalen Weiterbildungsbedarf und umfassen wigliszweigibergreifende,
wirtschaftszweigspezifische sowie berufs- und aspéidagogische Inhalte.

205 Vgl. Arbeitsgemeinschaft der bayerischen Industrimd Handelskammern, o. J., S. 131; s. a.

Informationsbroschiire des Deutschen Industrie-Henldelstags, o. J. 0. S.

206 ygl. im folgenden Arbeitsgemeinschaft der bayérest Industrie- und Handelskammern, o. J., S. 114; s

Informationsbroschiire des Deutschen Industrie-Hendelstags, o. J. 0. S.
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Ausbildungsprogramm

4.5.1 Bedarfsermittlung

Zweck von Ausbildungsmalinahmen ist es, mdglichkhedt eine lernzielgerechte
Verhaltensweise des Lernenden zu bewirken. Hiestudér Ausbildungsbedarf in
bezug auf Handlungskompetenzen zu ermitteln und dieéer Grundlage ein
Curriculum zu entwickeln, mit dessen Hilfe die Lasle (Soll), die sich z. B. an den
zu erwartenden zukiinftigen Anforderungen orientigkénnen, zu erreichen siAd.
Bereits vorhandene Einstellungen, Kenntnisse urgkéiten (Ist) kbnnen empirisch
erhoben werden.

Im Rahmen des Modellvorhabens wurden Informatiofiber die Ist-Situation in
Gesprachen mit den Ausbildungstréagern, DozentenLetigangsteilnehmern sowie
mittels einer standardisierten Erhebung gewonnamazhst wurden explorative
Gruppengesprache mit angehenden Industriemeistenn Fhchrichtung Textil
durchgefiihrt®® Anhand eines Interviewerleitfadens sollten im Rehmdieser
Gruppengesprache zusatzliche Erkenntnisse lUbefieligruppe sowie Ansatzpunkte
fur die Bedarfsermittlung gewonnen werden. Die Brgese dieser Vorstudie lassen
sich stichpunktmafig wie folgt darstellen:

Es wurden bereits Uberwiegend meisterdhnlicheigkeiten ausgefuhrt, die
Kursteilnehmer hatten bereits Fihrungsverantwortung

technische Fragen standen im betrieblichen Alltgy Kursteilnehmer im
Vordergrund,

aufgrund des innerbetrieblichen Mangels an guaaiten Mitarbeitern waren
viele Aufgaben nicht delegierbar,

vom erfolgreichen Abschlul3 des Lehrgangs erwemtetlie Befragten einen
Zuwachs an Verantwortung, nicht jedoch eine Andgruhrer bisherigen
Aufgaben,

in den meisten Unternehmen existierte kein Blelickes Vorschlagswesen;
vorgebrachte Vorschlage wurden von den Geschdaftsgn haufig nicht begrif3t
oder sogar abgelehnt,

207

208

Vgl. zum folgenderisebert/v. Rosensti€l1989), S. 208 sowie die dort angegebene Literatur

Die angehenden Textilmeister wurden als potestiértreter der Zielgruppe interviewt. Dabei hatalels
sich nicht um Lehrgangsteilnehmer, die spater mit ¢hhalten der AusbildungsmalRnahme konfrontiert
wurden.
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- technische Problemen in der Fertigung muf3tendemmBetroffenen selbst geldst
werden mussen; seitens der Geschaftsleitungen wulda Betroffenen kaum
Moglichkeiten eingeraumt, sich problemlésungsraidesa Wissen extern zu
beschaffen,

- zur Verbesserung der Situation im Unternehmendemrmehr Mitspracherecht,
mehr Humanitat am Arbeitsplatz, eine bessere Inftionsversorgung, eine
bessere Ausbildung sowie mehr Moglichkeiten zurppamn- bzw. Teamarbeit
gewinscht,

die Teilnahme am Lehrgang ging grof3tenteils aujemes Bestreben der
Befragten zuriick,

bemangelt wurde, dall3 der technische Teil des belgg aufgrund der
Ausstattung mit veralteten Maschinen vernachlassigerde und im
fachubergreifenden  bzw. kaufmé@nnischen Bereich deforderliche
Anwendungsnéhe fehle.

Diese Tendenzaussagen und die Ergebnisse verscbie@esprache mit Dozenten
der Kammern wurden im Fragebogen flr die Ermittldeg Ist-Situation verarbeitet.
Dieser Fragebogen sollte auch zur Beurteilung dekWg des Ausbildungskurses
dienen. Hierzu sollten die erhobenen Daten denrDd¢e Erhebungen nach Kursende
gegenibergestellt werden.

Da von ahnlichen Aufgaben und Anforderungsprofiletier betrachteten
Berufsgruppen ausgegangen werden kofffiteurde die Ist-Situation, stellvertretend
fur alle Kurse, aus der Befragung der Teilnehmer elsten Lehrgangs (Fortbildung
zum Betriebswirt des Handwerks) ermittelt.

Die Soll-Situation leitete sich aus der Zielsetzudgs Teilprojekts ab. Den
Teilnehmern sollte praktisch handhabbares "Rustzeemgnittelt werden. Demzufolge
sollte die Kompetenz erhdht werden, um bei beticebh Problemlésungs- und/oder
Innovationsprozessen aktiv mitzuwirken und um peoblbsungs- und/oder
innovationsrelevante Helfer und Hilfen zu finderduelgerecht einzusetzen.

Aus der Gegenuberstellung der Ist-Situation und 8etl-Vorstellung wurden
Lernziele fur die Ausbildung abgeleitet, insbesordalso die zu erwerbenden
Verhaltensformeft® konkretisiert. Um die Lernziele zu formulierenndiallgemein
das durch die Ausbildung angestrebte Verhalten ldgsenden, der Gegenstand
worauf sich das Lernziel bezieht sowie die Bedimggumunter denen das Endverhalten
zu erbringen ist, festzulegen. Im vorliegenden Aldsibgsprogramm hiel3 dies

209 ygl. hierzu Abschnitt 4.7.3.1.

210 ygl. Lattmann(1974), S. 35 sowie die dort angegebene Literatur.
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konkret: Die Teilnehmer sollten nach dem Kurs UBbAtissen zum Thema

Innovationsmanagement und Helfer und Hilfen im kateonsprozeld verfligen, sie
sollten eine positive Einstellung zu diesen Therhaben und eine entsprechende
Verhaltensabsicht au3ern.

Die zielbezogenen Kriterien (Kenntnisse, Einstajlunverhalten) wurden zur

Uberpriifung des Lernerfolgs operationalisiert uimdaaif die Lernziele abgestimmtes,
zeitliches, inhaltliches und methodisches Ausbifghprogramm erarbeitet. Nach der
Durchfiihrung dieses Programms wurde der Lernerfoigden zuvor festgelegten
Kriterien Uberpruft.

4.5.2 Bezugsrahmen fur das Ausbildungskonzept

Das Ausbildungskonzept umfafdte zwei Schwerpunkes Dnovationsmanagement
als erster zentraler Gegenstand bildete den Ubehgeten Rahmen fir die
nachfolgende Vorstellung ausgewahlter externer ddelfund Hilfen im
Innovationsprozel3, im Rahmen derer der TT als ddgdiche Aufgabe thematisiert
wurde.

Unter Innovationen werden allgemein technologiscikonomische und soziale
Neuerungen, in Form von Produkten, Verfahren odeeranderungen im
Humanbereich, verstandéh. Dem Innovationsmanagemétit kommt die Aufgabe
zu, Voraussetzungen zu schaffen, dal3 Innovatiomspse systematisch und
Zielorientiert geplant, gesteuert und tUberwachtdery so dald sich Problemlésungen
schneller finden und effizienter bearbeiten lagsgnMdégliche Hemmnisse im
Innovationsprozel3 liegen in organisatorischen, qesen, planerischen,
umweltbezogenen und, speziell in KMU, in finanzellAspekted™* Ansatzpunkte
zur Verbesserung liegen bei der Innovationsfahigkend -bereitschaft sowie den
Innovationsmaoglichkeiten.

Wahrend unter Innovationsfahigkeit das Potentia¢ePerson zur Losung innovativer
Aufgaben zu verstehen S bezieht sich Innovationsbereitschaft auf die Matin
dieser Person. Innovationsmdglichkeiten betreffele dRessourcen, die einer
Unternehmung fur Innovationen zur Verfiigung stehen.

Die Innovationsbereitschaft ist eine Grundvoraussey fur innovatives Handeln.
Ohne ein generell positives Innovationsklima greif&inzelmalRnahmen nur

211 ygl. Corsten(1989), S. 2.
212 "Management" wird dabei nicht als Institution, semials ProzeR von Handlungsaktivitaten verstanden.
213 ygl. Geschkg1982), S. 107 - 125chwer(1985) undCorsten(1989), S. 6.

214 vgl. Corsten(1989), S. 9.

215 ygl. im folgenderCorsten(1989), S. 11f.
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unzureichend, da neue Ideen auf Verdnderungswénhelst stoRen und
innovationswillige Personen maoglicherweise resiggmeoder sogar das Unternehmen
verlasserf’® Zur Férderung der Innovationsbereitschaft bietéch svor allem
kreativitatsfordernde  Techniken, innovationsfordiern Anreizsysteme  (wie
Qualitatszirkel und Betriebliches Vorschlagswessoyie eine Verbesserung in der
Informationsversorgung an.

Zur Steigerung der Innovationsfahigkeit, die nur i beentsprechender
Innovationsbereitschaft zur vollen Entfaltung gelet’ tragen etwa die Vermehrung
und Verbreitung von Wissen Uber den planmaRigeradfblind die Gestaltung von
Innovationsprozessen und deren Ergebnisse bei.

Aufgrund der personellen, finanziellen, technologen und informationellen
Hemmnisse in KMU bietet die Inanspruchnahme exterHelfer und Hilfen
Ansatzpunkte zur Erhdhung der Innovationsmdoglidiekei So dienen Kooperationen
mit anderen Unternehmen oder Forschungseinrichtynggdie Vergabe von
Forschungsauftragen, der Erwerb von Technologiemesalie Lizenznahme dazu,
Defizite zu verringern oder zu beheben. Ferner kdienKenntnis und verbesserte
Inanspruchnahme externer Datenquellen die Innawatti@glichkeiten erhéhen.
Finanzielle Hemmnisse lassen sich gegebenenfalishddie konsequente Nutzung
staatlicher Férdermittel mindern.

Aufgrund der Voranalysen wurden folgende curriceil@hemenschwerpunkte fir das
Ausbildungskonzept abgeleitet:

- Innovation, Technologie und Markt: Innovationsedernisse infolge
technologischer und marktlicher Entwicklungen, Bwkrheiten von KMU,
Starken und Schwachen im Innovationsprozel3

- Rahmenbedingungen von Innovationen: Fuhrungsstilkommunikation,
Hierarchie, Instrumente

- Planung und Steuerung von Innovationsprozessemfornhationsquellen,
Instrumente/Techniken

- Technologietransfer: Formen, Objekte, Anlaufstell
- Datenbanken: Inhalte, Einsatzfelder, Recherche

- Finanzierungsquellen: private Kapitalgeber, 4&t@des Forderprogramme,
Antragstellung.

218 vgl. Mueller/Deschamp§1986), S. 35.
217 vqgl. Corsten(1989), S. 34.
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4.5.3 Inhalte und Aufbau des Ausbildungskonzepts

Um die Inhalte zum Innovationsmanagement und zufertel und Hilfen im
Innovationsprozel3 im Ausbildungskurs zu integrierearde das Kurskonzept in drei,
aufeinander aufbauende Bausteine gegliedert.

Nach einem Einfuhrungsreferat, das die Griinde fi@r ldereinnahme des neuen
Faches in den Lehrgang sowie dessen zeitliche nimaltiiche Gestaltung zum Inhalt
hatte, prasentierte ein Referent aus der Praxigarelauthentische Fallbeispiele aus
dem Unternehmensalltag, bei denen wesentliche 2irgg Innovation, betriebliche
Innovationshemmnisse sowie die Notwendigkeit zangpruchnahme externer Helfer
und Hilfen deutlich werden solltén®

Durch die Praxisbeispiele sollten die Kursteilnehiagf das Thema eingestimmt und
zur inhaltlichen Auseinandersetzung angeregt wer@eichzeitig wurde damit der

Rahmen fir die nachfolgende Darstellung des Innowstnanagements, seiner
Aufgaben der einzusetzenden Instrumente gesetzielinl.2 wurden Moglichkeiten

zur Verbesserung des Innovationsklimas sowie die ¥Yerfigung stehende

Instrumente in den einzelnen Innovationsphaseneabedt (vgl. Abb. 39)

Aktion Ziel Inhalte Aufbereitung Methode

- Uberblick Uiber Kursverlauf
- Verstandnis des Sinns des

Hintergrund d. Einflihrung

Einfuhrungs- Ablaufplan, Referenten |- aktivierende

referat Fachs - Praxisbeispiel Uber Ziige ¢ Ansprache
1 Baustein: Das |~ Einstimmung der Kursteil- | Innovationsprozesses und| (BF/M)
'Innovatior'ls- nehmer auf die Thematik den Wirkungsmechanismus Referent aus
management |- Weckung des Interesses am des TT der Praxis
9 folgenden Unterricht - Hinweis auf Zusammenhang prasentiert
_— - Anregung, sich mit den zwischen pers. Engagement,authentisches
Teil A: i A g o
o Inhalten auseinanderzu- Problemlésung und individ. Fallbeispiel
Praxisbeispiel ;
setzen beruflichem Erfolg
- BewuRtsein fiir die Notwen- Innovationsausléser (neue Systematische
I e . ) Darstellung
Teil B: digkeit von Innovationen Technologien etc.) der Inhalte
Zusammenfassende Kenntnis des Zusammen- |- Innovationsarten
) . durch BF/M
Darstellung des | hangs zwischen Innovation (Produkte, Verfahren etc.) .
. ) - Unterstutzt
Innovations- und Unternehmenserfolg |- InnovationsprozefRR3phasen durch
managements und- Kenntnis des Innovations- |- Innovationsklima .
) T Unterrichts-
des Innovations- | prozesses - Innovationsinstrumente )
- . N N .| material
prozesses - Kenntnis innovations- - Starken und Schwachen im Praxis-
relevanter Instrumente Innovationsprozef} S
beispiele

Abb. 39:  Ubersicht tiber den ersten Teil des Ausinitgskonzepts

218 Ein Fallbeispiel wurde z.B. durch den Geschéaftsdilhreines ca. 90 Mitarbeiter zéhlenden
Maschinenbauunternehmens vorgestellt. Bei diesenmovationsprojekt wurden TT-Aktivitaten und
Versdumnisse aufgrund eines mangelnden Informatiandes (Nichtbeachtung der Richtlinien zur
Patentierung) deutlich. Die zugrundeliegende Intioma eine "Phasen-Trennanlage zur Entsorgung von
Kuhlschmiermitteln”, wurde 1990 vom Bayer. Staatsstérium fir Wirtschaft und Verkehr ausgezeichnet.
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Nach diesen Grundlagen wurde in Baustein 2.1 zutidéfeng eine authentische
Fallstudie, die haufig in mittelstdndischen Untémen anzutreffende
Innovationshindernisse aufzeigt, im Einzelstudiunmduim Rahmen einer
Gruppenarbeit behandelt. Dadurch lie3 sich dieaBdn fehlender innovationsre-
levanter Erfolgskriterien (z. B. technologische dastellung in der Fertigung, jedoch
Nichtvorhandensein entsprechend innerbetrieblickenw-hows) problematisieren,
und es wurden einzelne Losungsmaoglichkeiten, diereg Helfer und Hilfen bieten,
aufgezeigt.

Die im Rahmen des Ausbildungsprogramms verwandlistédie beruht auf wahren
Gegebenheiten und wurde wie das Kursmanuskript B&f-Bayreuth erstellt. Die
Fallstudie beschreibt eine Unternehmenssituatiah kanfrontiert den Bearbeiter mit
aktuellen Vorfallen aus dem Bereich des Unternelsmerd seiner Umwelt. Der Fall
ist aus der Sichtweise des Unternehmens geschuddréenthalt Informationen fur den
Bearbeiter wie die Beschreibung der Unternehmaretsiin und einiger Teilbereiche
des Unternehmens. Der Bearbeiter kann dabei dite Rales externen Betrachters
einnehmen. Gleichzeitig enthéalt die Studie weniger komplexes Problem als
vielmehr Ubungsaufgaben, d. h. eng abgegrenztelf@ituingssachverhalte, die zum
Teil mehrere Losungsalternativen zulassen. Diestealle folgte dem Curriculum der
AusbildungsmalBnahme und bezog sich auf die Schwkt@u "Innovation,
Technologie und Markt", "Rahmenbedingungen von Wationen”, TT und
Finanzierungsquellen.

Um die Fallstudie zu konzipieren, wurde vor dem teligrund der curricularen
Schwerpunkte der Ausbildung nach geeigneten Veridlgesucht. Mit der Un-
terstitzung einer TT-Stelle wurden Beratungsfallgelche die gewilnschten
Bedingungen erflllten, gesichtet und gesammelt. Rahmen einer ersten
telefonischen Kontaktaufnahme mit der Geschaftstgit der betreffenden
Unternehmen wurde der Zweck der Mallnahme erlautienten Bereitschaft zur
Mitwirkung eingeholt und um ein personliches Gesprégebeten. Bei diesen
Gesprachen wurden anhand eines Interviewerleittaden relevanten Informationen
gesammelt und auf dieser Grundlage wurde nach deterikkm der héchstmoglichen
Ubereinstimmung des zu beschreibenden Vorfalls aeitn Curriculum ein Fall

ausgewahlt. Von der Geschaftsleitung des betreffientnternehmens wurden
schlie3lich weitere innerbetrieblich vorhandeneoinfationen eingeholt. Nach der
Phase der Informationssammlung wurde die erste uRgssder Fallstudie

niedergeschrieben und der Geschéftsleitung vorgele@lach  wenigen

Korrekturwiinschen erfolgte die Niederschrift ded@giitigen Fassung, die schlief3lich
noch Vertretern der Zielgruppe zur Bearbeitung etagt wurde.
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Im zweiten Teil des zweiten Bausteins wurden digygbote, die externe Helfer und
Hilfen Innovationsprozel3 bieten, anhand geemnetBeispiele und

Informationsmaterialien dargestellt. Im einzelnearden Formen und Elemente des
TT, externe Datenbanken sowie staatliche Foérderatafian behandelt. Mit der

im

Demonstration einer Online-Recherche in externechilik- und Patentdatenbanken
zu aktuellen, fachbezogenen und zum Teil von dem@lemern selbst zu wahlenden
Themen durch einen erfahrenen Rechercheur einerSté&lle wurden die
Anwendungsmoglichkeiten und der Nutzen diesesunstnts verdeutlicht (vgl. Abb.
40).

Aktion Ziel Inhalte Aufbereitung Methode
2. Baustein: - Kenntnis von Faktoren, die - Ermittlung
Helfer und Hilfen einen erfolgreichen - Erfolgsfaktoren fur von Erfolgs-
im Innovations- Innovationsfall auszeichnen Innovationen faktoren in
prozel3 (qualifiziertes technisches |- Problem der fehlenden Gruppen-
Know-how, finanzielle Erfolgskriterien arbeit
Teil A: Ausstattung etc.) - Aufzeigen von Lésungen: |- Prasentationen
Fallstudie - Kenntnis der Méglichkeit externe Hilfe, Forder- der
Erfolgsfaktoren im| externer Unterstiitzung bei| programme, Kooperationen Ergebnisse im
Innovationsprozefll Innovationen Plenum
Teil B: - TT-Stellen und deren - Vermittlung
: - Umfassende Kenntnis der | Angebote (BF/M)
Syst. Darstellung . . . o
Mdglichkeiten, externe - Kooperationen (Anlaf3, - Beispiele
von Helfern und . ' )
. ; Hilfen in Anspruch zu Arten, Partner etc.) - Unterrichts-
Hilfen im ) . ; .
. nehmen (staatliche Hilfen, |- Férderprogramme, -vo- material
Innovationsprozef} .
Kooperationen etc.) raussetzungen und - Informat.-
- Verfestigung der Anlaufstellen broschire
3. Baustein wesentlichen Inhalte bei |- Informationsquellen - Fallstudien
\/ertiefun den Teilnehmern - Lerninhalte wie bei 2. - Gruppenarbeit]
9 Baustein, Teil B - Fallbeispiel
Abb. 40:  Ubersicht tiber den zweiten und dritterl @es Ausbildungskonzepts

Der Baustein drei schlie3lich sah die Vertiefung @elernten vor. Zur Realisierung
der Kursinhalte ware insgesamt eine Dauer von $82Bi Unterrichtsstunden a 45
Minuten erforderlich gewesen. Aufgrund des den Kammmvorgegebenen Umfangs
an Unterrichtsstunden je Lehrgang konnten fur diaBWahme nur 12 Stunden
eingerdumt werden, so daf} auf den dritten Bausegzichtet werden mul3te.

Bereits im ersten durchgefiihrten Lehrgang wurde tlidby dal3 einige
Ausbildungsinhalte nicht in dem urspriinglich geptanUmfang zu behandeln waren.
Deshalb wurden fir diesen und alle weiteren Lehygéeinige Themen inhaltlich
gekurzt. Interessanterweise waren die meisten #&ilmehmer bereit, zeitliche
Uberziehungen zu Lasten ihrer Freizeit in Kauf 2amen. Dies war insbesondere bei
der Gruppenarbeit, den Praxisbeitragen und dernbat&krecherche der Fall. Bei der
Bearbeitung der Fallstudie zeigte sich auch, dah singangs eher abwartend
verhaltende Teilnehmer sich zunehmend aktiver amerdoht beteiligten. Das
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Engagement der Teilnehmer war zudem sehr hoch kei Behandlung von
innerbetrieblichen innovationsrelevanten Themen g&. Kreativitatstechniken,
Ideenauswahlverfahren). Im Zusammenhang mit extektefern und Hilfen waren
vor allem Technologie-Geber, UnternehmenskooperatipPatente und Lizenzen von
Interesse. Inhalte zu Foérderprogrammen und regiondlechnologie-Mittlern (TT-
Stellen) regten die Teilnehmer weit weniger zu Eragnd Diskussionen an.

Besonders lebhatft verlief der Unterricht in Kursengenen einige Teilnehmer bereits
Uber TT-relevante Vorkenntnisse bzw. Erfahrungeriiigten. Derartige Teilnehmer
stammten Uberwiegend aus grofRen Unternehmen arRRisgernen.

4.5.4  Vermittlungsmethoden

Zum dargestellten Ausbildungskonzept mufdten nurgdieigneten Lehrmaterialien
erstellt bzw. beschafft werden. Neben den dafirrberteten schriftlichen
Kursunterlagen (Kursskript, Fallstudientext) wurdemterstiitzende Medien (online-
Rechner, Video) und Unterrichtsfolien eingesetzgaizend zum Kursskript wurde
die TFO-Broschiiré® mit Informationen tiber das Leistungsspektrum dsgional
ansassigen Technologie-Mittlern und -Gebern vogiele

Da sich Wissens- bzw. Erkenntniszuwachse sowie téiosegs- und
Verhaltensmodifikationen durch klassischen Fromitricht nur zum Teil erreichen
lasserf®® bietet sich zusatzlich der Einsatz handlungsdgeer, motivations- und
kommunikationsfordernder Methoden und Instrumente dber den induktiven
Erwerb von Wissen hinaus wird dem einzelnen so glicfi,
Anwendungsmoglichkeiten fur dieses Wissen zu er&enikine lernaktive Methode
stellt die Fallstudie dar, bei der sich die Teilmehn zunéachst im Selbststudium und
anschlieend im Rahmen einer Gruppenarbeit mitzdgrundeliegenden Thematik
auseinandersetzen. Das damit einhergehende Ver$iattiming wird erganzt durch
die Moglichkeit zur Prasentation der Gruppenldsumgdem Auditorium.

Eine andere Vermittlungsmethode ist die Vorstellwog Fallbeispielen durch einen
darin involvierten Praxisreferenten, verbunden d&t Mdglichkeit zur Diskussion.
Dadurch lassen sich die "theoretischen" InhalteRraxiselemente erganzen, was die
Rezeption erleichtert. Neben der Betrachtung veygaer oder aktueller Falle, in
denen reale oder potentielle Problemlosungsweggeaeigt werden, konnen selbst
gewahlte Fragestellungen anhand einer vorhanderadsieflosungsmethode erortert
werden.

219 vgl. Kap. 7.1.
220 yqgl. im folgenderTrommsdorff/Schneidgd 990), S. 23 - 25.
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4.6 MelRansatz

4.6.1 Zielsetzung

Die idealtypische Wirkung der Kammerkurse lautete violgt: Im Rahmen der
Ausbildung wird tber die Vermittlung von Wissen undttels Darstellung positiv
verlaufener Innovationsbeispiele auf die Einstaluder Teilnehmer eingewirkt.
Sofern die betriebliche Situation dies zulal3t, wilieé verbesserte oder bekraftigte
Einstellung der Person verhaltensrelevant. DiedPergigt dann Engagement bei der
Implementierung von Innovationen, sie unterstitzésdund tragt selbst mit
Vorschlagen zum Innovationsprozel3 bei.

Nach Banduraist das Verhalten einer Person als Funktion varsdPeund Situation
zu betrachte?* Uber das Zusammenwirken dieser beiden Variableistiesen
verschiedene Vorstellungéff. Im Rahmen des Modellvorhabens wird das Verhalten
einerseits als ein von den Merkmalen der Situatiod Person bestimmtes Ergebnis
und zum anderen als ein auf Person und Situatickwitkender Faktor betracht&t

Zwar wird durch den Kurs nicht direkt auf die Stioa eingewirkt, jedoch kann sich

die individuelle Situationswahrnehmung durch demskund/oder die Anwendung des
erworbenen Wissens im betrieblichen Umfeld bered@hrend der Ausbildung oder
nach Beendigung des Lehrgangs &ndern. Das Ziel Vdiekungsmessung liegt

demzufolge darin, zu beschreiben, ob sich durchAlebildungskurs (Stimulus) die

Kenntnisse und die Einstellungen der Kursteilnehrebessern und sich dadurch
Verhaltensabsichten im Hinblick auf eine verbessénanspruchnahme der extern
vorhandenen technologiebezogenen Leistungen almegiciSomit 1aikt sich folgende
forschungsleitende These ableiten:

Personen zeigen dann Bereitschaft, externe Heff@Hilfen in Anspruch zu nehmen
(Verhaltensneigung)

- wenn sie die Notwendigkeit von Innovationen umel Mdglichkeiten, die externe
Helfer und Hilfen anbieten, kennen und

- wenn sie eine positive Einstellung gegeniber yationen und diesen externen
Helfern und Hilfen haben und

- wenn sich die Situation als nicht behindernd éstve

221 ygl. Bandura(1979), S. 19 1.

222 Nach der "Interaktionskonzeption" ist das Verhaltias Produkt der Interaktion von Person und Simat

Ein anderer Ansatz bertcksichtigt das VerhaltebenePerson und Situation, als einfluBnehmenderoFakt
Vgl. TomaszewsKil978), S. 16 f.

22 yqgl. in diesem Sinn&ebert/v. Rosensti€1989), S. 14.
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Wie fir alle Teile des Modellvorhabens, wurde auth die Kammerkurse ein
Zielkatalog aufgestellt, anhand dessen der Erfadg durchgefihrten MalRnahmen
Uberprift werden konnte. Die Hauptziele waren:

- Die Verbesserung des Wissens der Teilnehmer sowie

- die Verbesserung der Einstellung der Teilnehmegegiber Innovation sowie
Helfern und Hilfen im Innovationsprozel3.

Um weitere Hinweise Uber Bedingungen und Moglictdeei der Wissens- und
Einstellungsveréanderung zu gewinnen, wurden eigigginzende Zusammenhange
Uberpraft:

- der Zusammenhang zwischen der Verdnderung desewdsund der Verdnderung
der Einstellung,

- der Zusammenhang zwischen der von den Teilnehmehrgenommenen
Gunstigkeit der Situation und ihrer Einstellunglzoovationen,

- der Zusammenhang zwischen der wahrgenommenenatiSitu und der
Veranderung des Wissens der Teilnehmer und sciale3|

- der Zusammenhang zwischen dem Verhalten und Mariader Person und der
Situation.

4.6.2 Operationalisierung der Variablen

4.6.2.1 Wissen der Person

Das Wissen der Person wurde im vorliegenden Zusammenhangraé als die
Gesamtheit der Kenntnisse zu Innovation und TTnikfi. Relevante Kenntnisse
beziehen sich beispielsweise auf mogliche Formen TE (wie Auftrags- oder
Gemeinschaftsforschung, Technologie-Kauf etc.) odef die regionalen TT-
Stellen?®* Um den Wissenszuwachs durch den Kurs zu ermitiath Aussagen zu
maoglichen Verhaltensabsichten zu treffen, wurdeggsehen, eine Vorher-Nachher-
Messung des Wissens (vor und nach der Ausbildumghdufihren.

224 Die einzelnen Indikatoren waren: Kenntnis der Ratev von Innovationen fiir die langfristige

Wetthewerbsfahigkeit von Unternehmen, Kenntnis #sfolgs- und MiRRerfolgsfaktoren fiir Innovationen,
Kenntnis der Formen bzw. Elemente des TT, WisserdimEinsetzbarkeit des TT bei verschiedenartigen
Fragestellungen im Innovationsprozel3, Kenntnis ldeistungsangebots von TT-Stellen in Oberfranken,
Kenntnis externer Helfer und Hilfen im Innovationspe3, Wissen um die Vorgehensweise bei der
Inanspruchnahme externer Helfer und Hilfen, Wisgbar den Verwendungszweck von Datenbanken. Das
Wissen der Teilnehmer wurde offen, ohne Antwortedsen erfafit.



129

4.6.2.2 Einstellung der Person

Die Einstellung ist die "erlernte, relativ dauetkapsychische Neigung einer Person,
gegeniiber Stimuli positiv oder negativ zu reagieféhDie Bildung einer Einstellung
basiert u. a. auf dem Wissen der Person (kognitimmponente) Uber das
Einstellungsobjekt. Insofern resultieren Einstefjen u. a. aus dem Zusammenwirken
von Wissen Uber das Objekt und dessen Bewerturgh dlie Person.

Die Einstellung der Personen zu Innovation und étalf und Hilfen im
InnovationsprozeR wurde anhand verschiedener Itatida erhoberi?® auch hier war
eine Vorher-Nachher-Messung geplant. Zusatzlichdeiuttie Einstellung gegenuber
der Wichtigkeit der Innovationsinstrumeffteerfaft.

4.6.2.3 Situative Rahmenbedingungen

Bei der Erhebung der Situation wurde vereinfachtodaausgegangen, daf diese
kurzfristig stabil bleibt und auch durch den Audbiigskurs selbst nicht verandert
wird. Erhoben wurden insbesondere das wahrgenommghringsverhaltéf® und
die Identifikation mit dem Arbeitsplat?’ Angenommen wird dabei, daR eine als
angstfrei empfundene horizontale und vertikale Kamikation im Unternehmen eine
notwendige Voraussetzung fur innovatives Verhalwser Mitarbeiter ist. Eine
derartige Situation ist typischerweise gegeben, nwgeaul3erte Kritik nicht mit
negativen Sanktionen belegt wird.

Da angenommen wird, daf} eine gré3ere Varietat édigkieiten und ein héherer
Autonomiegrad uber einen Qualifikationszuwachs bhirovationsbereitschaft und

225 Bphler(1985), S. 103, vgl. auch die dort angegebenedtite.

226 Einbezogene Indikatoren: Glaube an die Verandeditatkon Gegebenem, Vertrauen in die eigenen

Moglichkeiten, zu verédndern, Wunsch, am Unternelsedalg mitzuarbeiten, Wunsch, Veranderung im
eigenen Unternehmen zu initileren, Interesse anlifiasionsmdglichkeiten zur Erhéhung der eigenen
Innovationsfahigkeit, Vertrauen, dal Engagementltiiiovationen die Aufstiegsméglichkeiten verbessert
Vertrauen in die einzelnen Helfer und Hilfen im dwationsprozel3, Wunsch, TT im eigenen Unternehmen
einzusetzen, Vertrauen, dall Wissen Uber TT dietidgfsmoglichkeiten verbessert, Vertrauen in diereg
Fahigkeit, mit TT-Stellen zusammenzuarbeiten umgmidngebot zu nutzen. Die Antwortskala umfasste de
Bereich von 1 = stimme stark zu bis 6 = lehne stk

221 Erhoben wurde die Einstellung gegeniiber QZ, BVW, akivitatstechniken, TT, Datenbanken,
Wirtschaftlichkeitsanalyse und Projektmanagement.

228 Das Fiihrungsverhalten wurde (iber den Umfang deershiitzung durch den Vorgesetzten, das AusmaR der

vertikalen Kommunikation und das Ausmal der hottialem Kommunikation erhoben.

229 Die Identifikation wurde tiber die Fluktuations-cLRehlzeitenneigung erhoben.
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-fahigkeit einer Person erhohen, wurden zusatzéote Reihe von Variablen zu
Dimensionen der Stefl& erhoben.

4.6.2.4 Verhalten der Person

Das Engagement der Kursteilnehmer fir die Nutzueg TT wurde operationalisiert
durch die aktive Teilnahme an den Innovationsimsemter?* oder, sofern diese
noch nicht installiert waren, durch die Bereitsthafir Unterstlitzung bei deren
Einfihrung. Zur Uberpriifung wurden die geauRBerterrhditensabsichten den
Einstellungen der Kursteilnehmer gegeniibergestelit.

4.6.3 Weitere Merkmale

Weitere erhobene Aspekte betrafen die Péfamnd das Unternehmér® Diese
Variablen dienten zur ergdnzenden Beschreibung uBthordnung der
fachspezifischen Ergebnisse. In bezug auf den Adstgskurs selbst bildeten der
zeitiche Rahmen, die Inhalte, die didaktischen Wden und die allgemeine
Zufriedenheit die Erhebungsbereichié.

Da die Kursteilnehmer in die Lage versetzt werdelltes), die Lehrinhalte in ihren
Unternehmen umzusetzen, war es zweckmalig, ihreeldiven Kenntnisstand zu
Uberprifen. Deshalb wurde im Rahmen der drittendgeing die Selbsteinschatzung
zum Wissenstand (iber die Innovationsinstrumentebeniit>°

20 Folgende Indikatoren wurden erhoben: Varietat: Ma, in dem die Stelle den Einsatz unterschiedliche

Fahigkeiten erfordert, Autonomie: Ausmal, in dem 8telle Entscheidungsfreiheit, Unabhangigkeit und
Spielraum laf3t, Feedback: Ausmal, in dem der &telaber durch die Aufgabenerledigung Riickkopplung
erhalt. Vgl.Hackman/Oldhan(1974), zitiert beGebert/v. Rosensti¢1981), S. 223 - 225.

21 Untersucht wurde das Engagement gegeniiber QZ, BYWéativitéatstechniken, TT, Datenbanken,

Wirtschaftlichkeitsanalyse und Projektmanagement.

232 Erhoben wurden die berufliche Téatigkeit, die Unefimenszugehorigkeit, die Berufsausbildung, das Alte

die Fihrungsverantwortung und der Anlal® zur Faithip.

233 Erhoben wurden die Branchenzugehorigkeit, das Ftadgebot, die Fertigungsart, die Beschéftigtenzahl

und der wahrgenommene Fihrungsstil.

234 Erhoben wurden a) zum zeitlicher Rahmen: Zeitlidierfang des Unterrichts und zeitliche Einordnung de

Kurses in den gesamten Ausbildungszyklus; b) zurhaltn Verfahren in der ldeenfindungsphase,
Ideenbewertungs- und Auswahlmethoden, Projektmanage Datenbanken, Férdermal3nahmen,
Moderationstechniken und TT; zu den didaktischerthidéen: Ausmald an Gruppenarbeiten und Ausmalf? an
Demonstrationen, Techniken zum Einuben; c¢) zurigdénheit: Zufriedenheit mit der Ausbildung an der
Kammer, Zufriedenheit mit dem Kurs, Anséatze zurbésserung des Kurses.

5 Erhoben wurde der Kenntnisstand (ber  QZ, BVW, Hvitatstechniken, TT, Datenbanken,
Wirtschaftlichkeitsanalyse und Projektmanagement.
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4.6.4 Datenerhebung

Zur Datengewinnung wurden schriftiche Befragungdarchgefuhrt. Um die
Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu erreichen, wamdle Erhebungen voll
standardisiert. Zum inhaltlichen und zeitlichen &t vgl. Abbildung 41:

Messung Ezrgﬁggggts Erhebungsform Erhebungsinhalte
- Personenbezogene Eigenschaften
Mindestens | o . iqiche standardisierte” VViSS€n Uber Innovationen, Helfer
Vorher- vier Wochen ¢ “B I(f; € stan atr ISIETE  und Hilfen im Innovationsprozef3
messung vor Aufiigi%‘yizgéjrzsge - Einstellung zu Innovation und
Kursbeginn " Helfern und Hilfen
- Allgemeine Unternehmenssituation
- Situative Aspekte
- . .. |- Wissen Uber Innovation, Helfer
Nachher- Ca.'vevm t;:s Schnéthc;he standatrd|5|erte und Hilfen im InnovationsprozeR
messung | A iomen] | Befsoun nter - Ensteung 2 Imovaton
§ PP Helfern und Hilfen
- Kursbezogene Aspekte
- Situative Aspekte
Sp Zwischen Schriftliche standardisierte” Einste_llung_ Zu Innova_tion, Helfern
pat- sechs und Befragung auf und Hilfen im InnovationsprozefR
befragung?®’ zwolf Monate ostalischermn We - Verhaltensbezogene Aspekte
nach Kursende P 9 - Subjektiver Kenntnisstand zu
Instrumenten

Abb. 41:  Teilerhebungen und Erhebungsinhalte imnRahder Kammerkurse

Die erste Befragung (Vorhermessung) wurde vor Begines jeden Kurses mit einem
zeitlichen Vorlauf von mindestens vier Wochen untée dweite Befragung

(Nachhermessung) etwa ein bis zwei Wochen nachdigemg des jeweiligen Kurses
durchgefihrt. Die Befragung fand jeweils in den einthtsrAumen und in

Anwesenheit des Dozenten statt, um eine grotnfiglidBeteiligung der

Kursteilnehmer zu realisieren.

Die dritte Erhebung (Spatbefragung) erfolgte, jendehrgang, sechs bis zwdlf
Monate nach Kursende. Hierzu wurde den TeilnehrderriFragebogen zugesandt.
4.7 Ergebnisse der Messung

Auf die formale Aufbereitung der ausgefillten Fiaggen folgte die Eingabe der
Daten und deren statistische Auswertung. Vor derlyse der interessierenden

236 Dije Vorhermessungen fanden zwischen Oktober 18@0Mg&rz 1991 statt, die Nachhermessungen zwischen

Januar und Mai 1991, die Spatbefragungen im Dezef881 und Januar 1992.

7 Auf eine Erhebung des Wissensstandes wurde bei Sfsitbefragung aufgrund der mangelnden

Kontrollierbarkeit des Antwortverhaltens der Befeag{es hatten Hilfen benutzt werden kdnnen) veteich
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Zusammenhange zwischen der erhobenen Variableneweandchfolgend zunachst
einige deskriptive Ergebnisse dargestellt.

4.7.1  Auswertungsgrundlage

Bei der Vorher-Messung konnten 154, bei der NacMessung 124 und bei der

postalisch versandten Endbefragung ®5verwertbare Fragebogen gesammelt
werden. Die Fallzahlen der drei Erhebungen diffezie voneinander, da einige

Teilnehmer den Kurs verlassen hatten, andere sottt an der Befragung beteiligten

oder keine verwertbaren Fragebogen ablieferten.hAbei den einzelnen Items

variierten die Fallzahlen, da nicht alle Teilnehns&mtliche Fragen beantworten
konnten oder wollte*

Da die Teilnehmerzahlen der einzelnen Kurse furAdikitung reliabler Aussagen zu
gering waren, wurden die nachfolgend dargesteld@iswertungen auf Basis der

Gesamtteilnehmerzahlen tiber alle Kurse hinweg dyefitrt>*°

4.7.2 Demographische Variablen

4.7.2.1 Struktur der Teilnehmer

Als Strukturdaten der Kursteilnehmer sind stichgartig zu nennen:

- Zu Beginn des Ausbildungskurses bestand folgexlitersstruktur: 41,1 Prozent
der Teilnehmer befanden sich in der Alterklasse ZhsJahren, weitere 32,9
Prozent zwischen 26 und 30 Jahren; nur 26 Prozargnviber 30 Jahre alt. Es
handelte sich also um ein relativ junges Teilneliehedr

- Die Dauer des Beschaftigungsverhéaltnisses kooretiprte mit der Altersstruktur.
Bei Kursbeginn waren etwa 30 Prozent der Befragghmehr als zehn Jahren
bei ihrem damaligen Arbeitgeber beschaftigt, derstReies eine kirzere
Anstellungsdauer auf.

- Etwa ein Drittel der Teilnehmer hatte Fihrungawméwortung, 21 Befragte
fuhrten mehr als zehn Mitarbeiter.

238 105 Antwortbogen entsprachen einer Riicklaufquote6® Prozent. Kursteilnehmer, die zum Zeitpunkt der

Spatbefragung in keinem Beschéaftigungsverhaltnisdsta (sechs Pers.) und solche, die wahrend degeKurs
den Arbeitgeber gewechselt hatten (zwolf Pers.demrbei Fragen, die dadurch im Ergebnis verzentiere

konnten, nachtraglich aus der Auswertung herausgeren.

239 Beispielsweise konnten Berufssoldaten einen Teilideernehmensbezogenen Daten nicht beantworten.

240 Ejne kontrollhalber durchgefilhrte Uberpriifung nicligr Unterschiede im Antwortverhalten der

verschiedenen Kurse brachte keine signifikanterelimtsse.
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- Der Anlaf3 fur die Ausbildung lag fur etwa zweiitt#l der Befragten im Wunsch
nach fachlicher und fuhrungsbezogener Qualifizigrumnd nach besseren
Aufstiegsmaoglichkeiten.

4.7.2.2 Merkmale der Unternehmen

Wie Abb. 42 zeigt, kamen fast 65 Prozent der Bédraguus Unternehmen mit bis zu
500 Beschattigten. Dies entsprach der durch KMUrdgen Betriebsgrof3enstruktur
des Untersuchungsgebiets. Ein Teil der in gro3eRetrieben arbeitenden
Kursteilnehmer hatte seine Arbeitsstelle aul3erhddb Region und war nur zu
Ausbildungszwecken nach Bayreuth gekommen.

Beschaftigte Anzahl Unternehmen Prozent von 145
bis 100 54 37,2
101 - 500 40 27,6
501 — 1000 14 9,7
uber 1000 37 25,5
Gesamt 145 100,0

Abb. 42:  Unternehmen der Kursteilnehmer nach BdtghéngroRenklassen

Abbildung 43 ist zu entnehmen, dafl} die in den Wwetemen der Kursteilnehmer
praktizierte Fertigungsart mit der Betriebsgrof3erstr korrespondiert. In den vielen
kleineren Betrieben wird ganz Gberwiegend reinetragkfertigung betrieben.

Fertigungsart Unté ?rf:r?rlnen Prozent von 136
Auftragsfertigung 86 63,2
Serienfertigung 41 30,1
Auftrags- und Serienfertigung 9 6,7
Gesamt 136 100,0

Abb. 43:  Fertigungsart in den Unternehmen der Kilrethmer

Die Branchenverteilung der Kursteilnehmer enthiitsprechend der Vorauswahl der
Ausbildungskurse, notwendigerweise selektive Schwmekte. Die Teilnehmer aus
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den nicht branchenspezifischen Lehrgangen warenezomahgleichméRig uber
verschiedene Wirtschaftszweige vertéft.

Zur Erhebung des Fiihrungsstifswurde die stark vereinfachende Klassifizierung
nachLewin/Lippitt herangezogeff® Wie Abb. 44 zeigt, fiihlte sich eine Mehrheit der
Befragten nach demokratischen Prinzipien gefihrt.

Fuhrungsstil Nennungen Prozent von 106
"autoritar" 35 33,0
"demokratisch” 56 52,8
"laissez faire" 15 14,2
Gesamt 106 100,0

Abb. 44:  Fuhrungsstil in den Unternehmen aus Siehtkursteilnehmer

4.7.3  Uberprifung des Erfolgs der AusbildungsmaRnane

4.7.3.1 Kenntnisstand der Teilnehmer

Das Wissen war als die Gesamtheit der Kenntnisse Kagsteilnehmer Uber
Innovation und Helfer und Hilfen im Innovationspef& definiert worden. Der
Vergleich der Mittelwerté” bei der Vorher- und Nachhermessung zeigte eine
deutliche Zunahme bei allen Fragen. Mit Ausnahme &eage nach dem
Verwendungszweck von DatenbaniErist der Wissenszuwachs bei allen Fra&gen
hochsignifikant*’ (vgl. Abb. 45):

241 Vertreten waren folgende Branchen (Teilnehmerzaiellammern): Bauindustrie (4), Baustoffindustrie

(4), offentlicher Dienst (5), Nahrungsmittel (5),akthinenbau (8), Keramik/Glas (9), Kunststoff (1dfg
(12), Metall (25), Textil (31), Elektro (34), Soig (3).
242 Bereits die terminologische Bezugnahme auf (als déaernd angenommene) Fiihrustie statt auf
(variables) Fuhrungerhaltenstellt hierbei eine Simplifizierung des Phanoméiigrung dar, die jedoch
bewuf3t in Kauf genommen wurde, um sich dem spretofii Niveau der Kursteilnehmer anzupassen und
damit die Antwortbereitschaft zu verbessern. Auditih zum Thema Fihrungsverhalten und Fihrungsstil

vgl. Neuberger(1990).

243 yqgl. Lewin/Lippitt(1938), S. 192 - 300.

244 7u jedem Item konnten die Befragten mehrere riehthitworten nennen. Die Mittelwerte geben den

Durchschnitt der richtigen Antworten Uber alle fiethmer wieder.

245 Infolge der zu unspezifischen Formulierung dieseage konnte nahezu jeder Teilnehmer bei der

Vorherbefragung ohne spezifische Fachkenntnisse @iler mehrere richtige Antworten geben. Auch wenn
der Unterschied zwischen der Vorher- und Nachhesddeg daher in absoluten Werten nicht signifikant
war, war doch in der Nachher-Messung eine deutd@besserte Qualitat der Antworten zu konstatieren.

246 Ein &hnliches Bild ergibt sich, wenn man vergleishie viele Teilnehmer vor und nach der Ausbildung

den einzelnen Fragen wenigstens eine richtige Antgeben konnten. Auch bei dieser Auswertung ist be
allen Fragen ein deutlicher Wissenszuwachs fekiatel
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Mittel- | Mittel- | Ver-
Frage werte | werte | ander-
vorhel | nachhe | ung

1,50 1,85 0,35

1 Warum sind Innovationen wichtig fur ein
Unternehmen?

2 Weshalb gibt es in manchen Unternehmen mehr
arbeiter, die neue Ideen vorbringen, als in ancderen

3 Warum sind manche Betriebe erfolgreicher als e
bei Innovationen?

4 Welche Maoglichkeiten des Technologietransfers
kennen Sie?

5 Stellen Sie sich vor, Sie haben einen Verbesgsru
vorschlag. Wie kdnnen Sie selbst klaren, ob lhezIld | 0,75 1,20 0,45
Uberhaupt realisierbar ist?

6 Was koénnen Sie tun, wenn es fir ein technologs
Problem im Unternehmen keine Losung gibt?

7 Beschreiben Sie kurz das Leistungsangebot der -
Stellen in Oberfranken. Wobei konnen diese helfen

8 Welche Formen staatlicher finanzieller Hilfen bei
Innovationen kennen Sie?

9 Welche Informationsquellen kénnen bei
technologischen Fragen Hinweise liefern?

10 Wie verlauft die Beantragung von staatlichen
Fordermitteln?

11 Wozu dienen Datenbanken? 1,21 1,27 0,06

12 Wozu kdnnen externe Datenbankinformationen
natzlich sein?

13 Was ist bei einer Datenbankrecherche zu bed2l | 0,15 1,46 1,31

1,57 2,13 0,56

1,12 1,67 0,55

0,80 1,84 1,04

0,97 1,57 0,60

0,45 1,34 0,89

0,36 | 0,92 0,56

1,05 | 2,82 1,77

0,37 0,74 0,37

0,72 1,22 0,50

Abb. 45:  Das Wissens der Teilnehmer vor und naah Alesbildungskurs (Mittelwerte der
Zabhl richtiger Antworten pro Frage)

Die groften Verbesserungen zeigen sich bei der tdennder TT-Stellen
Oberfrankens und ihres Angebotsspektrums, den rettetechnologiebezogenen
Informationsquellen und dem Wissen Uber Ablauf urRrobleme von
Datenbankrecherchen. Geringer war der Wissenszisnvbeh der Beantragung von
staatlichen Fordermitteln. Dies ist damit zu er@rdald dieses Thema erst gegen
Ende des Kurses behandelt wurde, als bereits staekielruck herrschte.

Zusammenfassend hat sich das Wissen der Teilnetibeer Innovation und Helfer
und Hilfen im Innovationsprozel} signifikant erhalmd zwar sowohl hinsichtlich der
absoluten Antwortzahlen, als auch der QualitatAddgworten.

247 Bei den zugrundegelegten Signifikanztests wurde earer Irrtumswahrscheinlichkeit von p < 0,05

ausgegangen. Von hochsignifikant ist die Rede, vgeqrd,01.
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Zur weiteren Analyse wurden eine Reihe von Kreugtesungen durchgefihrt, deren
Ergebnisse stichpunktartig wie folgt lauten:

- In der Vorhermessung zeigten die Teilnehmer d&VKH Bayreuth einen
signifikant héheren Wissenstand als die Kursteinehan der IHK Bayreuth.

- Die Teilnehmer am Ausbildungsgang Industriemeistextil verfugen uber
deutlich weniger Wissen als ihre Kollegen aus detegen IHK-Lehrgangefi?
Dies verschlechtert auch das Gesamtergebnis derLBiKgange. Andererseits
trat bei den Lehrgangsteilnehmern zum Industrier@eidextil der grofdte
Wissenszuwachs durch den Ausbildungskurs ein.

- Uber alle Kammerkurse hinweg hatten die Teilnehno®es Lehrgangs
Betriebswirt des Handwerks den hochsten Kenntmdshbei der Vorhermessung.
Bei der Nachhermessung war der hdchste Kenntnistagi den Lehr-
gangsteilnehmern Industriemeister Fachrichtungtiddiestzustellen.

- Nach dem Ausbildungskurs hatte sich der Wissdesschied zwischen den
Kammern deutlich verringert. Dies resultiert instredere aus dem relativ hohen
Wissenszuwachs der Teilnehmer am Lehrgang Indostigger Textil.

- Die Hypothese, dal3 jingere Kursteilnehmer eherAuinahme neuen Wissens
fahig und bereit sind, bestatigte sich nicht. Egmikanter Unterschied zwischen
Alter einerseits und Wissensstand oder Wissenszusvaicdererseits konnte nicht
festgestellt werden.

4.7.3.2 Einstellung der Teilnehmer

Zur Messung der Einstellungen der Teilnehmer ware dBatterie von 13 Items
zusammengestellt worden, die in unterschiedlicheosmald Bewertungsaspekte,
situative Aspekte und Verhaltensneigungen beintesdté/Vie Abb. 46 zeigt, ergaben
sich zwischen den einzelnen Erhebungen keine ¢iichen Entwicklungen.

Im Vergleich der Vorher-Nachhermessung war bei geini Items eine leichte

Verschlechterung der Werte zu beobachten. Sigmifikaren diese Unterschiede bei
den Items 4 und 11. Die gro3te Verbesserung erghlhmsichtlich des Items 5, dies
war auch das einzige Item, bei dem sich eine skgmife Verbesserung feststellen
lieR3.

248 Bereits bei den Vorgesprachen zur Bedarfsermitthaigen Befragte aus Textilbetrieben iiber mangelnde
Aus- und Fortbildungsmdglichkeiten seitens ihrebditgeber geklagt.
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Mittel- Mittel- | Mittel- | Verand.
Item werte werte werte | vorher/

vorher | nachher | spét spat
1 Man kommt mit neuen, guten Ideen nu 3.86 3.89 4,03 +0.17
sehr selten durch.
2 Ich habe keine Mdglichkeiten, im
Unternehmen wirkliche Veréanderungen 3,95 3,93 406 | +0,11
vorzunehmen.
3 Mir fallt im Moment kein technologische
Problem im Unternehmen ein, das ich 3,84 3,62 3,83 - 0,01
demnachst selbst angehen kénnte.
4 Es interessiert mich nicht, ob mein
Unternehmen besonders erfolgreich ist. [ | 5,61 5,36 5,67 | +0,06
wichtigste ist, daf’3 der Lohn gezahlt wird.
5 Ich bin bereits jetzt im Innovationsman:
ausreichend ausgebildet und habe den n +
wendigen Uberblick, um damit zusamme 503 | 412 | 419 0,84
hangende Probleme gut I6sen zu konner
6 Engagement.und .Elgenlnltlatlve fur net 4.99 4.79 4.91 - 0,08
Ideen zahlen sich nicht aus.
7DerTT bletelt keine !—hlfen, um als 4.83 4.88 4.69 _0,14
Unternehmen innovativ zu sein.
8 Bei Innovationen ist der Einsatz extern:
Datenbanken nicht besonders nutzlich. 4,60 4,56 4,60 0,00
9 Die Zusammenarbeit mit Hochschulen
staatlichen Forschungsstellen ist bei 4,77 4,89 493 | +0,16
Innovationen nicht hilfreich.
10 Ich glaube nicht, daf3 eine Kooperatio
mit konkurrierenden Unternehmen zu 4,19 4,13 440 | +0,21
besseren und schnelleren Losungen flhr
11 Ich werde in Zukunft wohl kaum vom 3.99 3.49 3.30 - 0,69
Gebrauch machen.
12 Ich bezweifle, dal3 das Wissen uber T
Moglichkeiten mir einen Vorsprung 4,41 4,32 4,38 | - 0,03
gegenuber anderen verschafft.
13 Ich kann mir kaum vorstellen, mit eine 4.35 4.35 451 | +0.16

TT-Stelle gut zusammenzuarbeiten.

Abb. 46:

Einstellungsmittelwerte der Kursteilnehraardrei Erhebungszeitpunkten (Skala

von 1 = stimme stark zu bis 6 = lehne stark aligfifikant mit a < 0,05)

Zwischen der Nachhermessung und der Spéatbefragwadpen sich mit Ausnahme
der Iltems 7 und 11 durchwegs leichte Werteverbesgen. Beide Iltems befassen sich

mit dem TT im engeren Sinne. Uber alle Items hinwedten sich positive und

negative Veranderungen in etwa die Waage.

249

interpretieren.

Da Item 5 nicht negativ formuliert worden war, idte Veranderung von 5,03 auf 4,19 positiv zu
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Die bei einigen ltems festzustellende WerteversttiBgung kann damit erklart
werden, dald bei den Teilnehmern zu Beginn des Kumsi&glicherweise zu grolie
Erwartungen geweckt worden waren, die im Ausbildweglauf erst korrigiert werden
multen. Diese Erklarung wird auch dadurch bekitéftgl3 viele Kursteilnehmer zu
Beginn der Ausbildung nur geringe Kenntnisse hafténAuch gilt es zu
bertcksichtigen, dal3 die Einstellungswerte bemit8eginn so positiv ausfielen, daf3
nur noch wenig Spielraum flir eine weitere Verbassgrbestand. Festzuhalten ist
weiterhin, dal3 die aggregierten Mittelwerte beiemllMessungen durchweg im
positiven Bereich lagen. Die grundsatzliche Eimgtel der Kursteilnehmer zu
Innovation und Helfern und Hilfen im Innovationspe® war demnach zu allen
Zeitpunkten positiv.

Wenn zusammenfassend festgestellt werden mul3, dal Zeklsetzung, die

Einstellugen der Teilnehmer durch den Ausbildungsksignifikant zu verbessern,
durch die Mel3ergebnisse nicht bestatigt werden tiegrso ist dies auch unter der
Einschrankung zu sehen, dal’ Einstellungen kurigfrigir schwer veranderbar sind.
Die fast durchwegs positive Entwicklung zwischerr tlachhermessung und der
Spatbefragung weist andeutungsweise auf eine Hurggeveranderung in der
erhofften Richtung hin. Bedenklich stimmt allerdsngdald die Meinung der
Teilnehmer, zukinftig vom TT Gebrauch zu macheenfltll) von Messung zu
Messung rucklaufig war und bei der Spatbefragung miedrigsten Wert von allen
erhobenen Items aufwies. Hier kann sowohl eine imrsierlauf eingetretene
Anspruchsniveauanpassung als auch eine gewissdrdfius Uber die eigenen
Gestaltungsmaglichkeiten in de betrieblichen Ragdits Interpretation dienen.

Ergédnzende Analysen ergaben, da? weder zwischenTdi#mehmern der beiden
Kammeri®* noch zwischen den Teilnehmern verschiedener Alassen signifikante
Einstellungsunterschiede bestanden.

4.7.3.3 Zusammenhang zwischen Wissen und Einstellygin

Um zu Uberprifen, ob ein positiver Zusammenhangsawn Wissens- und
Einstellungséanderungen besteht, wurde auf der Bbsisaggregierten Einstellungs-
und Wissenswerte je Teilnehmer eine Korrelationlyaea durchgefiihrt. Die
Ergebnisse in Stichpunkten:

- Bei der Vorher- und bei der Nachhermessung wuwethee schwach positive
Korrelation zwischen Wissen und Einstellung ernifte&

250 Besonders deutlich wird dies beispielsweise bei lt4.

1 Die Einstellung der Teilnehmer der HWK Bayreuth vearfangs geringfiigig besser als die der IHK-

Kursteilnehmer.
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- Kursteilnehmer, die einen geringen Wissensstaper innovation und Helfer
hatten, wiesen hochsignifikant schlechtere Einstgiéwerte auf.

Zusammenfassend deuten also mehrere Ergebnisseeinaf Bestatigung des
erwarteten Zusammenhangs zwischen Wissen und Himgtehin. Die schwachen
Zusammenhange sind auch unter dem Blickwinkel terpnetieren, daf kurzfristig
nicht die erwarteten Einstellungsverbesserungehwaisbar waren (s. 0.).

Wenngleich Kausalaussagen aus korrelativen Ergetmisicht abzuleiten sind, deutet
ein dritter Befund doch in Richtung auf eine Bagtiiig der Annahme, dal3 das
Wissen eine wesentliche Vorbedingung fur eine pasEinstellung ist:

- Signifikant grol3ere Einstellungsverschlechterumgaten bei Personen auf, die
eine geringere Wissenszunahme zeigten.

Dies heil3t im Umkehrschlul3, dal3 bei den Personergraiderer Wissenszunahme
auch die Einstellungen im Durchschnitt eine posr@Entwicklung nehmen.

4.7.3.4 Situation und Einstellung

Die eigene Situation wurde von den meisten Teilrgimmsowohl wahrend der
Ausbildungszeit als auch danach positiv wahrgenommegine signifikante
Verbesserung wahrend der Ausbildungszeit konntebrufolgenden zwei situativen
Items festgestellt werden:

- "Ich kann selbst bestimmen, wie ich bei meindoedrim einzelnen vorgehe."
- "Mein Chef sieht es gern, wenn ich meine Arbeineal anders mache, um etwas
auszuprobieren.”

Weiterhin feststellbar war eine Tendenz zu ruckgarf Fehlzeiten. Signifikant
verschlechtert hat sich allerdings in der Wahrnamgnuder Befragten die
Unterstitzung durch die Vorgesetzten bei fehlgegghien Aktivitditen der
Mitarbeiter.

Nun kann naturlich nicht davon ausgegangen werddsl3 sich Kkurzfristige
Situationsveranderungen auf den Ausbildungskuréckiithren lassen. Zu vermuten
ist allenfalls eine gewisse Sensibilisierung deiliedimer im Hinblick auf die
Notwendigkeit innovationsférderlicher Umfeldbedimgen. Mittelfristig ware von
einer damit verbundenen Einstellungsanderung zwargew, dal3 die Teilnehmer im
Rahmen ihrer Moglichkeiten selbst Initiativen zutu&tionsverbesserung ergreifen.

252 yorhermessung: r=0,34; Nachhermessung: r=0,23.
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Eine Korrelationsanalyse zwischen Einstellung untuaBon erbrachte bei der
Nachher- und bei der Spatbefragung einen schwagitiyem Zusammenharfg®
Weiterhin konnte ermittelt werden, dal® Personeas, idie Situation im Mittel als
schlechter beurteilen, auch eine negativere Einosiglzu Innovation und Helfern und
Hilfen hatten als die, die eine positivere Situatizahrnahmef>*

4.7.3.5 Situation und Wissen

Ein korrelativer Zusammenhang zwischen Situatiod Wissen der Kursteilnehmer
konnte nicht festgestellt werden. Auch die GegersibBung des Wissens der
Personengruppen mit positiver und weniger positii&ituationswahrnehmung
erbrachte keine signifikanten Unterschiede.

4.7.3.6 Situation und Verhalten

Als Indikatoren fur das Verhalten der Kursteilnemmeurden Verhaltensabsichten
erhoben. Bei der Interpretation ist daher der dbetstehende Unterschied zwischen
Absichtsnennungen und tatsachlichem Verhalten micksichtigen.

Einsatz im Aktive Kein Einsatz | Unterstitzung

Unternehmen Teilnahme im Untern. | der Einfihrung
Instrument N

absolu | Prozen | absolut { Prozeni | absolu | Prozen | absolut { Prozen
Qualitatszirkel| 87| 54 62,1 26 47,4 33 37,9 24 72,2
BVW 88 53 60,5 42 79,2 33 39,8 28 85,7
Kreativitdts- | 71 o5 | 253 | 13 501 | 65 | 747 | 41 63,1
techniken
Datenbanken 79 27 34,2 11 40,7 52 65,8 33 63,5
Wwirtschaftl.- | o) | g4 | 780 25 39,1 | 18 | 22,0 14 77.8
analysen
Projekt- 79| 54 | 684 | 26 500 | 25 | 31,6 17 68,0
management
TT 79 25 31,6 10 40,0 54 68,4 38 70,4

Abb. 47: Aktuelle und beabsichtigte Nutzung veredener Innovations- und TT-instrumente

Als Verhaltensabsichten wurden die aktive Teilnahniieei Bestehen der
Innovationsinstrumente) oder die Unterstitzungdeeen Einfihrung betrachtet.

Die Auswertung zeigt zunachst, dal3 QualitatszirBetriebliches Vorschlagswesen
und Kreativitatstechniken deutlich haufiger eingeseverden als z.B. Datenbanken
und TT. Auch die aktive Teilnahme der Befragtendan letztgenannten liegt relativ
niedrig. Uberproportional hoch ist die aktive Taliime an Kreativitatstechniken und

253 Nachhermessung: r=0,32; Spatbefragung: r=0,42.

24 Der Unterschied ist sowohl bei der Nachher- atshabei der Spatbefragung vorhanden, jedoch nudéei

Spatbefragung hochsignifikant.
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BVW, was sicherlich daran liegt, dal3 diese Instmi@dlr nahezu jeden Mitarbeiter
zuganglich sind. Weitere Ergebnisse:

- Bei den Unternehmen, die bislang noch keine di¢sstrumente einsetzten,
gaben jeweils deutlich mehr als die Halfte der Bgen an, den zuklnftigen
Einsatz der Instrumente zu unterstitzen. Dies, dbwiht alle Teilnehmer in
gleicher Weise mit entsprechenden technologiscinegeli konfrontiert werden.

- Zwischen dem Engagement von Teilnehmern mit hobadh niedrigem Wissen
(aus der Nachhermessung) bestand kein signifik&httarschied.

- Personen, die keine Verhaltensabsichten zeidiewerteten die Relevanz der
Instrumente flr betriebliche Innovationen nichtigger, als Personen mit hoher
Verhaltensabsicht. Lediglich bei den Kreativitatbigken konnte ein
signifikanter Unterschied festgestellt werden.

- Personen mit positiven Verhaltensabsichten hatere signifikant bessere
Einstellung zu QZ und BVW, als die weniger Aktivelwuch bei den anderen
Instrumenten konnte ein schwacher derartiger (Weinetg nicht signifikanter)
Zusammenhang festgestellt werden.

- Teilnehmer, die QZ, BVW und TT aktiv unterstitztenahmen ihre Situation
signifikant positiver wahr, als Personen, die s&chdiesen Instrumenten nicht
beteiligten. Dies deutet darauf hin, dal} positieative Bedingungen wichtige
Voraussetzungen fur die Nutzung innovationsrelesramistrumente sind.

Zusammenfassend konnten mehrere ZusammenhéngehewiSituation, Verhalten
und Einstellung festgestellt werden. Lediglich dewvartete Zusammenhang zwischen
dem Wissen der Befragten und ihrem Engagemensia3nicht bestatigen.

4.7.4  Teilnehmerseitige Zufriedenheit und Anregunge

Um die von den Teilnehmern genannte Zufriedenhdit adem Ausbildungskurs
einordnen zu konnen, wurde diese mit der generelefriedenheit mit der
Kammerausbildung verglichen. Dabei zeigte sich eigeringfliigig hohere
Zufriedenheit der Teilnehmer mit dem Ausbildungsk(Mittelwert von 3,39) als mit
der gesamten Kammerausbildung (3£%).

Die Gesamtdauer des Unterrichts wurde von zweclglgroRen Gruppen als zu kurz
(42,6%) bzw. angemessen (42,6%) beurteilt. Ledigli¢,8% stuften die MaRnahme
als zu lang ein.

26 Auf einer Skala von 1 = tiberhaupt nicht zufrieth6 = sehr zufrieden.
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Die Frage nach der zeitlichen Einordnung des Kumseten Gesamtlehrgang wurde
wie folgt beantwortet (11,2 % hatten hierzu keineimiing):

- An den Anfang (44 %); Argument: Notwendigkeit d@handlung der Inhalte im
Rahmen des allgemeinen, fachibergreifenden Teidt dtn technischen
Ausbildungsabschnitt. Es wurde haufig erwahnt, daB Fach eine wichtige
Grundlage fur andere Facher des Lehrgangs sei.

- In die Mitte (12,9 %); Die Befurworter dieser Bmdnung glaubten, dal3 dann
mehr Zeit vorhanden sei, das Gelernte dauerhabehalten und dalR ein besseres
Verstandnis fuir Gesamtzusammenhange moglich sei.

- Ans Lehrgangsende (31 %); Die Befurworter warenMeinung, dal3 das erlernte
Wissen nicht schon vor seiner Anwendung in der iBragrlorengehen durfte.
Ferner wurde darauf hingewiesen, dald in der Lelggaiite aufgrund von
Prufungen Zeitnot besttinde.

Mit dem Umfang des Ausbildungskurses waren jewsisschen 34 und 47 Prozent
der Teilnehmer zufrieden. Jeweils eine Mehrheit dafragten forderte eine
Ausweitung des Umfangs oder gar die Einrichtung®gigenen Kurses.

Umfang Umfang wie | Ausfihrlicher | Eigenen Kurs
: kiirzen bisher behandeln einrichten
Lehrinhalt
n Prozen n Prozen n Prozen n Prozen

Kreativitatstechniken| 12 10,6 50 44,2 45 39,8 6 53
Projektmanagement 11 9,9 41 36,9 54 48,6 5 4,5
Datenbanken 16 14,3 42 37,5 41 36,6 13 11,6
Technologietransfer 9 8,0 53 47,3 39 34,8 11 9,8
Fordermalinahmen 8 7,2 38 34,2 57 51,4 8 7,2
Auswahlmethodik 9 8,1 48 43,2 51 45,9 3 2,7

Abb. 48:  Bewertung des Umfangs des Ausbildungslkurse

Der Wunsch nach Ausweitung des Kursangebots auBiefteauch in den Antworten
der Teilnehmer auf den subjektiven Kenntnisstanbw@hl objektiv ein deutlicher
Wissenszuwachs festgestellt werden konnte (s. lm)ten die Befragten ihren
Kenntnisstand  hinsichtlich  fast aller  Ausbildundsghe fir  weiter
verbesserungswirdig (vgl. Abb. 49). Gleichzeitigraden die Ausbildungsinhalte
durchwegs als wichtig eingestuft.
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. Kenntnisse
Wahrgenommene | ,Kenntnisse N
Wichtigkeit ausreichend” rdia® 9
Ausbildungsinhalt wurdig
Skalavon 1 =sehr | Nonpn | pro- | Nenn- | Pro-
wichtig bis 6 = vollig
unwichtig unger | zent | ungen | zent
Qualitatszirkel 1,58 26 | 27,4 69 72,6
Betriebl. Vorschlagswesen 1,65 64 | 67,0 31 33,0
Kreativitatstechniken 2,17 32 | 333 63 66,7
Datenbanken 2,44 15 16,0 80 84,0
Wirtschaftlichkeitsanalysen 1,39 28 | 29,8 67 70,2
Projektmanagement 1,82 26 26,9 69 73,1
Technologietransfer 2,30 22 | 234 73 76,6

Abb. 49:  Bewertung der Ausbildungsinhalte und skiiojer Kenntnisstand der Teilnehmer

Mit der durchgefiihrten Gruppenarbeit waren die Kisehmer zufrieden. Uber 70
Prozent beflrworteten eine Ausdehnung der Gruppeitam Unterricht, da in ihren
Augen hierdurch der Lehrstoff leichter nachvollheh werde, Dialoge und
Diskussionen gefordert wirden und sich das Interess den Inhalten erhdhe. In
ahnlicher Weise sprachen sich knapp 80 Prozent Befragten fir mehr
Demonstrationen und praktische Ubungsmdglichkeiden behandelten Techniken
aus.

4.7.5 Zusammenfassung der zentralen Ergebnisse udhluf3folgerungen

Ziel der Kammerkurse war es, Ausbildungskurse zwowation und TT praktisch

durchzufihren und die Wirkung dieser Mallnahme zwssere Erfolgskontrolle

wurden die lernzielbezogenen Kriterien Einstellumgd Wissen der Person,
Verhaltensneigung der Person und Situation beteacHDie operationalisierten

Variablen wurden in Fragebtgen umgesetzt, die dien@age fur die dreistufige

Messung bildeten. Ausgebildet und befragt wurdein&@kemer aus sieben Lehrgéngen
an der IHK und HWK Bayreuth.

Zentrale Ergebnisse lauten im einzelnen:

- Durch den Ausbildungskurs wurde das Wissen déndlemer in den behandelten
Inhalten verbessert. Das Ausbildungsziel wurdeidrte

- Eine Verbesserung der Einstellungen der Kursthiimer konnte nicht bestatigt
werden. Die Einstellungen lagen aber durchwegs &aohem Niveau.
Insbesondere die dritte Einstellungsmessung zeigiberwiegend positive
Veranderungen. Auch wenn keine signifikante Eihstglsverbesserung
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nachweisbar ist, so ermdglichte das verbesserteséWiglen Kursteilnehmen
zumindest ein differenzierteres Urteil zum behatesieThemenkreis.

- Ein hoherer Kenntnisstand geht tendenziell miteeipositiveren Einstellung
einher. Ein ahnlicher Zusammenhang besteht zwisdh&senszuwachs und
Einstellung.

-  Die Notwendigkeit des Einsatzes der behandettstitumente wurde erkannt, ihre
Relevanz wurde als hoch bewertet.

- Der Einsatz der innovationsforderlichen Instruteein den Firmen der Befragten
war zum Teil noch verbesserungsfahig, insbesondere Hinblick auf
Kreativitatstechniken, Datenbanken und TT. Auch dldive Teilnahme der
Kursteilnehmer an diesen Instrumenten war ehengeBrfreulicherweise wollte
ein hoher Anteil der Befragten nach dem Kurs deribAu und Einsatz der
Innovationsinstrumente in ihren Unternehmen unifigzset.

- Die Gegenuberstellung von Verhaltensabsichten Wigsen, Einstellung und
Situation erbrachte nur in einigen Féllen signifiteaZusammenhéange. So hatten
Personen, die sich engagiert zeigten, signifikasisbre Einstellungen gegeniber
QZ und BVW.

Anhand der Ergebnisse |43t sich zusammenfasserdwagiigehende Unterstitzung
der forschungsleitenden These ableiten: Die Ausdetein zeigen dann Bereitschaft,
externe Helfer und Hilfen in Anspruch zu nehmennwsie die Notwendigkeit von

Innovationen und die Angebote der externen Helfed #ilfen kennen, wenn sie
hierzu eine positive Einstellung haben und wenrh site Situation als nicht

behindernd erweist.

4.8 Empfehlungen

Aufgrund der positiven Untersuchungsergebnissezistempfehlen, ein derartiges
Ausbildungsfach in die Lehrplane der Meister-, Bdts- und Fachwirtausbildung
aufzunehmen. Bei Bestehen der oben erwahnten Ubaféildigungen erscheinen die
Kammerkurse geeignet, die Nutzung des TT durch rgegeige und zukinftige

Fuhrungskrafte in KMU zu verbessern. Aufgrund den iModellvorhaben

gewonnenen Erkenntnisse kénnen fir eine Wiedergoaimanderer Stelle folgende
Zusatzempfehlungen gegeben werden:

Vertiefung der Ausbildungsinhalte:
Instrumente und Techniken wie QZ, TT, Datenbankafirtschaftlichkeitsanalysen
und Projektmanagement sollten noch ausfuhrlichbabeelt werden. Hierfir mufite
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das Ausbildungsprogramm auf etwa 25 Unterrichtslton ausgedehnt werden.
Denkbar wére auch, einzelne Elemente vertiefench neibem vorausgehenden
Grundkurs zu behandeln. Allgemeine Inhalte konmterachtbergreifenden Teil von
Lehrgadngen behandelt werden (“"Innovationsmanageieihtl”). Darauf aufbauend

konnten im eher fachbezogenen Ausbildungsabscépeitifische Instrumente gelehrt
werden (“"Innovationsmanagement Teil II"). Solltenesiderartige Aufteilung nicht
madglich sein, bietet es sich an, den Ausbildungdblentweder im ersten
Ausbildungsabschnitt oder gegen Ende des betredferh@hrgangs einzuplanen. In
jedem Fall sollten TT, Foérderquellen und Datenbankgcht losgelost vom

Innovationsmanagement behandelt werden, da dies Wasstandnis fur

Zusammenhange erschweren wirde.

Vermittlungsmethoden und Trainingsmaoglichkeiten:

Die Arbeit mit Fallstudien fuhrt zu einem bessek&rstandnis und damit zu einem
hoheren Lernerfolg. Bei geeigneten Lehrinhaltentesadliese lernaktive Methode
eingesetzt werden. Weiterhin ist bei vielen Kutetimern eine gewisse
Zuriickhaltung vor der Ubernahme von Moderationsd émasentationsaufgaben zu
beobachten. Angesichts der zunehmenden Anfordenuaigé-thrungskrafte erscheint
es daher zweckmaRig, bereits in der Ausbildung meétainingsmadglichkeiten
vorzusehen oder in  einem  Ausbildungsabschnitt  Maders- und
Prasentationstechniken zu behandein.

Verbreitung des Ausbildungsprogramms:

Die AusbildungsmalRnahme eignet sich, ev. inhaltliehd nach dem Umfang
angepaldt, nicht nur fur die im Modellvorhaben be#ében, sondern fur alle
technisch-orientierten und kaufménnischen Lehrganyech wenn manche der
Teilnehmer aus  kaufmannischen  Ausbildungsgéngen nekei direkten
Anwendungsbezug fur TT haben, so nehmen viele fedschnittstellenaufgaben
zwischen kaufménnischen und technischen Bereichar,wvas die entsprechenden
Kenntnisse zu TT und Innovation als nitzlich ergofre [&3t. Dartber hinaus obliegt
ihnen haufig die Funktion eines internen Informasieermittlers, wodurch sie zu einer
innerbetrieblichen Diffussion von Wissen beitragénnen.

Prufung der Forderrichtlinien:

Die als sinnvoll erscheinende Ausdehnung des Uokesr (s. 0.) erfordert eine
Anderung der Richtlinien zur finanziellen Forderudgr Lehrgidnge. Das Anliegen
mufdte den verantwortlichen EntscheidungstragerB, dem Arbeitsamt, vorgetragen
werden.

Weiterfihrende Untersuchungen:
Die Wirkungsmessung der Ausbildungskurse bleibterhalb der begrenzten
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Projektlaufzeit notwendigerweise begrenzt. Um dienferung der vermittelten
Wissensinhalte, die Konstanz der Einstellungswertted insbesondere das
resultierende Verhalten der Ausgebildeten zu eesdm, ware eine EXx-post-
Untersuchung mit mehrjahrigem Abstand sinnvoll. Alesartigen Untersuchungen
konnten weitere Schlisse zur Optimierung des Adshiisprogramms gewonnen
werden.

5 MITTLER IM TT-PROZESS

5.1 Einleitung

MalRnahmen zur Verbesserung der Wissensvermittlugnén verschiedene
Ansatzpunkte haben. Wéhrend die Branchenaktionsmmoge direkt bei den
technischen Fuhrungskraften ansetzen, wurde irewhidrojektteil ein anderer Ansatz
gewahlt. Nicht die Empfanger, sondern mdégliche Iglittvon TT-Wissen waren
Adressaten dieser MalRnahmen. Auf Basis von Hinweisie sich bei den
Erhebungen des vorausgegangenen Forschungsprejeleisen hattefr® wurden als

maogliche Mittler Steuerberater, WirtschaftsprifaduiBanken betrachtet.

Die Bezugnahme auf TT-Mittler grindet sich auf ®sges phasenbezogenes
Verstandnis: TT wird als ProzeRR der Ubermittlunghtelogischen Wissens von
einem Technologie-Produzenten auf einen Techncoldgieer aufgefaldt, der von
einem Technologie-Mittler unterstiitzt werden k&mn.Die Rolle der Mittler
Ubernehmen in der Regel die TT-Stellen und freieBEfater, die zum Teil auch
gleichzeitig TT-Produzenten sind. Im vorliegendewojé&ktteil wurde nun der Frage
nachgegangen, inwieweit andere, nicht der klassischiT-Szene zuzurechnende
Personen und Organisationen unterstitzend als Ytesmoder Aktivator wirken
konnen.

Die zugrundeliegende Hypothese lautete, dal? Stexstds, Wirtschaftsprufer und
Banken als Mittler relevanten Wissens die Unternreimzu verstarkter
Inanspruchnahme des TT aktivieren kénnen.

256 vqgl. Bohler et al.(1989), S. 174.
27 vgl. ebenda, S. 23.
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5.2 Problemstellung

Steuerberaté?® und Banken stehen zumeist in enger Verbindung der
Geschéftsfihrung von KMU. Durch die langjahrige auasnenarbeit erhalten sie
Einblicke in personliche und sachliche Verhaltnidse betreuten Unternehmen. Die
Zusammenarbeit erfordert dabei ein Vertrauensverisal Uber das andere
Institutionen kaum verfiigen. Der Kontakt verlauihaestens teilweise auf der Ebene
der Geschaftsleitung, so dafld der Austausch vonrnhaonen nicht durch eine
Vielzahl dazwischenliegender Hierarchieebenen lyaséh wird.

Die Tatigkeitsfelder von Steuerberatern und Wirgdtdprtfern befinden sich in einem
Wandlungsprozel3, der nicht zuletzt auf das stank@athsen dieses Berufszweiges
zuriickzufiihren ist™® Bei der Konkurrenz um das nicht in gleichem AusmaR
wachsende Steuerberatungsgeschaft wurden deshdben neer “klassischen™
steuerlichen Beratung zunehmend auch Aufgaben aderen Bereichen, etwa der
Unternehmensberatung, ibernomm®nBeratungsschwerpunkte sind heute auch in
den Bereichen Finanzierung, Bilanzierung sowie stitien festzustellen.

Auch innerhalb der Bankenwelt vollziehen sich Veeémingen, die hier den Umfang
eines Strukturwandels annehmen. Die Internatioealisg und Globalisierung von
Bankdienstleistungen einerseits und der Wandel Marktstruktur andererseits
erfordern Veranderungen in der Angebotspalette Kiaditinstituten. Besonders die
Welle von Fusionen, Kooperationen und Akquisitionenerhalb der Bankenwelt,
aber auch mit Unternehmungen aus benachbarten tgmanwie Versicherungen,
Bausparkassen oder Reisebiiros haben zu Anderumgebeistungsangebot von
Banken gefuhrt. Insgesamt ist ein Trend zu zinsh@adigen Geschéften,
insbesondere zu verschiedenen Formen der Beraggtgutellen. Somit ist auch ein
Eigeninteresse von Banken an der Bereitstellung VdrBeratungsleistungen zu
erwarten.

Im Rahmen des Modellvorhabens galt es nun zu deedys

- welcher Kenntnisstand bei Steuerberatern und &afiber Moglichkeiten des TT
vorhanden ist,

%8 |m folgenden werden unter dem Begriff ‘Steuerberatreinfachend Steuerberater sowie Wirtschaffsprii

verstanden, unabhangig davon, ob Sie eine Einzalikametreiben oder sich in gréReren Einheiten
zusammengeschlossen haben.

29 Dije zahl der in steuerberatenden Berufen tatigesdPen stieg zwischen 1977 und 1987 von 33937 auf

47108.

20 Dje Unternehmensberatung ist in § 33 Steuerbegaesetz als anerkannte Tatigkeit von Steuerbarater

ausgewiesen.
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- 0ob Steuerberater und Banken bereits Beratungshgijsn auf dem Gebiet des TT
ubernehmen,

- ob Steuerberater und Banken Uber eigene Vorsehdég Intensivierung des TT
verfligen,

- ob Steuerberater und Banken zu verstarkten titigkeiten fr den TT aktiviert
werden kénnen,

- welche Mal3nahmen hierfir geeignet sind und sglitie
- wie sich Erfolg und Ubertragbarkeit dieser Maf3nah gestalten.

Zur Beantwortung dieser Fragen wurde ein mehrstafigorgehen entwickelt. Da
kein geeignetes Datenmaterial zur Verfugung stamdyrde zunéchst eine
Primé&rerhebung zur Bestandsaufnahme von Einstellndgverhalten der potentiellen
TT-Mittler durchgefiihrt. Daran anschlieRend fantfamanstaltungen zur Information
und Motivation der Zielgruppe statt; deren Wirkungearen abschlielend einer
Evaluation zu unterziehen.

5.3 Erhebungsmethode, Stichprobe und Fragebogenkangktion

Die Erhebung wurde in Form einer personlichen Befrgg durchgefihrt. Die
Zielgruppe bestand aus Inhabern oder leitenden ridiern der kontaktierten
Unternehmen.

Aufgrund des groBen Umfangs der GrundgesanmtheimufRRten Stichproben
durchgefihrt werden. Bei den Steuerberatern wurdech ndem einfachen
Zufallsprinzip eine Stichprobe von 69 Untersuchengseiten (30 Prozent der
Grundgesamtheit) gezogen. Daraus konnten innertiedb Untersuchungszeitraums
insgesamt 59 vollstandige Interviews (25,7 %) gefislerden’®® Da die Banken keine
homogene Grundgesamtheit bildeten, wurde hier ajasteuerte Auswahl der
Untersuchungseinheiten vorgenommen. Nach dem Komatiemsverfahref?® wurden

49 Banken fur die Erhebung ausgewahlt, von denekrimebungszeitraum 45 (5,8 %
der Grundgesamtheit) fur vollstandige Interviews ¥erfigung standen. Von der
ursprunglichen Absicht, die Struktur der Bankenkuift in der Verteilung auf
Kreditbanken, Sparkassen und Genossenschaftsbamkeder Grundgesamtheit

261 1988 waren in Oberfranken 230 Wirtschaftspriifungsd Steuerberatungskanzleien ansassig. Die Zahl de

Bankfilialen (ohne mobile Zweigstellen) betrug 770.

%62 Nach einem Vergleich hinsichtlich regionaler Véueg und KanzleigréRen kann davon ausgegangen

werden, dal die Stichprobe die Grundgesamtheit gtifeere Verzerrungen abbildet.

263 Zum Konzentrationsverfahren viglanger/Sand1983), S. 81.
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abzubilderf® wurde dabei abgewichen, da grundsatzliche Entdohgen tiber das
Beratungsangebot meist nur von Zentralen oder Hagphéaftsstellen getroffen
werden und Anfragen, die bei Zweigstellen eingelaendie Zentralen weitergeleitet
werden. Es war deshalb sinnvoll, mdglichst vieleiptgeschaftsstellen einzubeziehen
und Kleinstfilialen anhand der Mitarbeiterzahl hesaufiltern®®

Die Fragebogengestaltung gestaltete sich aufgr@sdetier deskriptiven Charakters
unproblematisch. Es wurde Wert darauf gelegt, alielHinweise von Praktikern zu
beriicksichtigei®® Aus der Vielzahl potentiell relevanter Fragestejen wurden fir
die beiden Mittlergruppen jeweils unterschiedlidhRegebogen entwickelt, um die
einzelnen Fragebogen nicht zu Uberfrachten. Zudameim direkter Vergleich beider
Mittlergruppen fur die Zwecke des Modellvorhaberhnrelevant.

Vor der Hauptuntersuchung fand bei jeweils vieruStberatern und Banken ein
Pretest statt, der Gelegenheit gab, leichte Maalifdhen an den Fragebogen
durchzufiihren und deren Praktikabilitat zu besgitig

54 Ergebnisse der Erhebungen

5.4.1 Steuerberater

Wie Abb. 50 zeigt, gaben die Steuerberater an,itsezee Reihe von TT-relevanten
Beratungsleistungen anzubieten. Von den Befragiém,solche Leistungen bisher
nicht angeboten hatten, gaben zusétzlich jewedlisam, zuklnftig die Leistungen 4, 5
und 7 anbieten zu wollen.

Trotz dieser Ergebnisse scheint die Auseinandemsgtanit dem TT seitens der
Steuerberater noch intensivierbar. Zwar geben 5#&fzent an, solche
Beratungsleistungen schon einmal aus eigener tlagiaerbracht zu haben,
gleichzeitig geben aber 88,1 Prozent der Befragtendall3 die Initiative fur die
Beratung auf Anfragen der Mandanten zuriickgfig.

264 Dies entspricht der Gliederung der Universalbanikenlen Monatsberichten der Deutschen Bundesbank.

Dabei werden zugeordnet: Kreditbanken: GroRbankeegionalbanken, Privatbankiers; Sparkassen:
Girozentralen und Sparkassen; Genossenschaftshagg@nZentralbanken und Kreditgenossenschaften.

%5 \Wenngleich damit nicht von Représentativitit auagggn werden kann, erscheint die

Stichprobenzusammensetzung sinnvoll, da es gelangngig Entscheidungstrager anzusprechen.

26 Bej der Fragebogengestaltung arbeiteten mit: Hemmann Genossenschaftsverband Oberfranken,

Bayreuth, Hr.Dierolf, Genossenschaftsverband Bayern, Minchen sowieWihsching Kreissparkasse
Schweinfurt.

267 Beij dieser Frage waren Mehrfachnennungen méglich.
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Haufigkeit des Angebots

Beratungsleistung haufig gelegentlich nie

Nennun- & o sent | NEMUN L progen | NENNUN oo ent

gen gen gen

Kurzauskiinfte zu
Fordermdglichkeiten 25 42.2 &% RlEs 0 0.0
Hilfe bei Forderantragen 22 37,3 36 61,0 1 1,7
Beratung bei
wirtschaftlichen. Problemen 13 22,0 = fEE 0 0.0
Vermittlung an
Kooperationspartner 2 34 2L SRS 36 61.0
Vermittlung an private Fach 1 17 22 37.3 36 61.0
berater
Vermittlung an TT-Stellen 6 10,2 44 74,6 9 15,3
Literaturrecherchen 7 11,9 26 441 26 441

Abb. 50:  Angebot von TT-Beratungsleistungen durtdu&rberater (gestitzte Abfrage,
Mehrfachnennungen, n = 59)

Die wichtigsten Grunde fur fehlende TT-Aktivitateler Steuerberater liegen in der
geringen Nachfrage der Mandanten und einem begdeheimformationsdefizit Gber
den TT (vgl. Abb. 51).

. Prozent
Grinde lennunger von 59
1 Weil uns das mangelnde Bewul3tsein der KMU Uber 5 10.6

Bedeutung und Chancen des TT nicht bekannt war ’
2 Weil diese Leistung von unseren Mandanten bisher
. 36 76,6
nicht nachgefragt wurde
3 Weil es unserer Ansicht nach nicht zum 8 170

Tatigkeitsbereich eines Steuerberaters zahlt ’

4  Weil wir nicht konkret informiert sind Uber die 33 70.2
Maglichkeiten des TT ’

Abb. 51:  Grinde fur fehlende TT-Aktivitaten der @&eberater (gestitzte Abfrage,
Mehrfachnennungen)

Auch als wichtigste Voraussetzung fur eine versga@dusammenarbeit mit externen
Partnern nennen die Steuerberater die entspreclidacidrage der Mandanten. Erst
mit grolRem Abstand hierzu wird die Notwendigkeingent, sich selbst besser tber
entsprechende Mdglichkeiten zu informieren (vglbAB2).
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Prozent
Voraussetzungen Nennunger von 59
1 Hohere Nachfrage der Mandanten nach TT-
: ) 28 47,5
Dienstleistungen
2 Wir mif3ten uns besser uber die Existenz und das
Leistungsangebot von potentiellen 16 27,1
Kooperationspartnern im TT informieren
Aktive Informationspolitik der TT-Stellen 10 16,9
Mehr Transparenz und standardisierter
o , : 10 16,9
Qualitatsnachweis der Kooperationspartner
5 Verbesserung der Ressourcen (Personal, Zeit) 6 2 10
6 Bereitschaft der Mandanten zur Honorierung 3 51
7 Verfugbarkeit einer zentralen Anlaufstelle 3 51

Abb. 52:  Voraussetzungen fir verstarkte Zusammeitamt externen Partnern aus Sicht

der Steuerberater (ungestiitzte Abfrage, Mehrfaatunagen)

Diese Aussagen deuten darauf hin, dal3 die Steatebeeine geringe Tendenz
aufweisen, selbst fir den TT aktiv zu werden. Odfelntlich sind die Steuerberater
mit ihren herkdbmmlichen Beratungsfeldern derart gelestet, dal3 ihnen die
Ausweitung ihres Tatigkeitsspektrums nicht erfolider erscheint. Entsprechend
durftig fallen auch die Verbesserungsvorschlage wetche die Steuerberater fir die
staatliche Innovations- und TT-Forderpraxis vorgen (vgl. Abb. 53).

" Prozent
Verbesserungsvorschlage lennunge von 59
1 Systematische TT-Schulung der Unternehmer 5 8|5
2 Regelmaliige und gezielte Information der Steuatée 13 22,0
3 Finanzielle TT-Forderung sollte nur bei Unterneinm 10 16.9

erfolgen, deren finanziellen Ressourcen nicht acisea '
4 Konkreter Ansprechpartner fur TT-Belange der
5 8,5
Steuerberater
5 Bessere Einbindung der Banken in TT-Beratung 3 15
6 Schaffung fester Regeln, an denen Steuerbereaker s 2 34
orientieren kann '
7 Erfolgsabhangige Vergutung fur TT-Beratungen 1 7 1,
8 TT-Forderung sollte auf die gesamte Abwicklung
1 1,7
ausgedehnt werden

Abb. 53:  Verbesserungsmdéglichkeiten der staatlidheovations- und TT-Forderpraxis

aus Sicht der Steuerberater (ungestitzte Abfragéyrfdchnennungen)

Hinter den geforderten "festen Regeln" verbirgthsatabei ein Problem, das die
Steuerberatern in den personlichen Gesprachen stadker thematisierten als in der
standardisierten Befragung, namlich die Unsicheértiber die Fakturierbarkeit von
Dienstleistungen im TT; ein Ausweis von "TT-Beragjagebuhren" ist zwar
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moglich?®® jedoch zeigen die Mandanten nach Meinung der 8tetster nur geringe
Bereitschaft, die Dienstleistung "Information” egitich zu honorieren.

542 Banken

Wie Abb. 54 zeigt, ist die Bekanntheit der TT-lhgionen bzw. des TT-relevanten
Angebots bekannter Institutionen auf Seiten deikBarstark verbesserungswirdig.

o Prozent
Institutionen Nennunger von 42
1 IHK 33 78,6
2 Handwerkskammer 20 47,6
3 Universitat 10 23,8
4 BF/M 7 16,7
5 TFO 5 11,9
6 Landesgewerbeanstalt 5 11,9
7 Regierung von Oberfranken 3 7,1
8 Sonstige 6 14,3

Abb. 54:  Bekanntheit von TT-Institutionen bei BanKengestitzte Abfrage,
Mehrfachnennungen)

Nach eigenen Angaben bieten die Banken ein brésmgdss Spektrum an
Beratungsleistungen an. Wie Abb. 55 zeigt, liegabed die spezifischen TT-
Beratungen (Weitervermittlung, Datenbank-/Patehieechen) im Rang deutlich
hinter den betriebswirtschaftlichen sowie den féudgsbezogenen Beratungen.

Haufigkeit des Angebots
Dienstleistung haufig | gelegentlict nie

absolut | >rozen | absolut | >rozen | absolul | >rozen
Betriebswirtschaftliche Beratung 30 | 714 9 21,4 3 7,1
Betreuung bei Férdermdglichkeiten 42 1 100,( - - - -
Auskiinfte zu Férderprogrammen 41 97,6 1 2,4 - -
Weitervermittlung an TT-Anbieter,-Mittle] 9 21,4 16 38,1 17 40,5
Auswertung von Datenbankrecherchen | 10 | 23,8 | 22 | 524 | 10 23,8
Auswertung von Patentrecherchen 1 2,4 6 143 | 35 83,3

Abb. 55:  Angebot verschiedener Dienstleistungeriid®anken (gestiutzte Abfrage,
Mehrfachnennungen)

Die Nachfrageentwicklung der ersten drei Beratungehote war dabei nach
Angaben der Banken in letzter Z&ftzunehmend.

268 Einschlagig hierfur ist die "Gebiihrenverordnungr fibteuerberater, Steuerbevollméchtigte und
Steuerberatungsgesellschaften" (StBGebV).

269 Konkret wurde nach der Entwicklung im letzten Kalerjahr vor der Befragung gefragt.
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Als Hemmnisse der Ubernahme von TT-Leistungen inBi@ratungsangebot nennen
die Banken, ahnlich wie die Steuerberater, an e&le das fehlende Kundenecho.
Im Rang folgen darauf Antworten, die auf einen Maran eigenen Kenntnissen tber
den TT hindeuten (vgl. Abb. 56).

Hemmnisse Nennunger F\’/roonzigt

1 Kein Kundenecho 18 42,9
2 Fehlende Transparenz von TT 14 33,3
3 Eigenkenntnis von TT zu gering 13 31,0
4 Fehlendes Info-Material 11 26,2
5 Nicht gentigend fachlich geschulte Mitarbeiter 10 23,8

6 Geschaftspolitisch uninteressant 1 2,4

Abb. 56:  Hemmnisse fur die Ubernahme von TT-Téiigkedurch Banken (gestiitzte
Abfrage, Mehrfachnennungen)

Trotz bestehender Barrieren glaubt die Mehrheit lmiragten Bankenvertreter, dafl3
die zukunftige Bedeutung eigener TT-Aktivitaten hast (Abb. 57):

Zukunftige Bedeutung Nennunger F\’/roonzigt
hoch bis sehr hoch 31 73,8
Mittel 8 19,7
gering bis sehr gering 3 7,1

Abb. 57:  Zukilnftige Bedeutung von eigenen TT-Ak&wen aus Sicht der Banken
(gestitzte Abfrage)

5.5 Veranstaltungen

Die im Anschlu@ an die Erhebungsphase konzipiertemd durchgeflhrten
Veranstaltungen hatten folgende Aufgaben:

- Verbesserung des Kenntnisstands Uber TT-Ingiitet,, Forderprogramme und
Ansprechpartner,
- Erhohung der Sensibilitat fur technologische Estgllungen,

- Erhohung der Bereitschaft, aktiv in die Rolle désMittlers zu schlipfen und
damit auch neue eigene Betatigungsfelder zu eedtsh,
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- Herstellung von Kontakten zu bereits aktiven Brenvertretern sowie zu den
TT-Institutionen.

Veranstaltung Ort/Datum

1 Symposium "Steuerberater und Wirtschaftsprifer Bavreuth
als Aktivator und Mittler im Technologietransfer 05 8’7 1990
Moglichkeiten und Grenzerf® o

2 Tagung "Banken als Aktivator und Mittler im Thurnau
Technologietransfef** 05.07.1991

Abb. 58:  Veranstaltungen des MafRnahmenteils "Mittle TT-ProzeR3"

Im Rahmen der Veranstaltungen wurden Moglichkeitend Grenzen neuer
Geschaftsfelder am Beispiel des TT vorgestellt dislutiert. Besonderer Wert wurde
auf die Beteiligung von Branchenvertretern und Rsentanten der TT-Institutionen
gelegt.

Die Anwesenden hatten dariiber hinaus Gelegenheiterainander sowie mit
anwesenden Vertretern des TFO direkt Kontakt awmen.

5.6 Zum Erfolg der durchgefihrten MalRnahmen

Der Erfolg der MaRnahmen ist in folgenden Schrizerbewerten:

1) Teilnahme an den Veranstaltungen
2) Bereitschaft zur Beteiligung an Erhebungen uall 2ingebrachter Vorschlage
3) Veranderungen in Einstellung und/oder konkretarhalten.

Zu 1) Von 440 eingeladenen Steuerberatern ersahjidre intensiver schriftlicher
und telephonischer Werbung fir die Veranstaltuy(&4 %) zum Symposium. Zur
Tagung fur Banken erschienen 30 Fuhrungskrafte derdostbayerischen
Kreditinstitute (10,2 % der 295 Eingeladenen).

2710 Referenten und Inhalte: Prof. M. Béhler "Einfilhrung"; Prof. Dr.J. Sigloch Universitat Bayreuth: "TT-
Beratung als Teil einer umfassenden MandantenbetggustB. Dr. O. Andrd Kulmbach: "Praktische
Umsetzung der Technologie-Beratung durch Steuedrerain Erfahrungsbericht”; DH. W. Ludwigs"Das
Technologie-Beratungsnetz im Dienste der Steuerx&rat

211 Referenten und Inhalte: Prof. OP. R. WossidloUniversitat Bayreuth: "Einfiihrung"; DKarl Gerhard
Schmidt SchmidtBank KGaA, Hof: "TT-Beratung als Teil einganzheitlichen Dienstleistungsangebots”;
Dr. H. W. Ludwigs "Das Technologie-Beratungsnetz im Dienstleistungelot von Banken"; DrU.
Bacher Genossenschaftsverband Bayern e.V., Minchen: "Tat&egsleistungen unter Beachtung der
spezifischen Rolle von Genossenschaftsbanken”; -Bipl. R. Kreuzfeldt Bayerischer Sparkassen- und
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Zu 2) Die direkt im Anschlul3 an das Symposium fiieusrberater durchgefihrte
Teilnehmerbefragung erbrachte keine nennenswertemregingen fur eine
Intensivierung des TT Uber Aktivitaten der Steueabs®. Auch besondere
Informationswiinsche wurden nicht gedul3ert.

Ein Jahr nach dem Symposium wurde eine Folgebeitadiei den Teilnehmern
durchgefihrt, um eventuell eingetretene EinsteBungder Verhaltensdnderungen
festzustellen. Nur drei der Befragten waren bersith an dieser schriftlichen
Befragung zu beteiligen. Dies belegt, dal3 das dster der Steuerberater an der
Ubernahme von TT-Leistungen in ihr Angebotsspektmening ist. Telephonische
Nachfragen bei einzelnen Veranstaltungsteilnehrnestétigten diesen Eindruck.

Die im Anschlul3 an die Tagung fir Banken durchge#ihTeilnehmerbefragung

erbrachte ebenfalls keine besonderen Anregungem kndermationswinsche der

Teilnehmer. Die schriftliche Erhebung der zugestlenen Bedeutung des TT sowie
der Barrieren fur den TT fiel etwas schlechter alssdie Erhebung zu Projektbeginn.
Aufgrund der abweichenden und gegeniber der Ausgi@figigung deutlich kleineren

Stichprobe (30 gegeniber 42 Antwortende) ist hiedogh ein echtes

Langsschnittdesign nicht gegeben, weshalb sich iainaltliche Interpretation etwa

eingetretener Veranderungen in der Einschatzungidégruppe verbietet.

Zu 3) Die geringe Beteiligung an den Befragungenl ulas weitgehende Fehlen
inhaltlicher Fragen oder Verbesserungsvorschlage Aufnahme des TT in das
Leistungsangebot von Steuerberatern und Bankeremeldrauf hin, da? weder die
Einstellung noch die konkreten Verhaltensweisemsatigpotentiellen Multiplikatoren
durch die MaRRnahmen des Modellvorhabens signifikeeméindert werden konnten.
Stichpunktartige telephonische Nachfragen bei émezre Veranstaltungsteilnehmern
bestatigen diesen Befund.

Bei der abschlieenden Bewertung der Ergebnissd #igende Faktoren zu
bertcksichtigen:

- Die Fakturierung von TT-Dienstleistungen stdlit Steuerberater und Banken ein
wahrgenommenes gravierendes Problem dar. Wahreral "diéngigen”
Dienstleistungen von den Kunden widerspruchslogiitet werden, werden TT-
Beratungsleistungen eher als wohlfeile Zusatzlagtn ("gute Tips") angesehen,
die nicht gesondert in Rechnung zu stellen sindes®i Situation macht es
wiederum fur die Banken und Steuerberater wenigrassant, sich selbstandig
um zusatzliche Beratungskompetenz in Sachen Temiihen.

Giroverband, Miuinchen: "TT-Beratungsleistungen derar&gssenorganisation”; Dipl.-Ing. (FHR.
Donhauseyr OTTI Regensburg: "Anwendungsmadglichkeiten von @edDatenbanken"”.
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- Spezielle fur Steuerberater gilt, dal3 es nachSgeBerberatungsgesetz sowie den
allgemein als verbindlich angesehenen "Standesn@ht" den Angehdrigen von
juristischen und steuerberatenden selbstéandigemf@euntersagt ist, zu werben.
Auch  TT-Dienstleistungen kénnen also nicht als ealdhzierende
Leistungsmerkmale von Steuerberatern kommuniziestden. Diese Situation
beschréankt generell die Motivation, Zusatzleistumge erbringen.

- Starker als in den anderen Teilen des ModellMoeha wurde der Projektteil
"Mittler im  TT-Prozel3" durch gesellschaftliche undwirtschaftliche
Randbedingungen beeinfluf3t. Aufgrund des starkemathsens des Berufsstands
bestand zum Zeitpunkt der Projektkonzeption (1988¢ Situation zunehmender
Konkurrenz unter den Steuerberatern. Nach der @ffnder Grenze und der
Vereinigung der beiden deutschen Staaten bestaodheein grof3er zusatzlicher
Bedarf an jeder Art steuerrelevanter Dienstleistumgpvon besonders die
Steuerberater im grenznahen Bereich Oberfrankeark &tetroffen waren. Zu
nennen sind etwa die Unternehmensbewertungen, di@&fnings- und
Umgrundungsbilanzen, die Einrichtung von zeitgeméBachhaltungssystemen
etc. bei den Unternehmen der neuen Bundeslanderer Abuch die
Expansionsplane vieler Westunternehmen machten ngréiehe Beratung zu
steuerlichen Gestaltungsfragen erforderlich. Aufigrwer daraus resultierenden
starken Auslastung der steuerberatenden Berufe dear Versuch, diesen
Berufsstand von der Notwendigkeit einer weiteren sdehnung des
Leistungsspektrums in  Richtung auf den TT zu dheges, wenig
erfolgversprechend.

In kleinerem Umfang erbringen Steuerberater und kBan bereits heute
Beratungsleistungen, die in Richtung TT gehen; eties die Beratung Uber
Forderprogramme durch Banken. Der Umfang von Midtegkeiten, die Uber das
Spektrum von Leistungen mit vorrangig steuerlichresp. finanztechnischem Gehalt
hinausgehen, ist jedoch eher gering. Die Resonaer Mlallnahmen des
Modellvorhabens fiel daher ebenfalls schwach aus Wwaren einerseits
situationsspezifische Grinde, andererseits aben ganz grundsatzliche Einwénde,
welche die Zielgruppe von einer Intensivierung nadgr TT-Mittlertatigkeiten
abhalten. Der durch die Gesprache und die Verausggn des Modellvorhabens
erreichte bessere Kenntnisstand der Teilnehmer nmagEinzelfall zu einer
Empfehlung gegeniber einem Klienten oder sogairer &onkreten TT-Anwendung
fuhren. Die Befragungsergebnisse (s. 0.) weiseocje@indeutig aus, dal3 die Banken
und Steuerberater nur im Falle einer konkreten Magh seitens ihrer Kundschaft zur
Ubernahme zusatzlicher Beratungsleistungen beraid. s Eigeninitiative zur
Ubernahme einer TT-Mittlertatigkeit auf breiter Baist nicht zu erwarten.
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6 VERBESSERUNG DES UMGANGS MIT WISSEN: DAS
INNOVATIONSBEAUFTRAGTEN-KONZEPT

6.1 Zielsetzung

KMU Nordostbayerns stehen der Nutzung externemiéionsquellen zuriickhaltend
gegenlber. Zudem verfiigen sie vielfach nicht Ubaesreachend qualifiziertes
Personaf’? Die feststellbar geringe und unsystematische in&tionsnachfrage durch
die Unternehmen wird durch Probleme wie Ressourcgmiheit und Zeitmangel
noch verstarkt. Zur Forderung des TT erscheintesbab nicht ausreichend, lediglich
immer mehr Information an die Unternehmen heraagein. Vielmehr mul3
gleichzeitig die Informationsaufnahme und -verarb®y in den Unternehmen
verbessert werden. Diese Erkenntnis deckt sichFonschungsergebnissen vdvitte
zum Informationsverhalten bei innovativen Entschegen: "Informationsversorgung
kann — so lautet unsere Konsequenz — nur dannetgirgschte Effizienz bewirken,
wenn sie auf eine adaquate Fahigkeit und Bereitischar Verarbeitung der
Information trifft" 2”3

Mit dem Innovationsbeauftragten-Konzept (IB-Konzegullte durch innerbetriebliche
Mallnahmen insbesondere die Nutzung von vorhandeénessen verbessert und
damit innovatives Verhalten angeregt werden. Disdloungsleitende These lautete:

Wenn es gelingt, die Bereitschaft der Betriebsadggbén zur Nutzung (d. h. auch:
Preisgabe) vorhandenen Wissens zu steigern urchgéiig unternehmensintern eine
hierfir gunstige Situation geschaffen wird, komrmatzei innovativem Verhalten der
Mitarbeiter.

Abweichend vom herkémmlichen Blickwinkel des TTy @ef die Nutzung externen
Wissens fokussiert, wird beim IB-Konzept auch dieutZding intern bereits

vorhandenen Wissens thematisiert. Diese zweiseigentierung entspricht ganz der
neueren Forschung zum strategischen Managementirtkeverstarkte Betrachtung
der internen Ressourcen als Erganzung der Aul3eriengng empfiehlt. Aus dieser
umfassenderen Perspektive erscheint der "klassSisthenur als ein Modell der

Know-how-Gewinnung unter vielen.

Wenn als Problem "mangelnde Innovativitat" bzw. ‘Geringe Anzahl an Produkt-
und Verfahrensinnovationen" konstatiert wird, sisowohl Losungen internen als
auch externen Ursprungs denkbar. Will man den w@ogrschen Standard von KMU

272 yqgl. Bohler et al(1989), S. 8.
2 Witte (1972), S. 41.
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fordern, so ist eine isolierte Bezugnahme auf dmanspruchnahme externer
Technologie stets unzureichend, da sie einmal wdiernen Ressourcen und zum
anderen die innerbetrieblichen Bedingungen der rinddionsaufnahme und -
verarbeitung vernachlassigt.

Hierin liegt auch der Grund, daf3 fur das Modelhairdn die Bezeichnung
"Innovationsbeauftragter" gewahlt wurde: Der alégne Titel TT-Beauftragter hatte
zu stark den externen Informationsgewinnungsaspetdnt und die Bedeutung der
internen Ressourcen fur den Innovationsprozel} ghlassigt.

6.2  Theoretische Grundlagen

6.2.1 Modell der Wirkungszusammenhange

Zur Erklarung des innovativen Verhaltens von Miatérn kann auf den Person-
/Situation-AnsatZ* Bezug genommen werden. Dem liegt die Erkenntnigunde,
dafd sich Verhalten singular weder aus Personlithtkeoch aus Situationsmerkmalen
erklaren lafdt. NacBanduralassen sich drei Meinungen tber die Form der dktesn
der EinfluRfaktoren unterscheidéf:

1) Person und Situation als unabhangige Determenadés Verhaltens, wobei sich
die Wirkung nur in einer Richtung vollzieht,

2) die Interaktion von Person und Situation als ebeinante des Verhaltens
zusatzlich zu 1) und

3) die zusatzliche Riickwirkung des Verhaltens arsén und Situatiofl®

Bandura begreift das Verhalten einer Person im letztgeteaniSinn als reziprok-

interdependert’’ er versteht demnach das Verhalten als Funktion Rerson und

Situation, die Person als Funktion von Verhalted Gituation, und die Situation als
Funktion von Person und Verhalten.

In Anlehnung an diese Konzeption wurden auch inKtBizept Variablen der Person,
der Situation und des Verhaltens unterschieden.dgm Erhebungsaufwand fir das
Modellvorhaben zu begrenzen, wurden aus der grolZahl madglicher
Zusammenhange einige wenige zur Uberprifung ausdgwdie essentiell fur die
Erfolgsbeurteilung der gewéhlten Methodik warenciNdem in Abb. 59 dargestellten

274 vgl. Gebert/v. Rosensti¢1989), S. 14.

275 ygl. zum folgenden aucBandura(1979), S. 19ff.

276 vqgl. in diesem Sinne aucfomaszewski1978), S. 16ff.
277 vgl. Neuwert(1989), S.58.
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Kausalmodell wurde dabei ein idealtypischer Ablanfenommen, dessen Eintreten
mit einer Reihe Uberprufbarer Ziele operationatisiurde:

Geeignetes Einwirken auf die Geschéftsleitungaiessert deren Einstellung zur
Nutzung vorhandenen Wissens (Ziel 1). Bei geeign8ituationskonstellation
bewirkt dies innovatives Verhalten: Der Innovatioeauftragte wird installiert
und bei seiner Arbeit unterstitzt (Ziel 2).

Durch die Ausbildung und Betreuung des Innovaimauftragten verbessert sich
seine Einstellung gegeniber der Nutzung internextdrn vorhandenen Wissens
sowie sein eigenes Wissen Uber dafur bestehenddiddkgiten (Ziel 3). Bei
gunstiger Situationskonstellation bewirkt dies mwakves Verhalten: der
Innovationsbeauftragte richtet Instrumente des \ationsmanagements im
Unternehmen ein und férdert deren Nutzung (Ziel 4).

Technische Fuhrungskrafte werden direkt angesgrcum ihre Einstellung
gegenuber dem TT zu verbessern (Ziel 5). Paradlell verbessert das veranderte
Verhalten von  Geschaftsleitung und Innovationsieagtem  die
wahrgenommene Situation der Mitarbeiter, was walerderen Einstellung
gegenuber den Instrumenten des Innovationsmanagemerbessert (Ziel 6).
Dies bewirkt innovatives Verhalten der Mitarbeiteramlich Engagement in
BVW und QZ sowie Nutzung des TT (Ziel 7).

MaBnahmen des IB-Konzepts
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6.2.2 Innovationsmanagement als Rahmenkonzept

Der Einsatz von Methoden, die eine Verbesserungimesvativen Verhaltens der
Mitarbeiter und somit die Steigerung der Innovadivieines Unternehmens zum Ziel
haben, wird unter dem Stichwort "Innovationsmanagsihdiskutiert. Die durch die

Instrumente des Innovationsmanagements angestrehtderung verfestigter

Verhaltensmuster erfordert einen langer dauerndemngdrozef3. Aufgrund der
Annahme, daf} das unternehmensinterne Erlernen eldraensweise "Nutzung von
Wissen" eine Vorstufe fur die Nutzung externen \&fiss darstellt, wurden

unternehmensintern ansetzende Instrumente an dgmrBeles Modellvorhabens
gestellt. Folgende drei Instrumente wurden ausgkvi&h

- Das Betriebliche Vorschlagswesen (BVW) zur Stiewing der unterneh-
mensinternen Einzelinitiative der Mitarbeiter,

- Qualitatszirkel (QZ) =zur Stimulierung der untemneensinternen Grup-
peninitiative der Mitarbeiter und

- die Er6ffnung von TT-Kontakten zur besseren Naotgexternen Wissens durch
Mitarbeiter.

Die einzelnen Instrumente und ihre Modifikationém flas Modellvorhaben werden
nachfolgend kurz dargestellt.

6.2.2.1 Betriebliches Vorschlagswesen

Das BVW st ein seit langem bekanntes Instrument Ideovationsférderung. In
seiner idealen Form dient es der Forderung undbdmzachung der Kreativitat aller
Mitarbeiter eines Unternehmeffs.

Das BVW kann 6konomisch-technischen und sozialeeledi dienerr®® Zu den
ersteren zahlen die Produktivitatssteigerung, digsdhaftlichkeitsverbesserung und
die Steigerung der Innovationsfahigk&it. Zu den sozialen Zielen zahlen die
Identifikation und die Motivation der Mitarbeiter.

278 Zum Innovationsinstrumente-Mix vgrhom(1980), S. 471 ff.

279 ygl. Grochla/Thom(1990), S. 769 un@ihom(1987), S. 365.

280 vqgl. hierzu Brinkmann/Heidack1987), S. 31. In der Literatur findet sich audk Wnterscheidung nach

klassischen und neueren Zielsetzungen, die jediclids Projekt nicht zweckmaRig erschien. Vgl. dazu
Heilinger (1989) undMerz (1988), S. 21f. So zahlt man z. B. zu den "neu&iefen" die Mitarbeit und
Zusammenarbeit der Beschéftigten, wie es bereitsBarsig und Siemen$902 und 1910 vorgeschlagen
worden war. Vgl. auckrochla/Thom(1980), S. 770.

281 yqgl. Brinkmann/Heidack1987), S. 31.
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Aufbau- und Ablauforganisation des BVW kodnnen ledgsindividuell abgewandelt
werden. Im Modellvorhaben wurde der sog. BVW-Beaagfte installiert, der fur die
Organisation des BVW im Unternehmen verantwortlicteichnete. Seine
Aufgabenstellung reichte von der Beratung und UWtikzung der Einreicher von
Vorschlagen (z. B. bei der Formulierung), Uber dBgarbeitungsvorgang, bis zur
Prasentation der Ergebnisse gegenuber den Mitarbeind der Geschaftsleitung.

Um auf einen mdoglichst grof3en Ideenpool zugreifan kdnnen, sollten alle
Mitarbeiter eines Unternehmens als Teilnehmer amWBpartizipieren. In einigen
Unternehmen ist es dagegen ublich, Fuhrungskraéiez gvon der Teilnahme
auszuschlieBen oder aber bei der Pramienberechfiingie andere Malistdbe
anzulegerf®?

Zur Einreichung von Vorschlagen stehen dem Mitaeoemehrere Wege offen,
namlich der direkte Vorgesetzte, die Personalabtigil der Betriebsrat oder der
BVW-Beauftragte’®® Besondere Formvorschriften sollten nicht erlasserden, um

keine unndtigen Barrieren fur die Beteiligung ali@uen. Fur Einreicher, die auf die
Wahrung ihrer Anonymitat Wert legen, kénnen spéziBVW-Briefkasten aufgestellt

werden?®

Eingegangene Vorschlage werden vom BVW-Beauftragtgttiert und unmittelbar
an einen von ihm ausgewahlten Gutachter weitergel@eser prift dann die
Vorschlage auf ihre Verwendungsfahigkeit im Untémen®®® Besonderer Wert wird
dabei auf eine schnelle Bearbeitung gelegt. AlsaGhier kann der BVW-Beauftragte
sowohl externe Sachverstdndige als auch die betdd#f Abteilung einsetzen,

ausschlaggebend ist die soziale und fachliche kalbn.2®®

Ist das Gutachten erstellt, wird es zusammen mih déorschlag der BVW-
Kommission vorgelegt, die anhand der Betriebsvéaung zum BVW Uber eine
maogliche Pramierung entscheidet. Die Entscheiduird dem Einreicher tUber den
BVW-Beauftragten mitgeteilt. Fir den Fall, dafl3 eit ihr nicht einverstanden ist,
sollte ihm die Mdglichkeit offenstehen, Einspruchzellegen.

22 ygl. DIB (1985), S. 16.

283 Zur Ablauforganisation vgBrinkmann/Heidack1987) S. 137.

24 Diese Briefkésten sind eher in der Einfiihrungspttese BVW von Bedeutung. In der Literatur wird von

Fallen berichtet, in denen es sich als vorteiligiesen hat, die Briefkdsten wieder abzuschaffenw&ualen
z. B. durch die "Verbannung" des Briefkastens un& eiem Instanzenweg angepafite Vorgehensweise bei
der AUDI AG die Einsparungen durch das BVW verdoppégl. 0. V. (1990) und o. V. (1989).

25 yqgl. Riihl/Heitz(1983), S. 14 ff.

26 Ejne detailliertere Darstellung des Bearbeitungganges findet sich b&rinkmann/Heidack1987), S. 142

ff.
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6.2.2.2 Qualitatszirkel

Wie das BVW dienen auch Qualitatszirkel (QZ) detviicklung von Kreativitat und

Initiative der Mitarbeiter und somit der FoOrderuwg@r Innovativitat. Auch hier
unterscheidet man eine mitarbeiterorientierte gdeyi und eine

unternehmensbezogene (6konomische bzw. technigaksetzung®’ wobei in der

Literatur zusatzlich die Kundenseite hervorgeholed. So ist es mdglich, durch die
QZ-Arbeit die Leistungsfahigkeit in so wichtigen I#f&n wie Termintreue,

Reklamationen und Flexibilitat zu verbess&th.

Instanzen der Ablauforganisation von Qualitatszirkeind das Steuerungskomitee,
der Koordinator, die Moderatoren und die Zirkelriéder?®® Das Steuerungs-
komittee ist zustandig fiur die Planung, Einfuhrumgl Steuerung der QZ-Arbeit. Es
besteht meist aus Fuhrungskréaften verschiedenegildbgen des Unternehmens. Sie
benennen die Koordinatoren, die aus dem mittleranddement stammen und fir die
fachliche und organisatorische Unterstitzung zugarsind. Sie sind Mittler
zwischen Geschaftsleitung und QZ und bilden die &fatbren aus. Moderatoren sind
entweder die direkt Vorgesetzten oder aber entbpret qualifizierte QZ-Mitglieder.
Sie leiten die QZ, protokollieren die Ergebnissed ustimmen sich mit dem
Koordinator ab. Die QZ-Mitglieder stammen aus dereren Hierarchieebenen der
Unternehmen. Waren es friher in erster Linie Lohpf@mger, finden sich heute auch
Angestellte in den QZ. Die Teilnehmer kénnen urdeiedlichen Abteilungen und
Unternehmensbereichen entstamrfién.

In Anlehnung anBergemann/Sourisseauéf3t sich der idealisierte Arbeitsablauf in
mehrere Phasen unterteileh:

- In der Phase der Problemfindung und -auswahl dderen die Teilnehmer des
QZ selbstandig Probleme ihres Arbeitsbereiches, ildeen nicht von auf3en
vorgegeben werden und einigen sich darauf, welieheugrst angehen wolléff

- In der Phase der Problemanalyse werden die Fmoisachen und -wirkungen
operationalisiert. Fur die eigentliche Problemidswerden zunéchst Vorschlage
erarbeitet. Die Gruppe entscheidet sich dann férvdin ihr favorisierte Losung
und entwirft einen detaillierten Einfuhrungsplan.

287 ygl. hierzu u. aBungard(1988), S. 54Deppe(1986), S. 25 undink/Schick(1984), S. 35f.
28 yqgl. Steigerwald1989), S. 14.

289 ygl. zum Folgendekiichler (1984), S. 70ff.

29 ygl. Antoni(1990), S. 32 f.

291 vgl. Bergemann/Sourissea(k988),Schuberi(1989), S. 34 unteigerwald1989), S. 36.
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- Es folgt die Management-Prasentation, in der alisgearbeitete Losung dem
Management vorgestellt wird.

- Das Management priuft den Vorschlag auf Realiamdit. Fallt die Prifung
positiv aus, erfolgt die Umsetzung des Losungsvoeges unter moglichst enger
Einbeziehung des QZ.

Fir das Modellvorhaben wurden einige Anpassungeresedi Konzeptes
vorgenommen. Aufgrund der geringen Grof3e der bgtiel Unternehmen Gbernahm
der IB in Personalunion die Aufgaben des Steuekorggees, des Koordinators und
in der Anlaufphase auch die des Moderators. Da ieB bei den betreuten
Unternehmen um Mittelstandler mit begrenzter Anzadm Hierarchiestufen handelte,
konnte der Innovationsbeauftragte als direktes @&ghidd zwischen der
Unternehmensleitung und dem QZ fungieren.

6.2.2.3 Technologietransfer

Als drittes "Instrument" des IB-Konzeptes wurde dér behandelt. Gerade KMU
konnen aufgrund personeller, finanzieller und oigmorischer Defizite den
kompletten ProzeR der Innovation nicht immer agerér Kraft bewaltigeft> was

die Einholung externer Unterstitzung auf dem WeggeTdl sinnvoll erscheinen Iaft.

Innerhalb des Modellvorhabens wurde dem Innovatieasftragten die Aufgabe
zugewiesen, Modoglichkeiten externer Unterstlitzung immovationsprozel3 zu
erschlieRen. Hierzu sollte er Kontakte zu geeignetenow-how-Lieferanten
herstellen, Wissen uber TT-Mdglichkeiten an tectimes Fuihrungskréafte weiterleiten
und allen Interessenten im Unternehmen bei BedauWarmittler zu TT-Institutionen
zur Verfiigung stehen.

6.3 Forschungsdesign

Der Erfolg der durchgefiihrten Mal3hahmen wurde meriLangsschnittanalyse zu
insgesamt drei Erhebungszeitpunkten Uberprift. Dasgsschnittdesign erforderte
einerseits ein standardisiertes MefR3instrumentarniwmgie Vergleichbarkeit der Daten
im Zeitablauf zu gewéahrleisten. Da aber ein hohéan&ardisierungsgrad mit
eingeschranktem Informationsgehalt einhergféhtind es wiinschenswert war, alle

292 7u den einzelnen Arbeitstechniken im Rahmen von €l@usf die einschlagige Fachliteratur verwiesen. Vg

z.B. Deppe(1989), S. 70ff.Simon/Hel1989), S. 43ff. undRehm/Strombac{iL984).

293 vqgl. Allesch/Brodd€1986), S. 67 unéremeier(1980), S. 46.

294 ygl. Bohler (1992), S. 78. Auch systematische Fehler sincbkiemicht ausgeschlossen, viiller (Hrsg.,

1992), S. 369.
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Erkenntnisse der Innovationsbeauftragten in digeRtevaluation eingehen zu lassen,
wurde mit diesen zusatzlich kurz vor Projektende cgialitatives, mittels Metaplan-
Technik moderiertes Gruppengesprach gefihrt.

Die komplexen Wirkungszusammenhéange hatten die tkdkioon aufwendiger,
experimenteller Forschungsdesigns gerechtfertigh dem anwendungsbezogenen
Charakter des Modellvorhabens Rechnung zu tragendenjedoch ein einfacheres,
deskriptives Desidii° vorgezogen. Dabei wurde in Kauf genommen, daft rta
maoglichen EinfluRfaktoren und Interaktionen koniest werden konnten. Da das
BF/M-Bayreuth permanent, im Sinne eines Aktiongfbtsgs-Ansatzeszugunsten
des Projekterfolgs bei den beteiligten Unternehtdéig wurde, war es nicht méglich,
den initiierenden Stimulus zu isolieren.

Der gro3e Betreuungsaufwand fiir die Innovationsteagien machte es erforderlich,
die Zahl der beteiligten Unternehmen zu beschrank®e lber die Projektdauer
beteiligte Stichprobe von sechs Unternehmen erlauiaich Ansicht der
Projektbearbeiter eine Bewertung der MaRnahme enérdielten Erfolgé®

6.4 MalRnahmen

Akquisition von Unternehmen: Im Anschlul3 an die Ausarbeitung des IB-Konzepts
waren fur die Teilnahme geeignete Unternehmen rzdefi. Mdglichkeiten zur erste
Ansprache der Unternehmensleitungen ergaben sicheauwahresversammlung der
Nordbayerischen Textilindustrie in Hof und aufgrurathandener Kontakte des BF/M
zu Unternehmen. Unterstitzt wurde die Akquisitiamath Verdffentlichungen in der
lokalen Presse.

Etwa die Halfte der angesprochenen Unternehmeas@gnh luden zu einer
Préasentation des Konzeptes vor Ort ein. In einrel@len wurde um ein weiteres
Gesprach mit anderen Entscheidungstragern des riéhtmens gebeten. Die
Prasentation in den Unternehmen flhrte in fasnalallen zur mindlichen Zusage
der Teilnahme am Modellvorhaben. Abbildung 60 zewgthtige Strukturdaten der
Unternehmen, die sich zur Mitarbeit entschlosSén:

2% 7y deskriptiven Forschungsdesigns &jhler (1985), S. 31ff.

2% Fiir gewisse Verzerrungen sorgte das Ausscheides ¢éinternehmens und der verspatete Neueintrigsein

anderen Unternehmens.

27 Im Durchschnitt nahmen sechs Unternehmen teil. Bimternehmen der Polstermobelindustrie, das

ursprunglich teilnehmen wollte, zog seine Zusagéd weil die notwendigen Seminare zur Ausbilddeg
Innovationsbeauftragten von den Unternehmen selbdinanzieren waren. Ein weiteres Unternehmen des
Maschinenbaus, das sich in der Anfangsphase lgttedite, lieR seine Teilnahme aufgrund wirtsclehfdr
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Nr. | Branche Mitarbeiter sriindung Rechtsform

1 Brot- und Backwaren ca. 170 1905 GmbH & Co. K
2 Werbeartikelindustrie ca. 150 1920 KG

3 Polstermdbelindustrie ca. 380 1892 GmbH

4 Textilindustrie ca. 350 1885 AG

5 Textilindustrie ca. 110 1908 GmbH

6 ;‘Zﬁgl d”u”ndgsin dustie| €& 180 1953 GmbH & Co. KG

Abb. 60:  Profile der am IB-Konzept beteiligten Umehmen

Die wirtschaftliche Situation der beteiligten Umtehmen wurde in Form von
Einschatzungen der Geschéaftsleitungen ermfiteltvie Abb. 61 zeigt, sahen sich die
Unternehmen in einer Phase relativ konstanten Wiaclss Positive
Entwicklungseinschatzungen korrespondierten mitaetietem Beschéaftigungsanstieg
und geringer wahrgenommener Gefahrdung. Die Entumgk des eigenen Betriebs
wurde zumeist positiver als die des Branchendututiis gesehen.

Umsatzentwicklung En_twickl_ung L85 Branchenentwicklung
NI Mitarbeiterzahl

1986-91 | Zukunfts- 1986-91 | Zukunfts- 1986-91 Zukunfts-

Prozent | erwartung Prozent | erwartung Prozent erwartung
1 k. A. steigend + 46 steigend stagnierend  stagnéer
2 +91 steigend +11 steigend expandiefenghandierend
3 +53 steigend + 36 steigend schrumpqers]lagnierend
4 + 56 steigend +35 steigeng schrumpﬁeschrumpfenc
5 + 65 steigend +15 fallend stagnierend  stagnéeren
6 +33 steigend konstant konstant  schrumpfengbandierend

Abb. 61:  Betriebs- und Branchenentwicklung demegiimenden Unternehmen

Wie Abbildung 62 zeigt, wurde auch die eigene Iratwtat von den Unternehmen
ganz Uberwiegend positiv eingeschatzt. Zusammesridskonnten also fir das
Modellvorhaben Unternehmen gewonnen werden, in rder@ne glnstige
Ausgangssituation fur die Projektdurchfiihrung bedta

Schwierigkeiten zeitweise ruhen und wurde in dieswertungen daher nicht aufgenommen. Ein
Unternehmen des Sondermaschinenbaus verlie3 dgktfaofgrund personeller Engpasse und wurde durch
einen Nahrungsmittelproduzenten ersetzt.

29 Dije Daten wurden sowohl bei der Vorher- als auehder Nachhermessung erhoben; sie haben sich im

Verlauf des Projekts nur unwesentlich verandertgBstellt sind die Werte der Vorher-Messung.
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Grad der Innovativitat im Vergleich zur Branche
Nr. | Arpeitsteilung®® | Technische | Produkt- ProzeR- Sozial-
Ausstattung | Innovationel | Innovationel | Innovationel

1 mittel Uberdurchschn|  Uberdurchschn.  Uberdurchs¢hn.  wmtdrschn

2 eher hoch Uberdurchschn durchschn. Uberdurchsghn. durchschn.
3 eher hoch durchschn. durchschn. k. A. durchschn

4 mittel Uberdurchschn durchschn. durchschn. tiberdurchgchn.
5 eher niedrig | tberdurchschn| tberdurchschn.  Gberdurchs¢hn.  Glwdstthn,

6 mittel uberdurchschn durchschn. Uberdurchsghn. durchscIPn.

Abb. 62:  Selbsteinschatzung der Ausstattung derefemenden Unternehmen

Bereits bei den Erstgesprachen mit den Geschafisggn wurden wichtige

Eigenschaften der zu benennenden Innovationsbagtétr besprochen, so etwa
soziale Kompetenz, Engagement und eine gewissesttBtionstoleranz”. Auch die
Notwendigkeit der Akzeptanz seitens der Geschétfisig und der Mitarbeiter wurde
In den meisten Fallen konnten die Innovati@auftragten von den
Geschéftsleitungen sofort bestimmt werden, da dig 6olche Aufgaben

pradestinierten Mitarbeiter bekannt waren. Die Awzaer pro Unternehmen

benannten Innovationsbeauftragten schwankte zwisahias und drei. Da keine
Auflagen bezuglich der Ausbildung oder der hierachen Stellung gemacht worden
waren, reichte das Spektrum der Innovationsbeaiémavom jungen Meister Uber
erfahrene Meister bis hin zu technischen und kanms&hen Leitern.

betont.

SchulungsmalRBnahmenDie Ausbildung der Innovationsbeauftragten vollzich in
mehreren Schritten. Zunachst wurde eine Kontakbstadtund® mit den
Innovationsbeauftragten durchgefuhrt, um sie in #Zukinftiges Aufgabengebiet
einzufihren. Zur Vermittlung der erforderlichen dmhationen Uber die drei
Hauptinstrumente des Konzepts wurden folgende Semieranstaltet

- Betriebliches Vorschlagswesef'f,

- Betriebliches Vorschlagsweser?if,

299 gkala: "sehr hoch”, "eher hoch", "mittel", "ehdedrig", "sehr niedrig”, wobei sehr hohe Arbeithtag

gleichbedeutend mit sehr monotoner Arbeit fir demednen Mitarbeiter ist.

300 Dije Veranstaltung fand am 26.07.1990 in den RaudesnBF/M-Bayreuth statt. Die Unterweisung erfolgte

durch die BF/M-Projektbearbeiter.

%01 Dje Unternehmen konnten - mit Ausnahme des Semitianovationsmanagement und TT" - neben den

Innovationsbeauftragten auch weitere Teilnehmatiasen Veranstaltungen entsenden.

302 Die Veranstaltung fand am 21. und 22.09.1990.statt

303 Die Veranstaltung fand am 06. und 07. 12. 1990. sta
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- Qualitatszirkef®*
- Personliche Arbeits- und Moderationstechnikennd
- Innovationsmanagement und TechnologietrariSfer.

Als Seminarreferenten konnten jeweils erfahrenektiker gewonnen werden. Die
Veranstaltungen zum BVW, QZ und zu den Arbeits- udderationstechniken

erfolgten unter Nutzung des verfigbaren AngebotsBadungstechniken, unter

anderem Frontalunterricht, Fallstudien und Grupdegia mit anschlieRender

Prasentation. Eine innovative Lehrmethode wurdebessndere beim Seminar
"Innovationsmanagement und TT" eingesetzt. Die riBdimer wurden hierzu im

Vorfeld aufgefordert, in ihren eigenen Unternehmemach technischen

Problemstellungen zu suchen, zu deren Lésungenrriextberangezogen werden
konnen. Diese Falle wurden dem Seminarreferéftenrgelegt. Er konnte auf diese
Weise im Seminar erste Losungsansatze fur konketgisfalle prasentieren. Zudem
waren im Seminar technische Ansprechpartner ausUsgarnehmen anwesend, so
dal3 sich eine rege Diskussion ergab. Diese FornSderinarveranstaltung zum TT
erscheint als ein sehr erfolgversprechender WegdemTT in den Unternehmen auf
eine breitere Basis zu stellen, d. h. mdglichstevMitarbeiter aus dem technischen
Bereich und nicht nur - wie in KMU oft der Fall {edGeschaftsleitungen ein-
zubeziehen.

Nach jedem der Seminare wurden die Teilnehmer #&ufdert, anhand einer
Checkliste die Umsetzung des Gelernten in ihremersg Unternehmen
vorzubereiten. Die Umsetzung selbst wurde vom BB#&§reuth durch eine
betriebsindividuelle, fachspezifische Unterstitzungangetrieben.

Betriebsindividuelle, fachspezifische Unterstitzung Weil Seminare allein nicht

ausreichen, um Innovationsbeauftragte zu veramiasse den Unternehmen an
festgefahrenen Strukturen und an veranderungseist Unternehmenskulturen zu
ratteln, wurden sie in personlichen Gesprachen tzligd motiviert und dabei

unterstitzt, mogliche Hindernisse (auch seitensGkschaftsleitung) zu Uberwinden.
Erschwert wurde dies dadurch, dal3 die Innovaticagitragten ihrer neuen Aufgabe
nur "nebenberuflich” nachkamen. Zu grof3e Erwartangen die erreichbaren

304 Die Veranstaltung fand am 26.11.1990 statt.

305 Ein Seminar zu dieser Thematik war notwendig, ienmhovationsbeauftragten mit dem nétigen Wissen z

Moderation von Qualitatszirkel-Sitzungen auszustatDie Veranstaltung fand am 28. und 29.01.198it. st

308 Die Veranstaltung fand am 06. 06. 1991 statt.

%07 Die Veranstaltung wurde vom Leiter der TT-Steller diniversitat Bayreuth, Herrn DH.-W. Ludwigs

gestaltet.
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Veranderungen und an die Mdglichkeiten der Innawvedibeauftragten hatte so zu
deren Demotivation fihren kdnnen.

Die Betreuungsgesprache zum BVW in den einzelneterdeahmen fanden mit Hilfe
eines erfahrenen Praktikers, der auch ein SemimarEhema gestaltet hatte, stait.
Zumeist waren auch Geschaftsleitungsmitglieder desi Sitzungen anwesend. Die
Unterweisung der Innovationsbeauftragten zu den @érnahmen die BF/M-
Projektbearbeiter. Verwendung fand dabei ein 30atiger Lehrfilm zur QZ-Arbeit,
der den Innovationsbeauftragten auch fir ihre ineeiebliche Arbeit zur Verfligung
stand. Die Betreuung erstreckte sich in einigen eth@hmen auch auf die
Unterstitzung bei der Moderation in den ersten @Zu8gen. Die Betreuung zum TT
wurde vom Leiter der TT-Stelle der Universitat Bayh Gbernommen.

Die Geschaftsleitungen wurden im Rahmen des Pmojekiht speziell unterwiesen.
Sie wurden aber, ebenso wie die Innovationsbegiéina zu einem oOffentlichen
Vortrag zum Innovationsmanagement eingelalférnnhalt des Vortrags waren die
drei Instrumente des IB-Konzeptes (s. 0). Nach ¥emtrag bestand die Mdglichkeit,
mit dem Referenten zu diskutieren. Da das IB-Kohzepn Zeitpunkt des Vortrags
schon fast ein Jahr existierte, hatte er den Charadiner Auffrischungs- und
Motivationsveranstaltung.

Betreuung im Rahmen von Innovationsbeauftragten-Koferenzen: Um magliche
Kommunikationshemmschwellen so niedrig wie moéglaeh halten, wurden die IB-
Konferenzen als Erfahrungsaustauschtreffen konzipgie fanden jeweils in einem
der beteiligten Unternehmen statt und wurden voraieitern des BF/M-Bayreuth
organisiert und moderiert. Einer Problemsammlung Hilfe der Metaplan-Technik
folgte die Problembearbeitung in Gruppen mit arie@ander Prasentation der
Ergebnisse und Diskussion. Themen waren der StaeadBdWW und der QZ-Arbeit in
den beteiligten Unternehmét?.

Die IB-Konferenzen waren die wichtigste BetreuungBmahme fir die
Innovationsbeauftragten. Um den Erfahrungsaustauscht auf die beteiligten
Unternehmen zu beschranken, wurden wiederholt aldkrtreter anderer
Unternehmen eingeladen. Neben der Bearbeitung gsamaer Probleme wurden
wahrend der Treffen wesentliche Projektschrittebeogitet und die gewonnenen

308 Es handelte sich um Dipl.-IngE. P. Brinkmannaus Hagen, langjahriger BVW-Verantwortlicher,
Unternehmensberater und Autor zum Thema BVW.

309 Referent: Prof. DrN. Thom Universitat Bern. Der Vortrag fand am 27. 05. 1981den R&umen der

Universitat Bayreuth statt.

310 |nsgesamt fanden zehn Innovationsbeauftragtendfenfen statt, namlich am 06.06.1991, 04.02.1992,
10.03.1992, 06.05.1992, 08. 07. 1992, 05. 10. 108212. 1992, 03. 03. 1993, 11. 05. 1993 und 84. 0
1993.
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Erkenntnisse dokumentiert. Die Prasentation deelrigse der ersten und zweiten
Messung anlal3lich der vierten IB-Konferenz wirktef3érst motivierend auf die
Teilnehmer und lieferte vielfaltige Anregungen tas weitere Vorgehen. Die sechste
Konferenz wurde dazu genutzt, die Innovationsbeagtién auf die Intensivierung des
TT vorzubereiten und ihr diesbeziigliches Wissenzw#titchen. Die neunte
Konferenz schlie3lich bot Gelegenheit zu einer &atbn der Arbeit mit den
eingesetzten Innovationsinstrumenten. Zudem wurden Ergebnisse der dritten
Messung prasentiert.

Das BF/M-Bayreuth begann bereits frihzeitig, siclehristweise aus der

Veranstaltungsorganisation zurlckzuziehen und deroviationsbeauftragten mehr
Verantwortung zu Ubertragen. Aus diesem Grundefsetlen beteiligten Unternehmen
auch nach Ende der Projektférderdauer nicht schaesr,Kontakt aufrechtzuerhalten.
Als Erfolg ist dabei zu werten, dal3 wéhrend degtdet Treffens innerhalb der
Projektlaufzeit von den Unternehmen weitere Trefést vereinbart wurdeft?

Maflinahmen zur Verstetigung der TechnologietransfeAktivitaten: Aufgrund der
Belastung der Innovationsbeauftragten durch dieadore ihres Tatigkeitsspektrums
wurde in die Mallnahmen zur Intensivierung des Tl grof3erer Kreis von
technischen Fuhrungskraften der unteren Ebenenezsagien. Die indirekte
EinfluBnahme auf die Mitarbeiter (vermittelt Gbem&ellung und Verhalten von
Geschéftsleitungen und Innovationsbeauftragte) evsamit durch eine direkte, tber
die Innovationsbeauftragten vermittelte EinfluRnatenganzt?

Voraussetzung fur den Erfolg war die Bereitschadr @&eschaftsleitungen, TT-
Kompetenzen an die Innovationsbeauftragten undteldnischen Fuhrungskrafte
abzugeben. Zu diesem Zweck wurden mit den Gesthi@fesn Einzelgesprache
gefihrt. Bei gleicher Gelegenheit wurden die ineeirunternehmensspezifischen
Broschire aufbereiteten Ergebnisse der ersten wvelten Messung prasentiert.
Weiterhin wurden den Geschaftsfihrern Alternatigebiage zur Intensivierung des
TT unterbreitet. Die auf diese Weise angestrebtisdbeidung sollte zu konkreten
Vorgaben an die Innovationsbeauftragten fihren deckn Unsicherheit bezlglich
ihrer Rolle im TT abbauen. Bei Ablehnung beidereptativen und erkennbarem
Mangel an weiterem Engagement seitens der Geskidftgen war geplant, auf
weitere Aktivitaten zur Intensivierung des TT iresiem Betrieb zu verzichten.

311 50 fand die zehnte Innovationsbeauftragten-Konteien August 1993 bereits unter der Regie eines der

beteiligten Unternehmen statt.

312 Mitarbeiter" sind dabei technische Filhrungskrafte unteren Ebenen. Die Beschrénkung war erfootherli
da MaRnahmen fir den gesamten Mitarbeiterkreisnd@glichen Projektumfang gesprengt hatten. Gerade
fur die unteren technischen Fihrungskrafte bestetdrhalb des Mitarbeiterstamms die potentiell lsbeh
Wahrscheinlichkeit, mit TT-relevanten Fragen uneiiLdsung konfrontiert zu werden.
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Der erste Vorschlag beinhaltete die Veranstaltungehinterner, von einem TT-
Fachmann geleiteter Workshops zu technologischegestellungen. Teilnehmen
sollten die Innovationsbeauftragten sowie die tesdiren Fihrungskrafte. Um ein
entsprechendes Engagement zu gewahrleisten, wualideGeschaftsfuhrer gebeten,
die Halfte des Referentenhonorars zu Ubernehmeoh NMa@m zweiten Vorschlag
sollten die Geschaftsfuhrer zumindest die Kompegender Innovationsbeauftragten
far die Identifikation und Ldsung technologischepllemstellungen klar umreil3en,
um diesen die notwendige Handlungsfreiheit flr TEkdgene Aktivitaten

einzuraumen.

Als Ergebnis entschlossen sich vier der beteiligteniernehmen zur Durchfiihrung
der betriebsinternen Workshops, zwei Unternehmiemsien der Alternative Il zu. In
keinem der Falle wurde fir eine Einstellung derAKiivitaten pladiert.

Zur Einstimmung auf die zu organisierenden Workshopvurden die
Innovationsbeauftragten auf dem sechsten Erfahawsgsuschtreffen (s. 0.) unter
Zuhilfenahme der fiur den Projektteil "Kammerkuré®" erarbeiteten
Unterrichtsmaterialien geschdif AnschlieRend wurden die vier betriebsinternen
Workshops durchgefiihit® Die Moderation der Workshops tibernahm der Leitr d
TT-Stelle der Universitdit Bayreuth, der eigens zuesem Zweck ein

Schulungsprogramm "Workshop Innovationstrainingtéckelt hatte®'°

Die an den Workshops teilnehmenden Innovationsiregién und technischen
Fuhrungskrafte wurden vorab gebeten, technischeléime aus ihrem Arbeitsumfeld
zu identifizieren und an den Referenten weitertemei Auf Basis einer Analyse der
Umsetzungsprobleme im eigenen Betrieb wurden wéhreter Workshops
Moglichkeiten und Grenzen des TT verdeutlicht. Dieilnehmer erlangten so
Kenntnisse Uber den gezielten Zugriff auf firmeeexés Wissen und wurden zum
aktiven Umgang mit aul3erbetrieblichen Informatiaredbgn und
Kooperationspartnern ermuntét.

Datenerhebungen:Im Rahmen des IB-Konzeptes wurde drei grof3e Datebemngen
vorgenommen:

313 vgl. Kap. 4.
14 Die Schulung fand am 5. 10. 1992 statt.

315 Die Workshops fanden zu folgenden Terminen skitma 2: 08.10.1992, Firma 1: 29.10.1992, Firma 5:
26.11. 1992, Firma 3: 15.12.1992.

316 vgl. Ludwigs(1992).

317 Aufgrund der positiven Resonanz wurde dieser Wanisin das Dienstleistungsangebot der TT-Stelle der

Universitat Bayreuth aufgenommen. Das BF/M-Bayreuthenstiitzte dies durch Veroffentlichung des
Angebots in der Mitgliederzeitschrift BF/M Spiegel.
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Zielgruppe der
Erhebung

1. Welle
06 - 08 1991

2. Welle
03 - 04 1992

3. Welle
02 - 03 1993

Geschaéftsleitung

persénliche Erhebung,
Jn =7, Vollerhebung

personliche Erhebung,
n =7, Vollerhebung

personliche Erhebung,
n = 8, Vollerhebung

Innovations-
beauftragte

persénliche Erhebung,
n = 13, Vollerhebung

personliche Erhebung,
n =11, Vollerhebung

personliche Erhebung,
n = 14, Vollerhebung

schriftliche Befragung,

schriftliche Befragung,

Mitarbeiter

n = 171, reprasentative
Stichprobe

n = 148, reprasentative

Stichprobe

schriftliche Befragung,
n = 158, reprasentative
Stichprobe

Abb. 63: Zentrale Datenerhebungen im IB-Konzept

Dariber hinaus wurden einige Einzelerhebungen defchrt,
schriftliche Evaluation der Workshops zur Intensiung des TT und eine schriftliche

Bewertung der Seminare zu den Innovationsinstruement

6.5

Aus der Fulle potentiell verhaltensrelevanter Sitwes- und Personvariablen wurden

Operationalisierung und Messung der Wirkungen

die in Abbildung 64 aufgefiihrten Variablen fur ddsdellvorhaben erhoben.

Ebene de Erhebung bei :rhebung bei Var. | Erhebung bei Var.
Erhebung | Variablen der Person | des Verhaltens der Situation
- Zielwichtigkeit - Teilnahme am IB- |- Engagement der IB und
- Eignung des IB-Konzepts Konzept MA
2 zur Zielerreichung - Engagement fiir das|- Kompetenz der IB und
(Ise_schafts - Geschatztes Kosten-Nutzen- 1B-Konzept MA
eitungen| verhaltnis - Zunahme der Arbeitsbe
- Menschenbild lastung fiir GL, 1B, MA
- Personliche Daten
- Unternehmensziele und per - Engagement fiir das|- Engagement GL und MA
Innova- sonliche Ziele Innovationsbeauf Wahrgenommene
tions- |~ Eignung des IB-Konzepts tragten-Konzept Kompetenz der MA
b ¢ zur Zielerreichung Wahrgenommenes
€aul 1. zufriedenheit Fuhrungsverhalten
tragte |- Menschenbild Zunahme d. Arbeitsbe
- Personliche Daten lastung fur GL, 1B, MA
- Zufriedenheit, Identifikation|- Vorschlagsverhalten - Arbeitssituation
Mit- |- Innovationsbereitschaft/ |- TT-Aktivitat Fihrungsverhalten der
bei Anderungsresistenz - Engagement bei den GL
arbeiter | _ wyissen ber Instrumente einz. Instrumenten Fuhrungsverhalten der 1B
- Personliche Daten
Abb. 64:  Erhobene Variablen der Person, der Siinaind des Verhaltens bei

Geschéftsleitungen (GL), Innovationsbeauftragt&y (ind Mitarbeitern (MA)

SO etwa eine
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Wichtigste Zielvariablen auf der Ebene der Gesskgifungen und der
Innovationsbeauftragten waren die "Einstellung ziBKonzept®*® sowie das
"Engagement fur das IB-Konzept" als Indikator finmoevatives Verhalten. Die
Einstellungen zum IB-Konzept (bzw. zum BVW, zu Qdeo zum TT) wurden tber
die Wichtigkeit der Ziele "Innovation”, "ldentifik@n" und "Information” und durch
die Einschatzung der Eignung von BVW, QZ und TT Zzidrlerreichung
operationalisiert. Aus der Summe der Produkte aushtgkeit der Ziele und
wahrgenommener Eignung des Konzeptes (bzw. dereleez Instrumente) zur
Erreichung der Ziele wurden aggregierte EinstelumeRwerte errechn&t

Erste Indikatoren fur das Engagement der Geschdftshen waren die "Teilnahme
am IB-Konzept” und das Interesse an einzelnen iatooischen Instrumenten.
Zusatzlich wird bei den Geschéftsleitungen die ishe Unterstitzung der Arbeit
des Innovationsbeauftragten und bei den Innovdtieasftragten die Intensitat
einzelner, das Konzept unterstiitzender Aktivité@droben.

Einstellung und Verhalten der Geschéftsleiter wanatdrlich nicht nur von den
MalRnahmen des Modellvorhabens abhéngig. Um diettettan Einstellungswerte
gegebenenfalls relativieren zu kénnen, wurden mmédionen Uber die Person (Alter,
Geschlecht, Menschenbif) und die Situation der Geschaftsleitungsmitglieder
erhoben.

Bei den Innovationsbeauftragten wurden, zusatZiclien in gleicher Weise bei den
Geschaéftsleitungen erhobenen Indikatoren, die Edémheif?* mit dem Arbeitsplatz
und die Identifikatiof? mit dem Unternehmen erhoben.

318 Unter Einstellungen sollen hier "erlernte, relatauerhafte psychische Neigungen von Individuegeggber

Umweltstimuli positiv oder negativ zu reagierentstanden werden; vgBohler (1985), S. 103 und die dort
zitierte Literatur. Einstellungen sind im BewuR3tsedm Personen gespeichert, in entsprechenden iSitaat
abrufbar und leisten einen Beitrag zur Erklarungtibester Verhaltensweisen. Zu den Grundlagen der
Einstellungsmessung vgl. uBdhler (1985),Freter (1979),Meinefeld(1977) undTrommsdorf{1989).

319 7u Alternativen der Operationalisierung von Eitlatey vgl. z. B.Freter (1979), S. 167.

320 |n der Literatur werden Menschenbilder unter deiwh®ort "implizite Persénlichkeitstheorie” (vgl. B. die

Theorie X und Y von Mc Grego) oder "subjektive Fihrungstheorie" diskutiert. lizipe
Personlichkeitstheorien haben die Tendenz zu edigh selbst erfillenden Prophezeiung. So werden
Manager, die wenig Vertrauen in die Einsatzberb#fic und das Verantwortungsbewuf3tsein ihrer
Mitarbeiter haben, diesen kaum Verantwortung detegi und sie zugleich eng kontrollieren. Subjektive
Fihrungstheorien sind ein den impliziten Persokkdstheorien eng verwandtes Konstrukt. Sie ernctigh

den Fuhrenden, einen Zusammenhang zwischen ihramuiigsverhalten und dem Verhalten der Mitarbeiter
herzustellen. Es ist davon auszugehen, dafl} dienderdng der subjektiven Theorien von Fiihrenden eine
Voraussetzung fiir die Veranderung ihres Verhaltensvgl. McGregor (1960), S. 33-34 sowie 47-48,
Rosenstie(1987), S.126ff. undGebert/v. Rosensti¢l989), S. 168f. Zu den subjektiven Theorien zgiB.
Steinkamg1989), S. 65ff.

Die Arbeitszufriedenheit entspriclteberteiner Einstellung zur Arbeit. Sie ist umso grofergeringer die
wahrgenommene Differenz zwischen dem Anspruch Y$oldl der Realitat (Ist) ausfallt. Vgl. hier@ebert

321
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Zielvariablen auf Mitarbeiterebene waren das Wisgbar BVW, QZ und TT, die
Identifikation, die Zufriedenheit, die Innovatioreskitschaft bzw.
AnderungsresisteAZ und die Einstellung zur Gruppenarbeit. Innovativeshalten
der Mitarbeiter auf3erte sich in der Zahl eingerteicNerbesserungsvorschlage, durch
Teilnahme an QZ und durch ergriffene TT-Kontakténskellung und innovatives
Verhalten der Mitarbeiter waren von einigen situeti Bedingungen abhangig, die nur
teilweise durch das Modellvorhaben beeinflul3t werkennten. Erhoben wurden das
wahrgenommene Fuhrungsverhalten, die Mdoglichkeiden Kommunikation mit
Kollegen, der Aufgabenvollzug und der wahrgenomniggigruck.

6.6 Ergebnisse
6.6.1 Geschaftsleitungen

6.6.1.1 Person

Sechs von acht befragten Geschéftsleitungsmitgihedeerfigten Uber einen
Hochschulabschlul3, zwei Gber einen Fachschulald$cbioter den Befragten, die sich
gleichméaRig uber alle Altersklassen verteiltenahdfsich nur eine Frau. Wie Abb. 65
zeigt, 1aRt sich das Menschenbild der Geschéafisigén als Uberwiegend positiv und
innovationsfreundlich beschreib&f. Wahrend die Einschatzung der Eigeninitiative
der Mitarbeiter sich zwischen den Messurigeerstaunlicherweise verschlechterte,
verbesserten sich die meisten anderen Werte, iostese bei der Akzeptanz von
Kritik (Item 2) und der Informationspflicht (Item).6Der Index der sieben Items, der
sich bereits bei der ersten Messung im positivereiBle befand, konnte sich noch
leicht verbessern, was als Indikator fir den Erfollpr MalRnahmen des
Modellvorhabens gelten kann.

(1988), S. 98 f. Ubersichten iiber verschiedene Kptez der Arbeitszufriedenheit finden sich u.a. bei
Neuberger(1974), S. 140.

822 Das Konstrukt Identifikation, das eng mit der Atbrufriedenheit zusammenhangt, wurde Uber die &end

zu Fehlzeiten bzw. Fluktuation operationalisiereri@ge Fehlzeiten und niedrige Fluktuationsneigsimgl
demnach Indikatoren fur hohe Identifikation.

322 Die Innovationsbereitschaft von Individuen wird rclu personen- und situationsspezifische
Innovationsbarrieren eingeschrankt. Personelle Widede lassen sich naghomin Fahigkeits-, Willens-
und Risikobarrieren unterteilen. Willensbarriereniiaken sich in erster Linie in einer allgemeinen
Gleichgiiltigkeit und in Widerstanden gegeniiber idgiungen aus. Vgirhom(1980), S. 365.

324 Auf die Durchfiihrung statistischer Signifikanzeesiurde aufgrund der geringen Fallzahl verzichtet.

325 Dargestellt sind hier nur die Ergebnisse der arsted dritten Messung, da die Werte der zweitensMieg

kaum zusétzlichen Erklarungsgehalt aufweisen.
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ltem Messung 1| Messung | Veranderung

1. Die meisten Menschen verfligen 257 2.00 - 057
Uber viel Eigeninitiative

2. Der"Vorges_etzte sollte Kritik 4.29 4.88 + 059
bertcksichtigen

3. Mitarbeiter sollten Kontakt zu GL 3.29 313 - 0.16
suchen

4. Eine Fuhrungskraft sollte nicht nur
umsetzbare Problemlésungen 4,43 4,75 + 0,32
begrifRen

5. Gruppe_narbe|t_fuhrt Zu besserem 3.83 4.00 + 017
Ergebnis als Einzelleistung

6. _Vorge_setzte sollten umfassend 3.57 4.88 + 131
informieren

7. Index ,Menschenbild* 3,67 3,94 + 0,27

Abb. 65:

Die Einstellung wurde errechnet aus dem Produkt augeordneter Wichtigkeit

nicht zu bis 5 = trifft voll zu, n = 8)

Indikatoren des Menschenbilds der Gesslaitiitngen (Skala von 1 = trifft gar

bestimmter Ziel&° und der Wahrscheinlichkeit, daR die InstrumentelBeKonzepts

geeignet sind, diese Ziele zu erreichen. Abb. 66t zzinachst die Einschatzung der

Eignung der Innovationsinstrumente in der erstehdnitten Messung.

Abgefragte Statements Messung 1| Messung | Veranderung
BVW fuhrt zu mehr Innovation 4,14 4,00 - 0,14
BVW fuhrt zu mehr Information 3,86 3,13 - 0,73
BVW fuhrt zu mehr Identifikation 4,29 3,88 - 0,41
QZ fihren zu mehr Innovation 4,00 4,50 + 0,50

QZ fihren zu mehr Information 2,29 4,00 + 1,71

QZ fuhren zu mehr Identifikation 4,14 4,75 + 0,61

TT fahrt zu mehr Innovation 3,00 2,63 - 0,37
TT fahrt zu mehr Information 2,71 1,63 - 1,08
TT fahrt zu mehr Identifikation 2,43 1,63 - 0,80

Abb. 66:

Wahrgenommene Eignung des BVW, des QZdasdT T zur Erreichung der

Innovationsziele aus Sicht der Geschaftsleitun&dalé von 1 = vollig
unwahrscheinlich bis 5 = sehr wahrscheinlich, ) =8

326

Erhobene Ziele: Erh6hung der Innovationstatighégrbesserung des Informationsflusses und Steigedtan
Mitarbeiterqualifikation. Auf die Darstellung deirzelwerte wird aus Griinden des Umfangs verzicltet.
einer Skala von 1 (=véllig unwichtig) bis 5 (=sekichtig) wurden diese Ziele samtlich zwischen 4 énd

eingestuft. Nennenswerte Anderungen zwischen deirMizsssungen ergaben sich nicht.
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Betrachtet man zunachst die absoluten Werte, dairafif, dal dem BVW und QZ

mehr zugetraut wurde, als dem TT. Auch bei der Werénderung bestehen
Unterschiede zwischen den Instrumenten: Wahrend die Erwartungen an QZ

Uberwiegend verbesserten, verschlechterten siebgcA T und BVW. Entgegen der

Erwartung laRt sich also keine eindeutige Entwiogkrichtung ausmachen. Bei der
Interpretation gilt es dabei zu berlcksichtigen3 die Antworten bei der ersten
Messung in teilweiser Unkenntnis tber die Instruteeind ihr Leistungsvermogen
getroffen wurden. In der Phase der Unternehmenssilign waren hier (insbesondere
hinsichtlich BVW) offensichtlich tiberzogene Erwargien bei den Geschaftsleitungen
geweckt worden. Erst die praktischen Erfahrungendam Projektverlauf fihrten zu
realistischer Einschatzung der Mdglichkeiten unobime der Instrumente.

Die auffallig geringen Erwartungen an den TT stehien Gegensatz zu den
AuRerungen der Geschaftsleitungen in den Einzetgebpn (iber das weitere Vor-
gehen zur Intensivierung des TT (s. 0.). In digSesprachen, denen eine weit gefaldte
TT-Definition®*’ zugrundegelegt wurde, vermuteten auch die befragte
Geschéftsleitungen, daf3 die Nutzung externer Irditionsquellen far ihr
Unternehmen Uberlebensnotwendig sei. Obwohl alse dinternehmen in
unterschiedlicher Intensitat und H&aufigkeit Kontaku externen Know-how-Quellen
nutzen, scheinen sie nach wie vor Schwierigkeiterhaben, diese Aktivitdten als
"Instrument TT" neben den Instrumenten BVW und @&z estufen.

Item Messung 1| Messung & | Veranderung
1. Einstellung zu BVW 57,43 51,25 - 6,18
2. Einstellung zu QZ 59,00 62,88 + 3,88
3. Einstellung zu TT 38,14 27,75 - 10,39

Abb. 67:  Die Einstellung der Geschaftsleitungemen innovatorischen Instrumenten

Die errechneten Einstellungswerte (vgl. Abb. 67yee einen &hnlichen Verlauf, wie
die o. a. Eignungseinschatzungen zu den Instrumertekonstatieren ist:

- Die Einstellung gegeniiber den QZ liegt in alleedgungen Uber der der anderen
Instrumente’?®

327 Dabei wurden alle Aktivitaten, die auf die Nutzuegernen Wissens (Kontakte zu Mitbewerbern, Besuche
von Messen und Informationsveranstaltungen, Sueled branchenfremden Problemlésungen, Kooperation
mit Maschinenherstellern, Kontakte zu TT-Institngém ...) gerichtet sind, als TT bezeichnet.

326 Die Einstellungswerte sind nur auf ordinalem Niveaterpretierbar (Range oder Veranderungen), nicht
jedoch als absolute Werte.
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- Die Einstellung gegenuber QZ hat sich noch vexbes die Einstellungen
gegenuber den anderen Instrumenten sind ricklaufig.

- Die Einstellung gegenuber TT ist schlechter aigemiber BVW und QZ.

Die gesondert erhobene, nicht eigens abgebildetestdtiung gegeniber dem
Gesamtkonzept stieg zwischen der ersten und datezwiglessung leicht an, um bei
der dritten Messung in etwa wieder auf den Ausgaegszuriickzufallen.

4.6.1.2 Situative Aspekte

Die Arbeitsbelastung der Mitarbeiter und der Gefistgitungen hat aus Sicht der
letzteren durch das IB-Konzept nur leicht zugenomnigne starke Zunahme wurde

bei der Belastung der Innovationsbeauftragten leiest>*°

Die wahrgenommene Kompetenz von Innovationsbeaifinaund Mitarbeitern hat
sich im Zeitablauf uneinheitlich geringfiigig veré&nd Zugenommen hat die Einschat-
zung, dald Mitarbeiter eigenstandig Problemlosumgarbeiten konnen (Abb. 68):

Item Messung 1| Messung | Veranderung

1. Wlssen_des Inn(_)vatlonsbeauf- 3.67 4,25 + 058
tragten ist ausreichend

2. Innovationsbeauftragter kann 4.33 3.50 - 0,83
motivieren

3. Innovationsbeauftragter zeigt 4.50 4.50 0.00
Engagement

4. Innovationsbeauftragter sucht
Kontakt zu Mitarbeitern 4,00 413 * 013

5. Mitarbeiter sind aufgeschlossen zu 371 3.00 _ 071
IB-Konzept

6. Mltarbelt?r sind fahig zu 171 2 88 + 117
Problemlésungen

7. Mitarbeiter sind aufgeschlossen fur 3.00 275 - 025
Anderungen

8. Mitarbeiter sind
uberdurchschnittlich im Team 3,33 3,13 - 0,20

9. Mitarbeiter machen ko.rllkrete 217 2 38 + 021
Verbesserungsvorschlage

Abb. 68:  Beurteilung situativer Bedingungen ausdhéftsleitungssicht (Skala von
1="trifft gar nicht zu" bis 5="trifft voll zu", n =8)

329 Dieser Wert stieg zwischen den drei Messungennaheureichte in der dritten Messung einen Wert 4gh

auf einer funfstufigen Skala firr die Arbeitsbelagi1=Belastung nimmt stark ab, 5=Belastung nimnmiksta
zu). Zum Vergleich: 3. Messung, Geschéftsleitun@:Nitarbeiter: 3,4.
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4.6.1.3 Verhalten

Die Bereitschaft zur Teilnahme am Modellvorhabemrkdereits als Indikator fur
innovatives Verhalten der Geschéftsleitungen geweverden. Im Detail wurde das
innovative Verhalten der Geschéftsleitungen am Begeent fir die einzelnen
Innovationsinstrumente gemessen.

Item Messung 1| Messung z| Messung 3
1 Betriebliches Vorschlagswesen 4,0 3,7 4,3
2 Qualitatszirkel 4,6 3,3 4.4
3 Technologietransfer 3,7 0,7 3,0
Index 1 -3 4,1 2,6 3.9

Abb. 69:  Selbsteinschatzung des Engagements deh&eseitungen fur die
Innovationsinstrumente (Skala von 1 = sehr schwaché 5 = sehr starkes
Engagement, n = 8)

Wie Abbildung 69 zeigt, hat sich das Engagement @eschéftsleitungen nach
eigener Einschatzung im Vergleich der ersten urttiedr Messung kaum verandert.
Bei dieser Auswertung sind die Werte der zweiterirdgging aufschluf3reich: Sie
liegen bei allen Instrumenten, vor allem aber b& @d TT deutlich unter den
Werten der ersten Messung. Dies la3t die interésskmerpretation zu, dafld die
Geschéftsleitungsmitglieder wahrend des Projekduésl zwar zu starkerem Einsatz
fur die Innovationsinstrumente motiviert worden e@mr jedoch aus nicht naher
bekannten Grinden nicht genigend personlichen Einkasten konnten. Die
niedrigeren Werte der zweiten Befragung sind satstSelbstkritik interpretierbar;
ganz besonders gilt dies fur den stark eingebraah®Vert bezlglich des TT.

Ahnlich wie bei den oben dargestellten Einstelluvggen liegt auch in der
Selbsteinschatzung des Engagements der TT hinteMéerten fir BVW und QZ.
Allerdings stieg das Engagement fur TT zwischen zleeiten und dritten Messung
weit starker an, als die Werte fir BVW und QZ. Dmtivierende Wirkung der
personlichen Gesprache mit den Geschéftsleitungbedern, die ja auch in den
Branchenaktionsprogrammen erkannt wuttieyird damit nachdriicklich belegt.

Im Vergleich der Selbstwahrnehmung der Geschdfiisigen mit der
Fremdwahrnehmung durch die Innovationsbeauftragteeigen sich kaum
nennenswerte Unterschiede bei den Instrumenten BYWQZ>3! Was diese beiden
Instrumente betrifft, bestatigt also das Urteil demovationsbeauftragten das

30 vgl. Kap. 2.2.2.3.2.

31 Auf die detaillierte Wiedergabe der Werte wird &latzgriinden verzichtet.
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Vorliegen eines starken Engagements der Geschéftglen. GréRere Unterschiede
bestehen jedoch beim Engagement fur TT: Wahrernddie Geschaftsleitungen, wie
beschrieben, in der dritten Messung ein nennensweiEngagement fur TT
bescheinigen (Wert 3,0), billigen ihnen die Innamasbeauftragten hier nur einen
niedrigen Wert von 1,8 zu. Zwei Erklarungen sindnidear: Entweder ist das
tatsachlich gestiegene Engagement der Geschaftgieln noch nicht bis zu den
Innovationsbeauftragten durchgedrungen oder aberSdilbsteinschatzung hoheren
Engagements ist eher als Kompetenzanweisung dech&fésleitungsmitglieder an
sich selbst zu sehen.

6.6.1.4 Zusammenfassung und Schluf3folgerungen

Die Einstellungen der Geschéftsleitungen waren ar@hder gesamten Projektlaufzeit
auf einem hohen Niveau. Es ist anzunehmen, daButkerTeil eingetretene Riickgang
einzelner Werte im Zeitablauf auf eine realistiseh&inschatzung der einzelnen
Instrumente zurickzufihren ist. Die Ergebnisse efewuch darauf hin, dal3 das
Anspruchsniveau in einzelnen Bereichen gestiegenmvas sich aber noch nicht in

gleichem Mal3e in konkrete Aktivitaten (und damitlaunégliche Erfolge) ummuinzen

lie3. Dies liefert wiederum eine Erklarung dafigraum die Einschéatzung des Kosten-
Nutzen-Verhaltnis des IB-Konzeptes lber die veesidmen Messungen hinweg stetig
riicklaufig, wenngleich auf hohem Niveau, wWir.

Die Betrachtung der einzelnen Einstellungskompaeretidl3t auf eine differenziertere
Wahrnehmung und eine gemaligt optimistische Gruhdiw schlieRen. Aufgrund
der Vielzahl eingegangener Verbesserungsvorschladeder Eigendynamik, die der
QZ und das BVW im Zeitablauf entwickelt hatten, wae Eignung zur Verbesserung
des Informationsflusses in der Wahrnehmung der I@dtsteitung etwas ricklaufig.
Dennoch wurde der bisher weitgehend unbekannte IQgegignete Mdoglichkeit zur
Steigerung der Mitarbeiter-ldentifikation erkanBbenso wie dem BVW wurde ihm
bescheinigt, dal3 er zu einer gréf3eren Anzahl voovationen fuhrt.

Das fur das FUhrungsverhalten entscheidende Meniittheder Geschéftsleitungen
hat sich im Verlauf des Projektes in einigen wigati Aspekten verbessert. Es ist zu
erwarten, dal3 sich die veranderte Einstellung ztikkiron Seiten der Mitarbeiter, zu
Problemlésungen, die von Mitarbeitern erarbeitetdee und zu offener Information
ein innovationsfreundlicheres  Fuhrungsverhalten uaznett. Das verdnderte
Menschenbild kann nicht zuletzt als Indikator fike @ereitschaft gewertet werden,
einen groReren Personenkreis in TT-Aktivitaten @neziehen.

332 Auf einer Skala von 1 (=sehr ungiinstig) bis 5 trsegiinstig) wurde das Kosten-Nutzen-Verhéltnis mit

Werten von 4,4 (1. Messung), 4,1 (2. Messung) uAd® Messung) bewertet.
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Das Engagement der Geschaftsleitungen fir BVW uddw@r in der Selbst- und
Fremdwahrnehmung durchgangig hoch. Das Engagenigntldn TT ist in der
Selbstwahrnehmung  stark  angestiegen.  Wenngleich  dZsel einer
Einstellungsverbesserung auf breiter Basis nicheightt werden kann, deuten die
Ergebnisse doch an, daR eine positive Grundhaltugegeniber den
Innovationsinstrumenten etabliert und aufrechteéeimalverden konnte. Das tatsachlich
erwinschte Verhalten der Geschaftsleitungen, néimlidie organisatorische
Einrichtung und Unterstltzung der Innovationsbeagten wurde erreicht und in

keinem Fall in Frage gestellt.

6.6.2

6.6.2.1 Person

Innovationsbeauftragte

Die Profile der beteiligten Innovationsbeauftragsem aus Abb. 70 ersichtlich.

Unter- Altersklasse Hochster H_Ochster berufs Geschlecht
nehmen Schulabschlul | bildender Abschluf3
20 - 29* Abitur Hochschule w
20 - 29* Abitur Hochschule w
1 30 - 39** Mittl. Reife Fachschule m
30-39 Hauptschule . w
> 50* Hauptschule . w
2 20-29 Abitur Hochschule m
20 - 29 Hauptschule Lehre m
3 > 50 Hauptschule Lehre m
> 50 Hauptschule Lehre m
30-39 Abitur Hochschule m
30-39 Abitur Hochschule m
4 30-39 Abitur Hochschule m
20 - 29* Hauptschule Lehre w
20 - 29* Hauptschule Lehre m
5 20 - 29** Hauptschule Lehre w
20 - 29** Hauptschule Lehre m
30 - 39* Abitur Hochschule w
30 - 39** Hauptschule Lehre w
6 40 - 49* Hauptschule Fachschule w
40 - 49** Hauptschule Lehre w
> 50** Hauptschule Lehre m
Abb. 70:  Profile der Innovationsbeauftragten (Ledgert im Projektverlauf

ausgeschieden, ** im Projektverlauf neu hinzugek@mm
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Die erhobenen Indikatoren zum Menschenbild (vgl.bAl¥1l) zeigen bei den
Innovationsbeauftragten ein Uberwiegend innovafrensdliches Wertemuster,
wobei die Ergebnisse der ersten und dritten Meskang voneinander abweichen.

ltem Messung 1| Messung | Veranderung

1. Ple mglste.n Mgngchen verfugen 215 236 0.21
Uber viel Eigeninitiative

2. Der"Vorges_etzte sollte Kritik 4.08 4.29 0.21
bertcksichtigen

3. Mltarpglter §o|lten Kontakt zur 277 271 - 0,06
geschaftsleitung suchen

4. Eine Fuhrungskraft sollte nicht nur
umsetzbare Problemlésungen 4,15 4,29 0,14
begrufen

5. Gruppe_narbelt'fuhrt Zu besserem 3.85 3.88 0.03
Ergebnis als Einzelleistung

6. .Vorge.setzte sollten umfassend 4.00 4.00 0.00
informieren

7. Index ,Menschenbild® 3,50 3,57 0,07

Abb. 71:  Indikatoren des Menschenbilds der Inn@retbeauftragten (Skala von 1 = trifft
gar nicht zu bis 5 = trifft voll zu, n = 14)

Die parallel erhobene allgemeine Zufriedenheit ldeovationsbeauftragten wies zu
allen Messungen konstant hohe Werte *&tf.Auch die Wichtigkeit der

Unternehmensziele "Erhéhung der Innovationstatitjkei"Verbesserung des
Informationsflusses” und "Steigerung der Mitarbdkentifikation” wurde von den

Innovationsbeauftragten zu allen MeRzeitpunktemath bezeichnét?

Die Eignung der Innovationsinstrumente fir die @istichung wurde ahnlich wie

schon von den Geschaftsleitungen leicht positiv dyvest. Die hochsten Werte

erreichte dabei der QZ, gefolgt vom BVW, wahrend @€ in der zugeschriebenen
Eignung abfallt (vgl. Abb. 72). Die insgesamt ri@akige Tendenz der Eignungswerte
kann, wie auch personliche Gesprache mit den Itftanabeauftragten jenseits der
standardisierten Befragung belegen, nur mit eir@réktur ursprtinglich tiberzogener
Erwartungshaltungen erklart werden. Hinzu komm€ dée Innovationsbeauftragten
subjektiv von seiten der Geschaftsleitung nicht enilie Unterstlitzung wahrnahmen,
die fur die Bewaltigung ihres deutlich gestiegeAebeitsumfangs schon motivational
als Vorbedingung zu sehen war. Dies bedingte esorers kritisches Hinterfragen,

333 S0 wurden z. B. auf einer 5-stufigen Skala zum It filhle mich wohl" zu allen MeRzeitpunkten Weert
um "4" erzielt. Auf die detalllierte Darstellung iterer erhobener Zufriedenheitsindizes wird aufgrun
ahnlicher Ergebnisse verzichtet.

334 Auf einer 5-stufigen Skala fir die Zielwichtigkédigen die Werte im Durchschnitt um 4,5.
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ob der erforderliche personliche Einsatz fir dieolationsinstrumente auch dies
rechtfertigende Ertrage erbrachte.

Item Messung 1| Messung ¢ | Veranderung
BVW fihrt zu mehr Innovation 3,42 2,86 - 0,56
BVW fuhrt zu mehr Information 2,75 2,50 - 0,25
BVW fuhrt zu mehr Identifikation 3,42 3,00 - 0,42
QZ fuhren zu mehr Innovation 3,33 3,71 + 0,38

QZ fuhren zu mehr Information 3,67 3,50 - 0,17

QZ fuhren zu mehr Identifikation 3,75 3,50 - 0,25

TT fuhrt zu mehr Innovation 3,50 1,71 - 1,79
TT fahrt zu mehr Information 2,50 1,64 - 0,86
TT fahrt zu mehr Identifikation 2,25 1,79 - 0,46

Abb. 72:  Die Eignung des des BVW, des QZ und dezdfTErreichung der
Innovationsziele aus Sicht der InnovationsbeautéragSkala von 1 = vollig
unwahrscheinlich bis 5 = sehr wahrscheinlich, M¥ 1

Die aus der Zielwichtigkeit und der zugeschriebeggnung errechneten (s. 0.)
Einstellungswerte lagen bei den Innovationsbeagtitra deutlich unter den
entsprechenden Werten der Geschaftsleitungen. ReeWaben sich zudem bei der
dritten Messung gegenuber der ersten Messung hthesic BVW und TT
verschlechterf®®

Item Messung 1| Messung & | Veranderung
1. Einstellung zu BVW 41,58 36,14 - 544
2. Einstellung zu QZ 46,75 47,64 + 0,89
3. Einstellung zu TT 34,13 23,77 - 10,36

Abb. 73:  Die Einstellung der Innovationsbeauftraggemessen an den
Unternehmenszielen (n = 14)

Die Einstellungswerte spiegeln hier die Ausgangsdatder Eignung zur

Zielerreichung wider und lassen sich demzufolgeBasfis der gleichen Uberlegungen
(s. 0.) interpretieren. So sind gerade beim BVW hnanfanglichen Erfolgen

erfahrungsgemal sehr hohe Anstrengungen seited&sdigen noétig, um die Zahl
und Qualitdt eingegangener Vorschlage auf hohenedlivzu halten. Werden die
notwendigen Bemuhungen von dritter Seite nichtgethend honoriert, so kommt es
beim Zustandigen zu einer kritischen Haltung gepeniKosten und Nutzen seines

3% Demgegeniiber zeigten sich bei der zweiten Mesgaritbergehend deutlich erhéhte Werte.
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Einsatzes. Mehr als die Geschéftsleitungen fragem die Innovationsbeauftragten
auch, inwiefern ihr personlicher Einsatz auch zdiéilting eigener Ziele beitragt.

Wie Abb. 74 zeigt, hat sich Einschatzung der Wgilt#it personlicher Ziele bei den
Innovationsbeauftragten im Zeitablauf kaum geand@dgenommen haben der
Wunsch nach Anerkennung und personlicher Arbeitsigi womit die obige
Argumentation klar untermauert wird. Abgenommen Imat Projektverlauf der
Wunsch nach abwechslungsreicherer Tatigkeit. Edaigon auszugehen, dal3 das IB-
Projekt hier den Wunsch nach Abwechslung bereiityeleend befriedigen konnte.

Wichtigkeit | Eignung
Abgefragte Ziele der IB-Rolle zur Erreichung personlicher Ziel
Veran- Veran-
lessung | 1essung derung lessung | Messung derung
1 Anerkennung 3,62 421 | + 059 2,33 2,86 | + 0,53
2 Mehrverdienst 2,92 3,21 | + 0,29 2,17 1,21 - 0,96
3 Abwechslung 4,47 3,43 - 1,04 3,69 3,50 - 0,19
4 erhdhte Kommunikation 4,08 394 | -0,14 4,23 3,79 - 0,44
5 geringere Belastung 2,15 2,07 | -008 1,54 1,14/ - 0,40

6 konfliktfreier Arbeitsplatz 3,85 3,50 0,35 2,08 1,64 - 044

7 Weiterbildung 4,00 393 | -0,07 3,62 2,64 - 0,98
8 bessere Arbeitsleistung 3,77 436 | + 0,59 2,69 1,86 | - 0,83
9 mehr Selbstandigkeit 4,31 4,14 | - 0,17 2,75 2,50 - 0,25
10 Arbeitsplatzsicherung 3,77 3,79 | + 0,02 1,67 1,79 | + 0,12
11 Aufstieg 2,67 3,00 | + 0,33 1,75 1,64 - 0,11
12 erhohte Mobilitat 2,75 2,71 - 0,04 2,67 1,86 - 0,81

Abb. 74:  Die Wichtigkeit personlicher Ziele fur dienovationsbeauftragten (Skala von 1
= gar nicht wichtig bis 5 = sehr wichtig, n = 14)

Hinsichtlich der Eignung der Innovationsbeauftragiolle zur Erreichung
personlicher Ziele konnten die Innovationsbeaufélagim Projektverlauf ein
differenziertes Bild gewinnen (vgl. Abb. 74). Wahdehier bei der ersten Messung zu
Projektbeginn z. B. noch eine leichte Hoffnung aedt dald sich ein Mehrverdienst
einstellen wirde, war diese Annahme zum Projektenadt mehr vorhanden.
Weitgehend bestatigf wurden die urspriinglichen Erwartungen in bezug auf

3% Die Bestatigung der urspriinglichen Erwartungen Hir nicht etwa mit der Bediirfnisbefriedigung

gleichzusetzen.
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Abwechslung, Kommunikation, Selbstandigkeit, Arbpiatzsicherheit und Aufstieg.
Deutlich verschlechtert hat sich die Einschatzuegulglich Belastung, Konflikten,
Weiterbildung, der Qualitat der Arbeitsleistung wdet Mobilitat.

Wie aufgrund der Einzelwerte nicht anders zu emvarthat sich auch die aus
Zielwichtigkeit und -eignung errechnete Einstelludgr Innovationsbeauftragten,
gemessen an personlichen Zielen, verschlectitert.

6.6.2.2 Situation

Die Arbeitsbelastung ist aus Sicht der Innovati@asiftragten fur sie selbst und die
Geschéftsleitungen leicht angestiegen, fiir die itdé#er konstant gebliebért

Die Unterstutzung durch die Geschaftsleitung wundallen Messungen tberwiegend
positiv beurteilt, hier bestand also ein ginstiggtuatives Umfeld far die
Innovationsbeauftragten.  Als  relativ  unguinstig  veurd lediglich  der
Konkretisierungsgrad der Aufgaben bezeichnet. Igi#kres zu bertcksichtigen, daf3
das Tatigkeitsspektrum des Innovationsbeauftrag@me Beispiel in den
Unternehmen war und von den Betroffenen selbst ediibg werden mufite. Es
bestétigt sich also eine bekannte Erkenntnis ausOdganisationspsychologie, dal3
Unsicherheit subjektiv als beanspruchend empfumdeh®3°

ltem Messung 1 | Messung 3 | Veranderung

1. Exakte Vorgabe fur Arbeit des 200 207 0.07
IB vorhanden

2. Hilfe bei Konflikten 4,42 4,43 0,01

3. Geschatftsleiter offen fur Kritik 4,08 4,14 0,06

4. Geschaftsleiter offen er 450 450 0.00
Verbesserungsvorschlage

5. Geschaéftsleiter fir Umgehung 392 357 0,35
des Instanzenweges

Abb. 75:

Unterstitzung durch die Geschaftsleitunder Wahrnehmung der Innovations-

beauftragten (Skala von 1 = trifft gar nicht zu bis trifft voll zu, n = 14)

337

338

Der Einstellungswert sank von 120 auf 99.

Die Werte liegen auf einer 5-stufigen Skala fue dirbeitsbelastung (1=Belastung nimmt stark ab,
5=Belastung nimmt stark zu) fur die Mitarbeiter Béd, fir Geschéftsleitung und Innovationsbeauferdugi
3,6 bzw. 3.7. Zwischen den Messungen bestehen keimeenswerten Anderungen.

3% vgl. Gebert/v. Rosenstié1989), S. 113 f.
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Kompetenz und Engagement der Mitarbeiter wurde dem Innovationsbeauftragten
als durchschnittlich bis hoch eingestuft (vgl. AbB6). Insbesondere bei den
Verbesserungsvorschlagen ist eine deutliche Veebasg gegenuber der ersten
Erhebung festzustellen. Erstaunlich ist jedoch, dafInnovationsbeauftragten die
Mitarbeiter mittlerweile fir weniger problemlésefghund fir weniger teamfahig

halten. Dies laf3t auf eine kritischere EinschéatzdeigRealitat und auf ein gestiegenes

Anspruchsniveau schliel3en.

ltem Messung 1 | Messung 3 | Veranderung

1. Mltarbelter sind aufgeschlossen 3.08 3.57 0,49
fur das IB-Konzept

2. Mltarbeltgr sind fahig zu 3.77 3.14 -0,63
Problemlésungen

3. l\_(lltqrbelter sind aufgeschlossen 208 2.43 0,35
fur Anderungen

4. Mitarbeiter sind
uberdurchschnittlich im Team 3,75 3.23 02

5. Mitarbeiter machen ) 3,17 4.43 1,26
Verbesserungsvorschlage

Abb. 76: Kompetenz und Engagement der Mitarbeitier@icht der Innovationsbeauftragten
(Skala von 1 = trifft gar nicht zu bis 5 = triffolf zu, n = 14)

6.6.2.3 Verhalten

Engagement der Innovationsbeauftragten
Abgefragtes Kriterium Selbsteinschatzung | Fremdwahrnehmung
flessung | lessung (\j/:rrj:g flessung | lessunc (\j/:rrj:g
1 Engagement BVW 4,15 3,14 | - 10y 3,86 3,63 - 0,23
2 Engagement QZ 2,69 343 | + 0,74 3,29 400 + 0,71
3 Engagement TT 1,31 1,71 | + 0,40 1,71 0,75 | + 0,94
4 Intensitat Mitarbeitergespréache 2,85 3,86 | + 1,01 3,29 363 | + 0,34
5 Intensitat GL-Information 2,85 3,14 | + 0,29 3,57 3,50 | - 0,07
6 Intensitat Sonderaktionen 0,92 1,71 | + 0,79 1,57 2,50 | + 0,93
7 Intensitat externer Kontakte | 1,00 2,14 | + 1,14 2,14 288 | + 0,74
8 Intensitat Statistiken 0,85 1,14 | + 0,29 1,43 1,75 | + 0,32

Abb. 77:  Das Engagement der Innovationsbeauftragt&elbsteinschatzung und Fremd-
wahrnehmung durch die Geschaftsleitung (Skala verséhr schwach bis 5 =

sehr stark)
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Abb. 77 zeigt, dal} die Geschéftsleiter das Engageder Innovationsbeauftragten —
mit Ausnahme des TT — eher hoher einschatzteniede delbst. Insgesamt weisen die
Selbst- und Fremdeinschatzungen einen ahnlichdrivertauf auf.

Im zeitlichen Vergleich ist das Engagement der \ationsbeauftragten lediglich
gegenlber dem BVW etwas gesunken. Dies |af3t sictit dsklaren, dald das BVW in
allen Unternehmen gut eingefuhrt worden war. Ders&liz fur QZ und TT ist nach
Einschatzung der Innovationsbeauftragten gestiegeich die Ubrigen ausgelbten
Aktivitaten haben sich ausgeweitet. Besonders meweben ist dabei die Intensitat
von Mitarbeitergesprachen und Sonderaktionen.

6.4.2.4 Zusammenfassung und Schluf3folgerungen

Die wurspringlich bereits hohe Einstellung gegenilsem QZ konnte im
Projektverlauf noch gesteigert werden. Die Einstell gegentiber BVW und TT ist
leicht rucklaufig, liegt aber zumindest fur das BMch wie vor auf hohem Niveau.
Wenngleich die Zielsetzung einer generellen Eihstgkverbesserung damit nicht
erreicht werden konnte, so hat sich doch das Mersklevante Engagement der
Innovationsbeauftragten in Selbst- und Fremdeirtzang verbessert, was im Sinne
des Ziels einer Intensivierung des Innovationsmements liegt.

Ein weiterer Erfolg liegt darin, dal3 sich auch dagenschenbild der
Innovationsbeauftragten gegeniber dem bereits hdbesh der ersten Messung noch
weiter verbessert hat. Die erfolgreiche Einfihrung QZ und BVW sowie die vielen
daraus hervorgegangenen innovativen VerbesserursgéNage lassen keinen der
Beteiligten an der Sinnhaftigkeit der ergriffenea®hahmen zweifeln.

Da es in der Phase der Akquisition von Unternehnign die Teilnahme

notwendigerweise erforderlich war, die zu erwartanderfolge positiv darzustellen,
waren die Einstellungen der Befragten zu Projektivegereits dul3erst positiv. Die im
Projektverlauf eingetretenen Korrekturen der Eihstgen aller Beteiligten sind

damit kein Indikator fur MiRerfolg, sondern einetAvliethodenartefakt. Dal3 zu
Projektbeginn zum Teil GUberzogene Erwartungshakungestanden, die im harten
betrieblichen Alltag relativiert werden muliten, ispt nicht generell gegen die
erprobten Mallnahmen, wie auch die vielen nach wi@gutlich im positiven Bereich
liegenden Einschatzungen der Befragten beweisene DMeranderung der
Einstellungen war aufgrund der gegebenen Konstmilazusammenfassend kein
geeigneter Indikator fur den Erfolg der Mallnahmemnf aEbene der

Innovationsbeauftragten.

Das Engagement der Innovationsbeauftragten gegeuigpelnstrumenten BVW und
QZ ist unzweifelhaft, es liegt in der Fremdeinsegh@g sogar noch Uber der
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Selbsteinschatzung. Die Einfihrung dieser Instrumeelang in den Unternehmen
ausnahmslos und erbrachte eine Reihe erfolgvetspmnder Verbesserungen.
Obgleich das Engagement gegenuber dem TT offefistchiteitaus geringer ausfallt,
hat das Modellvorhaben auch hier positive Wirkungegreitigt. So geben Vertreter
aller Unternehmen an, zahlreiche neue Impulse terhau haben. Im Gegensatz zu
BVW und QZ sind aber die Mdglichkeiten der Innowvasbeauftragten, durch
massiven Arbeitseinsatz kurzfristige Ergebnissenb&ll zu "erzwingen" beschrénkt.
Die Kenntnis der Informationsquellen und Férdernubigeiten, deren Vermittlung
durch die Workshops ohne Zweifel gelang, kann &lésy mittelfristig in konkrete
Projekte minden, deren Zuordnung zu konkreten Mafiea des IB-Konzepts aber
schwierig bleiben wird.

Die im Rahmen der quantitativen Langsschnittanalgsgronnenen Erkenntnisse
konnten durch die Gruppeninterviews mit den Innovetbeauftragten vertieft
werden. Auf der neunten Innovationsbeauftragtenf&@mz wurden die
Innovationsbeauftragten unter Nutzung der Metaplamiik gebeten, die positiven
und negativen Erfahrungen, die sie wahrend des mapsajekts gemacht hatten,
festzuhalten und die drei Innovationsinstrumentebewerten. Dabei bestatigte sich
die bereits oben formulierte Annahme, dal3 das Mensgald und die Einstellung der
Innovationsbeauftragten aufgrund der intensiven ef@ndersetzung mit ihrer
Tatigkeit kritischer geworden waren. So wurde beispveise als positive Erfahrung
iIm Zusammenhang mit dem BVW genannt: "Ich selbsd atle Mitarbeiter sind
motivierter; dies wirkt sich auf das Produkt und @as Betriebsklima aus". Als
negativ wurde u. a. die zusatzliche Arbeitsbelagtangefihrt. Den QZ wurde eine
starke Motivationsauswirkung bei den Beteiligtergeschrieben, wahrend der hierfur
erforderliche Arbeitseinsatz des Moderators alatregmpfunden wurde.

Zum TT erbrachte der Einsatz der Metaplan-Methaelaekverwertbaren Ergebnisse.
In einer zusatzlich gefuhrten offenen Diskussioachten vor allem die fur den TT
zustandigen technisch ausgebildeten Innovationétbagien die Meinung zum
Ausdruck, dafld es sich beim TT nicht um ein dem BW&ér QZ vergleichbares
Instrument handele. Die vielfaltigen Aktivitatenedinter dem Begriff Technologie-
Transfer subsumiert werden, seien fir ein Unterrghin jedem Fall relevant. Hier
stelle sich also gar nicht die Alternative der Hhmung. Nahezu alle
Innovationsbeauftragten gaben an, daf3 TT in demeader anderen Form bereits vor
Beginn des Modellvorhabens durchgefiihrt worden Si. raumten jedoch ein, daf3
ihnen durch die firmeninternen Workshops eine \&blzislang noch nicht bekannter
externer Informationsquellen und Wege der Infororetbeschaffung an die Hand
gegeben worden seien.
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Wie Abb. 78 zeigt,
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Mitarbeiter

konnten bei den MitarbeitdPn die bereits in der

Ausgangsbefragung zum Teil recht hohen Bekanntiradi® von Instrumenten und
Ansprechpartnern im Projektverlauf weiter gestdigarden®*!

: o Messung 1 | Messung 3 | Veranderung
Abgefragtes Wissenskriterium >rozent von 17: | >rozent von 15¢ | Prozentpunkte
1. QZ oder BVW bekannt? 50,9 82,9 32,0
2. Zustandige Person fur BVW 28 7 380 93
bekannt? ’ ’ ’
3. Zustandige Person fur QZ
bekannt? 12,3 33,5 21,2
4. Moglichkeiten externer
Unterstitzung bekannt? 314 333 1.9

Abb. 78:

Das Wissen der Mitarbeiter tber die infimvesforderlichen Instrumente

Die person- und situationsbezogenen Indikatoren des Mitarbeiterbefragung
wurden zur Interpretationsvereinfachung mittelsteananalys&? verdichtet.

Item Faktor 1 | Faktor 2 | Faktor 3 | Faktor 4

1. Genau die richtige Stelle 0.793 0.158 0.059 0.103

2. Auch bei besserem Angebot Tret 0.745 -0.083 0.211 0.142
zum Unternehmen

3. Zufrieden, da Aufstieg moglich 0.733 -0.072 0.081 0.016

4, ynzufrleden, aber Hoffnung auf 0593 0.010 0.457 0.337
Anderung

5. Arbeitsplatz sollte so bleiben 0.159| 0.834 0.161 0.082

6. Notfalls bei Krankheit arbeiten 0.426| -0.498 0.433 - 0.099

7. Mache mir oft Gedanken uber 0.105 - 0584 - 0.029 0.357
Verbesserung

8. Erfullung personlicher Bedurfnisse 0.164 0.147 0813 - 0.076
am Arbeitsplatz

9. Lieber Gruppenarbeit 0.097 - 0.05% -0.05 0.897

Abb. 79:

Faktorladungsmatrix personbezogener Viaiaftie vier Faktoren erklaren 62,8
Prozent der Variation der Ausgangsvariablen)
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Die Zusammensetzung der Mitarbeiterstichprobe 0@, 3. Befragung) ist nach Schulabschluf3, Position
Unternehmen, Alter und Geschlecht sehr gleichméfigkturiert und weist keine Besonderheiten auffidtie
die weitere Interpretation von Bedeutung ist, so al#iine Darstellung im Detail verzichtet werdamik.

Mit Ausnahme der Mdglichkeit externer Unterstitgsind die Steigerungen durchwegs mindestens anf de

5 %-Niveau signifikant.
Zur Faktorenanalyse vgl.Béhler (1977) und Bortz (1989). Im vorliegenden Fall wurden
Hauptkomponentenanalysen mit Iteration und VarifRaxation durchgefiihrt. Die Faktorenextraktion

erfolgte, mit Ausnahme des Faktors vier der Peraoablen, nach dem Eigenwertkriterium.
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Wie Abb. 79 zeigt, lieBen sich bei der Person ddtamdeiter vier Faktoren
identifizieren, die im Sinne innovationsrelevantePersonlichkeitsmerkmale
interpretierbar sind. Die Faktoren konnen mit "Zedenheit am Arbeitsplatz”,
"Veranderungsresistenz”, "Einsatz fiur das Unterreztinund "Teamgeist” bezeichnet
werden. Die Faktoren blieben tiber die drei Messoritjaweg weitgehend stafiif
und zeigten sich damit auch durch die Einfihrung wmovatorischen Instrumenten
kaum beeinfluf3t.

Die Faktoranalyse Uber die situationsbezogenenaWkem erbrachte die drei Faktoren
"Rolle des Vorgesetzten", "Handlungsspielraum" URcbblemdruck” (vgl. Abb. 80).
Auch die situationsbezogenen Faktoren blieben igberdrei Messungen hinweg
weitgehend stabit**

ltem Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
1. Qr;ip;r::;:rﬁ)?rtner aul3er Chef 0.790 0167 0.074
2. 5Lr;§éehl:;3(gand?es Vorgesetzten zu 0.766 0927 0.002
3. Kritikmoglichkeit an Vorgesetzten? 0.642 0.276 - 0.068
4. Umfassende Information? 0.620 0.055 0.053
5. Arbeitsablauf selbst festgelegt? 0.045 0.895 0.014
6. Viele unterschiedliche Aufgaben? 0.218 0.606 0.407
7. Haufiger Zeitdruck? -0.206 0.011 0.759
8. Problembesprechung mit Kollegen? 0.217 0.145 0.664

Abb. 80:  Faktorladungsmatrix situationsbezogenaididen (die drei Faktoren erklaren
58,6 Prozent der Varianz der Ausgangsvariablen)

Das innovatorische Verhalten der Mitarbeiter kondigch das Modellvorhaben
deutlich gesteigert werden. Wie Abb. 81 zeigt, tbliediglich die Nutzung externer
Unterstitzund’® im Projektverlauf auf dem relativ niedrigen Wernv20 Prozent.
Hier bestatigt sich wiederum, dafl3 TT-bezogene Mafea allenfalls mittelfristig in
konkrete Aktivitaten oder Projekte minden.

343 Wiedergeben sind die Ladungsmatrizen auf Basigxs#en Messung.

34 Eine Analyse der Zusammenhénge zwischen den Fakider Person und der Situation 4Rt signifikante,

schwach positive Korrelationen zwischen der Zugigkeit und der innovationsférderlichen Flhrung bzw.
der innovationsforderlichen Aufgabe erkennen. Dasdivitat der Mitarbeiter steht in einem leicht awdgen

Zusammenhang zu dem Ausmalfd an Abwechslung, das derdnhalt ihrer Aufgabe bietet.

345 Nach der Inanspruchnahme externer Unterstiitzunidengefragt, um den abschreckend abstrakt klingende

Begriff des TT in der Mitarbeiterbefragung nichtwenden zu mussen.
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Abgefragtes Kriterium DrE/lz(Zits \l/Jonnglg-: Dr';/lziﬁf \tlc?nglgi I\D/reorinn?sl:ﬁct%
1. osccl::roggal beteiligt an BVW 5.8 24.7 18,9
2. ;:rk:l(;rclhr??al Vorschlage 30,7 51.0 20,3
3. gEé(rt“eJ;;te?UnterstUtzung schon 20.0 20.0 0,0

Abb. 81:  Entwicklung des innovativen Verhaltens Bitarbeiter im Projektverlauf

Zusammenfassend wurde durch das IB-Konzept eimasknéiktur geschaffen, in der
Mitarbeiter Vorschlage entwickeln und einreichemién. Gleichzeitig entstand mit
dem BVW ein Anreizsystem, das innovatives Verhalietohnt. Diese unmittelbaren
Situationsanderungen sind aus Sicht der Mitarbeituf Initiativen der
Geschéftsleitung und der Innovationsbeauftragtetickzufihren. Sie ermoglichten
es, das innovative Verhalten der Mitarbeiter sigaiit zu verbessern.

Weitere Analysen erbrachten, dal3 auch in den Uslbenen, die weniger ginstige
Rahmenbedingungen aufweié®h eine deutliche Steigerung des innovativen
Verhaltens der Mitarbeiter zu verzeichnen war. déssgnt kann folglich davon
ausgegangen werden, daf} die Einfihrung von innosal@n Instrumenten nicht an
das Vorliegen positiver Rahmenbedingungen geknigpftwenngleich ein positives
Umfeld unbestreitbar die Wahrscheinlichkeit und dasmald eintretender Erfolge
beginstigt.

6.6.4  Technische Fuhrungskrafte

An den firmenspezifischen TT-Workshops nahmen issgg 24 technische
Fuhrungskréafte teil, darunter die technisch auddetan Innovationsbeauftragten.
Nach Zustimmung durch die Geschaftsleitung wurdesedFuhrungskréafte durch die
Innovationsbeauftragten der einzelnen Unternehmsigeavahlt, sie waren teilweise
bereits Mitglieder QZ-ahnlicher betrieblicher Meisunden. Die Befragung der
technischen Fuhrungskréfte brachte folgende Ergebni

- Die eigene Zufriedenheit mit der durch Nutzunteexen Wissens zu erlangenden
Unterstiitzung beurteilten die Befragten mit 3ut.

- Ebenfalls gut war die Tendenz zur Nutzung extelmfermationsquellei*®

346 Dies wurde bei der Erarbeitung der unternehmenimhen Broschiren fir alle teilnehmenden

Unternehmen festgestellt.

347 Wert "2" auf einer Skala von 1 = sehr gut bis $ehr unzufrieden.

348 Wert "2" auf einer Skala von 1 = sehr wahrscheibis 5 = nicht vorstellbar.
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- Die Benotung der Workshopss fiel bei Befragten, die bei technischen Problemen
schon einmal externe Hilfe in Anspruch genommetehasignifikant besser aus,
als bei denjenigen, die dies noch nicht getan hat#ne ablehnende Haltung
gegellber dem TT basierte demzufolge vielfach abfickter Unkenntnis oder
mangelnder eigener Erfahrung. Der Personenkreis TiErfahrung” wies ein
deutlich hoheres Problemverstandnis auf.

- Zwischen der positiven Bewertung der Workshopd der Tendenz zur Nutzung
externer Informationsquellen bestand ein signifiea@usammenhant’

- Bei Personen, die bereits externe Unterstitziemyigt hatten (n = 13) bestand
kein signifikanter Zusammenhang zwischen der Zdémheit mit dieser
Unterstitzung und der Absicht, erneut Unterstitzimg\nspruch zu nehmen,
bestand. In anderen Worten: Personen mit TT-Erfahmnachten die weitere
Nutzung des TT nicht vom Erfolg oder Mil3erfolg kasiger Erfahrungen
abhéangig. Dies laRt darauf schliel3en, dal3 diessoRenkreis in jedem Fall von
der Notwendigkeit der weiteren TT-Nutzung Uberzeuat.

- In weiteren Einzelgesprachen &aufRerten auch techai Fihrungskrafte, die
bereits Uber TT-Erfahrungen verfligten, daf} sielddre Workshops Anregungen
zu neuen Wege der Informationsbeschaffung erhditgten. Wenngleich sich
also auch hier bestétigt, dal’ der TT nicht als"kistrument” betrachtet werden
kann, das ein Innovationsbeauftragter neu in eitetdiehmen "einfuhrt", konnte
durch das Modellvorheben ein Beitrag zur potemrellntensivierung der TT-
Aktivitaten geleistet werden.

Die genannten Ergebnisse lassen darauf schlie@8nguaich ein geeignetes, praktisch
verwertbares Innovationstraining eine positive Elgng zur Nutzung externer
Informationsquellen erzeugt werden kann und dalgargene Erfahrungen mit
externen Informationsquellen im Vergleich dazu eimen geringen Einflu3 auf die
Einstellung habenZzusammenfassend hat sich gezeigt, dal3 es mogljatuish eine
direkte, gezielte Ansprache technischer Fuhrundekia Innovationstrainings eine
positive Einstellung zur Nutzung externen Wissangzeugen.

6.7 Zusammenfassung der Ergebnisse

Mit dem IB-Konzept wurde der Versuch unternommengi dAnsatzpunkte des
Innovationsmanagements miteinander zu verbinden umit Hilfe von

%9 Die Benotung lag fir die Kriterien "Umfang"”, Vensthis", "Verwertbarkeit" und "Darbietung" auf einer

Schulnotenskala von "1" bis "6" durchweg bei Weren2,5.

%0 Der Zusammenhang wurde mittels Rangkorrelationgaealberpriift.
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Innovationsbeauftragten in KMU zu installieren. IZikes Modellvorhabens war es,
innovatives Verhalten auf allen Unternehmensebendirdern.

Zunéchst mufRten Unternehmen fir die Teilnahme geamnund bei den
Geschaéftsleitungen Interesse fur das Modellvorhaesthaffen werde. Im Anschluf3
an die Bestimmung geeigneter Innovationsbeauftragtei3ten diese in den
Innovationsinstrumenten ausgebildet werden. AnsBeind entwickelten die
Innovationsbeauftragten operable, situationsandepEBnzepte fur die Einflihrung
der Innovationsinstrumente in ihren Unternehmene DBieranderten situativen
Bedingungen sollten bei den Mitarbeitern zur Erlmghaler Innovationsbereitschaft
fihren und innovatives Verhalten induzieren. Dienay;mten Ziele und die
zugehdrigen Aktivitditen bauten aufeinander auf. elerreichung wurde im
Rahmen des Modellvorhabens auf verschiedenen btiesahen Ebenen empirisch
Uberpraft.

Auf der Ebene der Geschaftsleitundalit sich feststellen:

- Das IB-Konzept traf auf einen Bedarf bei KMU. Etwdie Halfte der
angesprochenen Unternehmer luden spontan zu eigerRation des Konzeptes
im eigenen Unternehmen ein. Fast alle dieser Isgerden entschieden sich dann
auch zur Teilnahme.

- Die Ziele "Erh6hung der Innovationstatigkeit", elbesserung des Informa-
tionsflusses" und die "Steigerung der MitarbeitiHtifikation™ erreichten einen
hohen Stellenwert in den Unternehmen. Die Eignueg tB-Konzepts zur
Erreichung dieser Ziele wurde am Ende des Untewswgdzeitraums jedoch
differenzierter und realistischer eingeschatztzal$’rojektbeginn, als vermutlich
Uberhodhte Erwartungen geweckt worden waren.

- Das Menschenbild der Geschéftsleitungen, dem Iedaeutung fir konkretes
Verhalten gegeniber den Mitarbeitern zugemesserdenekann, hatte sich
grof3tenteils deutlich verbessert. Auch die Entshiey von vier der sechs
beteiligten Unternehmen zur Durchfiihrung firmenings TT-Workshops war ein
Indikator fUr eine innovationsgunstige Verhaltengorg.

- Das projektbedingt verdnderte Mitarbeiterverhaltefihrte bei den
Geschéftsleitungen zu einem differenzierteren, wiage auch kritischeren
Mitarbeiterbild. Insbesondere wurde den Mitarbeitereine hohere
Problemldsefahigkeit zugeschrieben.

- Das Engagement der Geschaftsleitungen fur TT,u@Q& BVW stieg nach einer
vorubergehenden Senkung wieder an. Dies belegtetz- teicht gesunkener
Einstellungswerte - das nach wie vor grol3e Interassdiesen Instrumenten.
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Trotz gesunkener Einstellungswerte bescheinigiieh die Geschaftsleiter ein
gestiegenes Engagement fir den TT. Dies liel? vemuiald nach wie vor keine
ausreichende Sicherheit iber Bedeutung und Inde#er T bestantf*

Auf der Ebene der Innovationsbeauftragtenlaf3t sich feststellen:

Auch die Innovationsbeauftragten waren im Zedabl kritischer geworden,
insbesondere konnten sie starker zwischen einzelspekten ihrer Tatigkeit
differenzieren. Feststellbare Senkungen des Einstgniveaus gegeniber BVW
und TT waren einerseits mit einer Anpassung deraBEmmgshaltung zu erklaren.
Gleichzeitig blieb der Zusammenhang zwischen pdidiem Einsatz fur das
Konzept und personlicher Zielerreichung fir diedwationsbeauftragten kaum
nachvollziehbar. Zusatzliche Belohnungen von SaftemUnternehmensleitungen
waren hier funktional gewesen.

Zum Ende des Beobachtungszeitraums fiihlten seHnthovationsbeauftragten
teilweise etwas weniger durch die Geschéaftsleituangmterstitzt. Bei der
Einschatzung der Kompetenz der Mitarbeiter zeigth ®rneut das erhdhte
Differenzierungsvermdgen der Innovationsbeauftragt&Vahrend anerkannt
wurde, dafl3 die Mitarbeiter mehr Verbesserungsvtigeheinbrachten als vor
Projektbeginn, wurden andere Verhaltensweisen weemgjgt beurteilt.

Wie bei den Geschaftsleitungen zeigte sich a@tlién Innovationsbeauftragten,
daR die kritischere Grundhaltung im Sinne einerskarktiven Unzufriedenhé?
aufzufassen war. Sie hatte nicht zu Resignation Riidkzug, sondern - mit
Ausnahme des BVW, das allerdings zuvor bereitsinnS¢adium problemlosen
Funktionierens gebracht worden war - zu verstarkimgagement gefuhrt.

Auch wenn sich der Einsatz fur den TT in der bS&inschatzung der
Innovationsbeauftragten erhoht hat, kann ohne zlidd Erlauterung der Rolle,
die diese im TT einnehmen, keine Erfolgsbeurteiluaggenommen werden. Die
Innovationsbeauftragten legten Wert auf die Fdtisig, dal? nicht sie diejenigen
waren, die TT als Instrument in die Unternehmegediahrt hatten.

Auf der Ebene der Mitarbeiter ist zu konstatieren:

Die Veranderung situativer Faktoren fuhrte zueeisignifikanten Steigerung des
innovativen Verhaltens der Mitarbeiter. Gleichzgivurde das Wissen Uber die
Innovationsinstrumente signifikant erhoht.

351

352

Es besteht die Hypothese, dal? der TT durch Einipigdn das BVW zusétzlich geférdert werden kann. Ein
diesbezuglicher Vorschlag wurde im Rahmen des Meadidihbens entwickelt, konnte allerdings innerhalb
der begrenzten Projektlaufdauer nicht mehr erpnatien.

Zur Unterscheidung verschiedener Qualitdten dbeiszufriedenheit vgBruggemanr(1976).
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- Der vermutete Zusammenhang zwischen dem inn@rativerhalten der
Mitarbeiter und den relevanten personlichen undasien Faktoren wurde
bestatigt. Es bestanden Interdependenzen zwisalenFdihrungsverhalten und
der Teilnahme an BVW und QZ. Erwartungsgemal’ hgeésilsich Mitarbeiter,
die sich durch Passivitat auszeichnen, auch wealg&\VW und QZ.

- Wahrend des Beobachtungszeitraums konnte hitislchiter relevanten Faktoren
der Person und Situation keine signifikante Andgruestgestellt werden.
Offensichtlich wurden die durch die Einfuhrung VBYW und QZ eingetretenen
Veranderungen von den Mitarbeitern nicht oder neotht als tatséchlich
bedeutsame Situationséanderung bewérfetin Unternehmen mit einem
innovationsfreundlichen  Klima hatten  Anstrengungepnur Einflihrung
innovatorischer Instrumente eine grol3ere AussightEafolg, dennoch trat auch
in Unternehmen mit ungunstigerem Umfeld eine Steigg des innovativen
Verhaltens ein.

Auf der Ebene der technischen Fiuhrungskréaftavurde festgestellt:

- Die eigens konzipierten Workshops zum Innovati@ising erwiesen sich als
geeignete Malinahme, um die Einstellung technisdh@&nrungskrafte zur
Nutzung externen Wissens zu verbessern. Die pedtaurteilung betraf in erster
Linie die hohe praktische Verwertbarkeit der InbaltDie Tendenz zur
Zusammenarbeit mit externen Know-how-Tragern wari lechnischen
Fuhrungskréften, die bereits TT-Erfahrungen gesadimnagten, signifikant hher
als bei denen, die noch keine externen Kontaktgdseellt hatten.

- Ohne die Veranderung des Menschenbildes der @#slditungen ware die
Bereitschaft zur Durchfiihrung der Workshops im UWmémen und zur
Delegation von TT-Kompetenzen kaum zustandegekomn@@mwohl keine
empirischen Befunde dartber vorliegen, kann dawmsgegangen werden, dal3
die positive Einstellung zur Nutzung externen Wissedie am Ende der
Workshops gemessen wurde, auch durch verandeartdigé Bedingungen in den
Unternehmen zustande kam. Offensichtlich faltenVderkshopteilnehmer die
Mal3nahme als Ermunterung durch die Geschaftsleauhg

Weitere Erkenntnisse:

- Neben den Seminaren und der individuellen Betrguler einzelnen Instrumente
in den Unternehmen bildeten besonders die Erfalsaugjauschtreffen der

33 \Weitere Faktoren, die wéhrend des Untersuchungazeis das Organisationsklima beeinfluRt und

moglicherweise die Wirkungen des Modellvorhabensicensiert haben, sind im Rahmen des MelRkonzepts
nicht kontrollierbar.
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Innovationsbeauftragten eine wirkungsvolle Malnahmaar dauerhaften
Institutionalisierung der InnovationsinstrumenteonV diesen Treffen gingen
wichtige Anregungen und eine erhebliche Motivatiineung aus. Im
Projektverlauf wurden daher weitaus mehr Trefferanstaltet als urspringlich
geplant. Die teilnehmenden Unternehmen beschlossien Fortfihrung der
Erfahrungsaustauschtreffen tber die offizielle 8ktprderdauer hinaus.

- Die Ruckkopplung der Befragungsergebnisse hatie mcht zu unterschatzende
Wirkung auf die Innovationsbeauftragten. Der Veidieder Ergebnisse der
Unternehmen untereinander weckte nicht nur den dthrgondern loste auch
Denkprozesse aus, die potentiell verhaltenswirksararden. Auch die
Geschéftsleitungen zeigten sich durch die Ruckkoppl der Ergebnisse
beeindruckt. Sie wurden veranlal3t, sich erneutnsite mit dem Projekt
auseinanderzusetzen und ihre eigene Rolle kritwehreflektieren. Ahnlich
wirkten die Einzelgesprache mit den Geschéftslgibun

- Als sinnvoll haben sich Teams aus zwei bis dnebiationsbeauftragten. Damit
konnte der zum Teil erhebliche Aufwand auf mehi®caultern verteilt werden,
die Wissensbasis im Unternehmen kann verbreiterdeve und nicht zuletzt
konnen sich die Innovationsbeauftragten gegensaitivieren.

6.8 Empfehlungen

Aufgrund der Projektergebnisse lassen sich folgéirdpfehlungen aussprechen

Mittelbare Forderung: Die mittelbare, primar auf Fahigkeiten und Berditdft von
Mitarbeitern zielende Foérderung (im Gegensatz znntherrschenden unmittelbaren
Forderung, die auf konkrete Ubertragung von Teabgieh gerichtet ist) ist geeignet,
die Innovationskraft von KMU zu steigern. Sie kadamit dazu beitragen, die
Wettbewerbsfahigkeit  dieser  wichtigen  Zielgruppe rtsahaftspolitischer
Fordermalinahmen zu erhalten oder zu verbesserndi€&tiffentliche Forderpolitik
sollte die mittelbare Forderung nach dem hier drgno Muster verstarkt in Betracht
gezogen werden.

TT-Stellen und deren Mitarbeiter: Fir Mallnahmen wie das IB-Konzept wird eine
externe Institution bendtigt, um die notwendigenoZesse zur Erhéhung der
Innovationskraft zu initieren und am Leben zu édra Es bietet sich an, diese
Aufgabe den existierenden TT-Stellen zu lbertrag@aes macht es erforderlich, die
Ausbildung der TT-Berater um Fahigkeiten im Innawasmanagement zu
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erganzeri>* Auch fir die Durchfilhrung der empfehlenswerten Warkshops sind
hohe soziale Kompetenz und ModerationsfahigkeitmnRieferenten erforderlich.

Bezugnahme auf konkrete Fragestellungen:Wie das Modellvorhaben belegt,
konnte der Begriff "Technologietransfer® den KMUsker - trotz langjahriger

intensiver Bemihungen - nicht nahegebracht werdéelfach assoziieren die

Unternehmer TT mit "Hightech", gunstigstenfalls niEorderprogramm®”, haufig

jedoch schlicht mit "Birokratie der oOffentlichen tikéivergabe”. Abstrakte

Kunstbegriffe bauen Hemmschwellen auf und sind daeeignet, den Intentionen
ihrer Erfinder entgegenzuwirken. Dies erklart awgn stets begrenzten Erfolg der
allgemeinen "Informationsveranstaltungen zum TTi& gie von den bestehenden TT-
Institutionen seit Jahren angeboten werden. Digsblématik kann nur umgangen
werden, wenn den KMU das erforderliche Wissen Uganz konkrete, fUr den
Unternehmer als anwendungsbezogen erkennbare tathgsgen vermittelt wird.

Zudem sollten die TT-Institutionen nicht vornehrhli@bstrakte Dienstleistungen
("Datenbankrecherchen”) anbieten. Statt angebetstigiter Ausrichtung ist bei den
Problemen der Unternehmen ansetzen. Ahnlich wiedém Fachseminaren der
Branchenaktionsprogramme wurden in den TT-Workshafes IB-Konzeptes

erfolgreich Fachthemen als Aufhé&nger genutzt, um KU die Mdglichkeiten der

Nutzung externer Hilfen nahezubringen.

Unternehmens-Netzwerke:Die erfolgreich praktizierten Erfahrungsaustausaffen

der Innovationsbeauftragten kénnen die Basis fidrimelle oder formelle Netzwerke
bilden, die in letzter Zeit verstarkt in Zusammempamit der Erhohung der
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen ganzer Bramabger Regionen diskutiert
werden®®® Die Unterstiitzung derartiger Netzwerke ist den dig Férderung von
KMU auf Landes- und Bundesebene zustandigen Referatachdriicklich zu
empfehlen. Netzwerke bieten den TT-Institutionerchamneue Moglichkeiten zur
gezielten Vermittlung ihrer Angebote an einen Krassachlich interessierter und
mitarbeitender Unternehmen. Da mittlerweile Beilpie existieren, dal3
Unternehmensnetze sich nach einer gewissen Anlauiee ginstigen Umsténden

selbst tragen kénnén® konnte sich die Férderung von offentlicher Seité einen

354 Hier kann darauf verwiesen werden, daR das BayeriQtaatsministerium fir Wirtschaft, Verkehr und

Technologie in Koinzidenz mit dem Projektende dewlationsbeauftragten-Konzeptes eine Malinahme zur
Ausbildung von Mitarbeitern der bayerischen TT-ftelzu sogenannten Prozel3beratern begann.

3% Unternehmensiibergreifende Netzwerke sollten dsliteirbeiter aller Hierarchieebenen einbeziehendiga

Unternehmensleitungen haufig Auenkontakte monsigoén und damit den reibungslosen Informationsflufd
von auf3en nach innen behindern.

%6 Diese Erkenntnis stammt aus dem "Modellvorhaben \ferbesserung des Innovationsmanagements in

KMU" im Auftrag des Bayerischen Staatsministerium Wirtschaft, Verkehr und Technologie. Das dabei
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begrenzten Zeitraum der Initiierung und Verstetguter Netze beschréanken. Auch
hier liegt ein sinnvolles Feld fur eine Neuausncty der Arbeit bestehender TT-
Institutionen.

Zeithorizont: Bei MalBhahmen zur Férderung der Innovationskraft ¥dU darf

kein kurzfristiger Erfolg erwartet werden. Schone diMessung konkreter
Mallnahmenwirkungen Dbereitet zum Teil erhebliche wssfligkeiten. Die

Veradnderung der Innovationsfahigkeit ist ein largwger Prozel3, der nicht schnell
spektakuldre Ergebnisse hervorbringt. Dennoch emthdie Initierung und
Forderung dieses Prozesses als der erfolgverspdeheWeg, um die
Wettbewerbsfahigkeit von KMU dauerhaft zu starken.

7 FLANKIERENDE MASSNAHMEN

7.1 TFO-Broschiure

7.1.1  Problemstellung

Die Vermittlung von TT-Wissen bei den VvielfaltigeNWeranstaltungen des
Modellvorhabens mufRte durch schriftliche Unterlagenterstitzt werden. Solche
Unterlagen sollten dazu dienen, dem TeilnehmerWlesleraufgreifen der zunéchst
gehdrten Inhalte nach der Veranstaltung zu ermidgiq Erinnerungsfunktion) und in
seiner Unternehmung zur Verbreitung des Gelernéezubragen (Diffusionsfunktion).

Bei samtlichen Veranstaltungen des Modellvorhalieatsder regionale Verbund der
TT-Institutionen, das TFO, als Mitveranstalter daf.der Vorbereitungsphase wurde
deutlich, dal3 das TFO nicht einmal tber eine eigroschire mit einem Verzeichnis
der partizipierenden TT-Institutionen und ihremdtengsspektrum verfligte. Da eine
derartige Informationsschrift aber unverzichtbagchren, um den Unternehmen auf
den verschiedenen Veranstaltungen Informationem digeHelfer und Hilfen im TT
auch in greifbarer Form an die Hand geben zu konileernahm das BF/M-Bayreuth
mit ausdricklicher Billigung des TFO die Aufgaber d&stellung einer derartigen
Broschure.

7.1.2 Vorgehensweise und Ausgestaltung

Bei der Ausgestaltung der Broschire war zunéchstibga zu entscheiden, ob
vorrangig inhaltliche Fragen des TT oder aber digg@&rinstitutionen des TT im

initiierte Netzwerk hat nach Ende der Projektfodderer seinen Fortbestand beschlossen, wobei die
Aktivitaten des Netzwerks und der Kreis der pgpimienden Unternehmen noch ausgeweitet wurden.
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Mittelpunkt stehen sollten. Da zur Nutzung einzelf@-Leistungsangebote bereits
eine Fille von schriftichem Material existierte,usde von einer derartigen
Schwerpunktsetzung Abstand genommen. Dies entspradthdem Wunsch des TFO.
Statt dessen wurde entschieden, die einzelnen TE@iddler mit einer kurzen, leicht
lesbaren Profildarstellung vorzustellen, wobei dasistungsangebot, besondere
Starken und die jeweiligen Ansprechpartner und Bdeden genannt werden sollten.

Das TFO, dem die Broschure kostenlos zur Verfugyegiellt werden sollte, wurde in
den Prozel3 der Erstellung einbezogen:

- Zunachst wurde eine Dokumentenanalyse aller gbeien schriftlichen
Unterlagen der einzelnen TFO-Mitglieder (Imagebhigsen, Jahresberichte etc.)
durchgefihrt,

- mittels vorstrukturierte personlicher Interviewsirden die spezifischen Starken
und Erfahrungen einzelner TT-Stellen erfaf3t,

- die Rohfassung der Broschiure wurde allen TFO-IMitigrn zur Korrektur und
Verbesserung zugesandt und

- nach Abschlul? dieser Vorarbeiten wurden Inh&temate und Deckblattdesign
festgelegt"’ und die Broschiire fertiggestellt.

7.1.3 Verwendung und Erfolg der MalZnahme

Der Erfolg der MaRnahme kann anhand des Verbresgnags, des Nutzungsgrads
und der Beurteilung der Broschire durch die Bemuizevertet werden.

Die Verteilung der Broschuren erfolgte in allen afestaltungen des
Modellvorhabens, insbesondere in den Branchenadgroagrammen, den
Kammerkursen und den Veranstaltungen fur Steuddyerand Banken. Bis zum
Abschlul3 des Projekts wurden auf diese Weise caE3®mplare der TFO-Broschiire
in der Region verteilt. Die Zahl der verbreitetemo&htren ware noch grol3er
ausgefallen, wenn sich die Erstellung nicht bei detwendigen Zulieferungen durch
die TFO-Mitglieder verzogert hatte. Trotzdem kane Werteilung als erfolgreich
beurteilt werderi®® Nicht zuletzt ist der Wissenszuwachs tber den ddn die
Teilnehmer aus den Veranstaltungen der Branchemsgdrogramme gewannen,
malf3geblich mit auf die dort verwendete TFO-Broseldurtckzufiuhren.

%7 Auf das TFO gehen dabei die Entscheidungen zurdigk,Broschire auf 16 Seiten zu kiirzen, auf den

Entwurf eines gemeinsamen TFO-Emblems zu verzioltehkein aktuelles Informationsmaterial (z. B. Uber

Veranstaltungen) aufzunehmen.

358 Vor einem schriftlichen Versand der Broschiire olfeichzeitigen personlichen Kontakt wurde bewuft

abgesehen.
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Zur Nutzung der Broschire liegen keine eigenen liirhgen vor. Bei der Verteilung

war jedoch ein grol3es Interesse der Veranstalteimgshmer an der Broschire
feststellbar. Wiederholt nahmen Teilnehmer mehBraschiren fur andere Personen
und Abteilungen in ihren Unternehmen mit. In meéneFallen wurde auch nach den
Veranstaltungen um Zusendung weiterer Broschtirbatge.

Eine Beurteilung der Broschiure durch das TFO eesclwenig sinnvoll, da die
Mitglieder an der Erstellung selbst stark mitgewinitten. Als Indiz fir die positive
Aufnahme kann aber gelten, dal3 das TFO eine graRéubn Broschiren drucken
liel3, die fur eigene Zwecke kontinuierlich eingeseaturden.

Zusammenfassend ist die Erstellung und Nutzungr edegartigen, knappen und
einfach lesenden Broschire auch in anderen Regworbehaltlos zu empfehlen. Wo
es noch keinen Verbund nach dem Muster des TFQlgibnte die Erarbeitung einer
derartigen Broschire sogar als Aufhéanger fur eimstéirkte Kooperation, eventuell
sogar fur eine Abstimmung von Schwerpunkten im tueigsangebot verschiedener
TT-Institutionen dienen.

7.2 Veranstaltungsmanagement

7.2.1 Vorbemerkungen

FUr die Veranstaltungen der verschiedenen Projekities Modellvorhabens wurden
unterschiedliche Konzepte erprobt, so z. B.

- Lehrveranstaltungen in Form mehrteiliger Aushiigskurse,

- Workshops,

- Fachseminare, mit und ohne Demonstrationsteil,

- Allgemeine Informationsveranstaltungen,

- Erfahrungsaustauschtreffen,

- Treffen von Traineegruppen, Pilotgruppen etc.

Die durchgefiihrten Veranstaltungen kdénnen danadkrschieden werden, ob ein
gleichbleibender, begrenzter Teilnehmerkreis bektarfwie etwa beim
Innovationsbeauftragten-Konzept), oder ob die patben Teilnehmer jeweils neu zu
bestimmen und zu akquirieren waren (wie bei den iGm®n der
Branchenaktionsprogramme). Die nachfolgenden Ausfigen beziehen sich
uberwiegend auf die letztgenannte Gruppe.
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Fur einige Projektteile (Branchenaktionsprogrammmel WMittler im TT) war eine
besondere Breitenwirkung zum  Erfolgskriterium erkla worden. Diese
Breitenwirkung sollte u. a. an der Akzeptanz, irsslmglere an den Teilnehmerzahlen
bei den angebotenen Veranstaltungen gemessen wend®worgesprachen mit den
regionalen TT-Institutionen war nun festgestelltreien, dal3 der Besuch der dort
angebotenen Veranstaltungen haufig nicht den Emwgen entsprach, dald sogar viele
Veranstaltungen mangels Nachfrage abgesagt werdditem Als Grinde hierfur
wurden u. a. die begrenzte Anzahl von UnternehnmanUntersuchungsgebiet,
Uberschneidungen in den Veranstaltungsthemen dschiedenen Institutionen, die
Konkurrenz mit gewerblichen Anbietern oder ganz famh Desinteresse der
Unternehmen genannt. Beim Besuch ausgewéhlten Targtaltungen und anhand
der AuBerungen einzelner hierzu befragter Untermehmufte allerdings auch
festgestellt werden, dafl das Veranstaltungsmanagewom TT-Seminaren und -
Informationstagen vielfach zu wiinschen tbrig i@ kritisieren waren u. a.:

- Unprofessionelle Selektion der Zielgruppen, Fehleiner Datenbank mit
geeigneten Selektionskriterien,

- wenig aktivierende Ansprache der Zielpersonen,

- unattraktive Ausgestaltung der Inhalte,

- ungeeignete Tagungsraumlichkeiten und unattraktiymfeld und
- ungunstige Preisgestaltung.

Um derartige Fehler zu vermeiden und um moglichsteh Teilnehmerzahlen zu
erzielen, sollte daher innerhalb des Modellvorhakagm Veranstaltungsmanagement
als Erfolgsfaktor besondere Aufmerksamkeit geschemkden.

7.2.2 Kernelemente des praktizierten Veranstaltungeanagements

Unternehmensdatenbank als Basis der Direktansprache

Eine vollstandige und aktuelle Unternehmensdatenbear die Grundlage fur die
Erreichung aller in Frage kommenden Unternehmen Zialpersonen. Zum Aufbau
einer entsprechenden Datenbank wurde das Adre3atader regionalen Kammern
genutzt, das anschlieRend mit frei zuganglichenhbigldagewerke® abgeglichen
wurde. Dieses AdrelBmaterial wurde mit SchlissemBiianche und geographische
Lage versehen. Die Branchenzugehorigkeit, die Bisgtenzahl und erste
Informationen Uber die  Anprechpartner  wurden in efischen
Quialifizierungsaktionen ermittelt.

39 vgl. z. B.Hoppenstedf1990).
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Fur die derart zustande gekommene Datenbank kamm, allem in den

Schwerpunktbereichen, in denen besondere Anstrgeguaur Adref3qualifizierung
unternommen worden waren, weitgehende Vollstandigkeggenommen werden. Die
Verwaltung des Adrelimaterials erfolgte auf IBM-katiplen PC mittels des
Datenbankprogramms DBase 4.

Themenspezifische Zielgruppenselektion:

Fur die Veranstaltungen der Branchenaktionsprogramvar die Orientierung am
tatsachlichen Bedarf der Unternehmen als Leitlforenuliert worden. Auf der Seite
der Kommunikationspolitik wurde diese Nachfrageati|rung mit einer
themenspezifischen Zielgruppenselektion fortgesétztGegensatz zur herrschenden
Praxis wurde bei der Veranstaltungseinladung naafft einen bekannten Pool von
Personen und Unternehmen zuriickgegriffen, sondemuede in Abhangigkeit vom
Veranstaltungsthema jeweils neu Dbestimmt, welche an&renfachzweige,
UnternehmensgréfRen und Zielpersonen fir die Teirgaim Frage kamen. Die zuvor
erstellte Firmendatenbank mit Branchen- und Besigitéhschlisselung ermdglichte
eine genaue Zielgruppenselektion und damit dieikg@erung von Streuverlusten. Da
sich auf diese Weise die Zahl schriftich oder ftatesch anzusprechender
Unternehmen wesentlich eingrenzen liel3, war diégdippenselektion ein wichtiges
Hilfsmittel zur Kostenreduzierung bei der Veranstagiseinladung.

Schriftliche Einladung der Teilnehmer:

Der anvisierte Teilnehmerkreis bestand zumeist@eschéaftsleitungsmitgliedern und
Abteilungsleitern aus dem technischen Bereich (%, Konstruktion, Fertigung etc.)
Da dieser Personenkreis erfahrungsgemald termirdiark belastet ist, war die
rechtzeitige Ankindigung von Veranstaltungen wighBewahrt hat sich hierbei ein
Erstkontakt etwa acht Wochen vor dem Termin deaWstaltung.

Fur die Erstankindigung wurde die schriftliche soatiche Einladung gewahlt. Die in
Frage kommenden Zielpersonen wurden, soweit niohteits bekannt, zuvor

telefonisch ermittelt. Die personliche Form des é&msibens erscheint von Bedeutung
fur den Erfolg des Mailings, da nicht-personali®eAnschreiben (z. B. "an die

Geschaftsleitung”) erfahrungsgemafl weniger Beaghtiimden. Im Anschreiben

wurde bereits angekindigt, dal3 eine Mitarbeiteen édressaten in den nachsten
Wochen nochmals telefonisch ansprechen werde. WsedAnkindigung nicht in

Vergessenheit geraten zu lassen, sollte der Zeitrawischen Anschreiben und
Telefonkontakt zwei Wochen nicht tberschreiten.

Telefonmarketing:
Die Telefonaktion im Rahmen der Veranstaltungseimtey verfolgte drei Ziele:
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- Erinnerung des Ansprechpartners an den Termingeggbenenfalls Geben von
Zusatzinformationen uber die Inhalte,

- Ermittlung weiterer Zielpersonen fir die Verattstag im Unternehmen;
gegebenenfalls Konkretisierung der Zielgruppe férgesamte Telefonaktion und

- "echte Akquisition" von Teilnehmern fir die Vesaaltung.

Zur Durchfuhrung des Telefonmarketing wurden Sttideen und Studenten der
Universitdt Bayreuth eingestellt und in den Grugdla des Telefonmarketing
ausgebildet®® Das Vorgehen bei den Telefonaktionen, so z. B. angf der
Gesprache, Ablauf, Argumentation etc. wurde an démgigen Methoden des
Telefonmarketing ausgericht&t.

Der Erfolgsbeitrag des Telefonmarketing wurde legilinladung zu dem Symposium
Steuerberater und Wirtschaftsprifer exemplarisarpiift. Die Grundgesamtheit von
434 Adressen wurde dabei nach dem Zufallsprinzipwei Gruppen von je 217
Adressen aufgeteilt. Beide Gruppen erhielten eicleriftliche Einladung zu dem
Symposium, nur eine Gruppe wurde jedoch telefonmsthkontaktiert. Wie Abb. 82
zeigt, konnte mit Einsatz des Telefonmarketingaieieinhalbfache Resonanz erzielt
werden.

Form der Einladung erzielte Teilnehmerzahl
schriftlich 8

schriftlich und telefonisch 20

gesamt 28

Abb. 82:  Erfolgsbeitrag des alternativer Einladdagsen beim Symposium fur
Steuerberater und Wirtschaftsprifer

Um den Nutzen der telefonischen Veranstaltungssumlg transparent zu machen,
wurde ein Fihrungsseminar "Telefonmarketing” duettigrt®®* Den TT-
Institutionen wurde hierbei gegentber Teilnehmara der gewerblichen Wirtschaft
ein auf die Halfte reduzierter Teilnahmepreis erdgent. Sechs Vertreter regionaler
Institutionen nahmen an diesem Eintagesseminar teil

Ort, Raumlichkeiten und Veranstaltungssupport:
Obwohl dies aus Sicht einer systematischen Pemsatwnatklung nicht sinnvoll

360 Als weitere Moglichkeit bietet sich die Beauftraguvon Telemarketing-Dienstleistern an, wie sie

mittlerweile flachendeckend zu finden sind.

%1 vgl. hierzu z. B.Frey et al.(1986). Die Entlohnung erfolgte nach geleistetefefonstunden (Grundgehalt)

sowie zusatzlich mit Erfolgspramien bei ZusagenKimmtaktpersonen.

%2 Die Veranstaltung fand am 14. 09. 1990 in Bayrestzkt.
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erscheint, wird den Mitarbeitern in vielen Betriabdie Teilnahme an Seminar-
veranstaltungen oft noch als Incentive oder mit déel neuer Motivation fur die
Alltagsarbeit gewahrt. Gerade aufgrund dieser Ralb@@ingung erwartet der
Teilnehmer angenehme Raumlichkeiten, angemessens#légeing etc., wie sie nur
von einem professionellen Tagungsplatz zur Verfigggestellt werden kénnen. Vor
allem die Wiederholungsneigung zur Teilnahme hamght unwesentlich von den
Umfeldbedingungen ab. Leider wird von technisclemtierten Institutionen oft eine
Grundphilosophie vertreten, die ausschliel3lich deahaltlichen Gehalt einer
Veranstaltung als wichtig erachtet und das Semmteid vernachlassigt.
Unnotigerweise wird somit eine Verschlechterung déttraktivitdt von
Veranstaltungen bewirkt.

In den Teilnehmerbefragungen, die im AnschlulR ae 8eminare durchgefihrt
wurden, wurde deutlich, wie wichtig das Veranstadisumfeld von den Teilnehmern
genommen wurde. Aus diesem Grund ist von der h&arfigewandten Praxis, aus
Kostengrinden Hochschulhdrséle fir die Seminaranzeziehen, abzuraten.

Preisgestaltung:

Die in der Vergangenheit angebotenen reinen Infoonsveranstaltungen zum
Thema TT wurden von den TT-Stellen i.d.R. kostenldsrchgefuhrt. Die
Veranstaltungsangebote der Kammern sind zumeigt stédbventioniert und kosten
pro Teilnehmer und Tag oft nur 100 bis 200 DM. Emstler jingeren Vergangenheit
sind einige TT-Stellen dazu Ubergegangen, genau kalkulieren und fir
Fachveranstaltungen "angemessene" Teilnahmegebi#twreerheben. Hierbei mul}
jedoch bertcksichtigt werden, dal3 die Bereitschdér Unternehmen, fir
Veranstaltungen von nicht-gewerblichen Anbietern ldGeauszugeben, im
Untersuchungsgebiet immer noch niedrig'fst.

Aufgrund dieser Ausgangssituation konnten auch dig Veranstaltungen des
Modellvorhabens keine vollkostendeckenden Semitdigen erhoben werden, es
sollte jedoch ein deutlicher Schritt in Richtungstendeckung gemacht werden. Mit
leichten Variationen lagen die TeilnahmegebuhrenFichseminare etwa bei 500,00
DM pro Seminarteilnehmer, fir weitere Teilnehmenesi Unternehmens wurden
Ermakigungen gewéhrt. Diese Gebihren lagen deutlicter den Preisen von
gewerblichen Anbietern von Seminarveranstaltungedoch tber den Preisen, die

%3 Diese Aussage der Veranstaltungsexperten dedktnsicAuRerungen von Unternehmensvertretern, die im

Rahmen des Telefonmarketing kontaktiert wurden. Kierespondiert zudem mit Ergebnissen der
Unternehmerbefragungen: Von den Unternehmern,ndiRahmen der Branchenanalyse des Maschinenbaus
befragt wurden, gaben nur 64 Prozent an, dal3 si€¢alinahme von Mitarbeitern an Seminaren fordern.
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von den offentlichen und halbéffentlichen TT-Ingtibnen regelmalig festgesetzt
wurden3®

Evaluation mittels Teilnehmerbefragungen:

Die am Ende der Veranstaltungen durchgefihrtenn&einerbefragungen lieferten
wichtige Hinweise fur die Gestaltung von Folgevatatiungen, so z.B. fir das
Veranstaltungskonzept (Anteil Theorie vs. Demonisingn, Vortrag vs. Diskussion
etc.), das Veranstaltungsumfeld und die AkzeptamzReferenten.

Testveranstaltungen:

Um Erfahrungen im Veranstaltungsmanagement zu geminwurden innerhalb des
Aktionsprogramms Maschinenbau zwei Testveranstgénn durchgefihrt, deren
Konzept in Zusammenarbeit mit regionalen TT-Insitioen entwickelt worden war,
namlich der Workshop "CAD/CAM-Systeme zur Verbeasgrdes CNC-Einsatzes"

und das Fachseminar "Schwingungen an MaschineBantkilen"*®°

7.2.3 Zusammenfassung

Das Veranstaltungsmanagement war ein Erfolgsfakties abgeschlossenen
Modellvorhabens. Unter Nutzung bereits vorhandefefahrungen des BF/M-
Bayreuth auf diesem Gebiet, aufgrund von Gespraahé@nden regionalen TT-
Institutionen und unter Einbeziehung der Ergebndsebeiden Testveranstaltungen
wurden wichtige Aktionsfelder des Veranstaltungsagaments identifiziert, fur die
sukzessive eine systematische Vorgehensweise d&ettweurde.

Das hierbei gewahlte Vorgehen kann als erfolgreereichnet werden und empfiehit
sich vorbehaltlos zur Ubernahme durch die TT-lothen. Der Erfolg konkretisiert
sich in zwei Befunden:

- Keine der geplanten Veranstaltungen muf3te aug®am Teilnehmern abgesagt
werden,

- die Beurteilung der  Veranstaltungen, insbesonderauch des
Veranstaltungsumfeldes, durch die Teilnehmer wacldyehend gut bis sehr gut.

Neben dem generellen Forschungsauftrag sollten ¥Weranstaltungen des
Modellvorhabens gerade auch dem TT in der Untersugdregion dienlich sein. Da
nicht das Ziel verfolgt wurde, das BF/M-Bayreuth atue TT-Institution einzuftihren,

%4 Die Veranstaltungen des RKW fallen hierbei aus Reihe, da das RKW diese Veranstaltungen i. d. R.

Uberregional anbietet und somit weniger mit denmbkm einer stark begrenzten Zielgruppe zu kdmpétn h
Als einziger Anbieter mit regionalem Bezug versuctites Otti seit langerem, die Veranstaltungspreise i
Richtung auf Kostendeckung zu entwickeln.

35 vgl. hierzu 2.2.3.3.3.
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wurden alle Veranstaltungen unter der Schirmheaféctles Technologie-Forums
Oberfranken (TFO) abgehalten. In der WahrnehmungMéganstaltungsteilnehmer
muldten die MalBhahmen des Modellvorhabens daher Aktonen des TFO
erscheinen. Fur die weitere Arbeit der regional@nristitutionen ist dies Chance und
Verpflichtung zugleich.

8 ZUR UBERTRAGBARKEIT DES MODELLVORHABENS

Die Ubertragbarkeit der verschiedenen Teile des @lleorhabens ist nach der
Ubertragungswiirdigkeit und der Ubertragungsmogkathku differenzieren. Erstere
ist in Abhangigkeit von Erfolg und Kosten-Nutzendslegungen der MaRnahmen zu
beurteilen. Letztere ist hinsichtlich der Regionduder in Frage kommenden
Institutionen zu untersuchen.

8.1  Ubertragungswiirdigkeit

8.1.1 Erfolg der Mal3Bnhahmen

Der Erfolg der einzelnen Projektteile wurde in ad@nzelnen Kapiteln dieses Bandes
bereits ausfihrlich diskutiert, so dal? hier nur moginige zusammenfassende
Bemerkungen erforderlich sind.

Mit den Branchenaktionsprogrammen gelang es, eaeijs beachtliche Zahl von
Unternehmen mit einerseits fachspezifischen under@nseits allgemein TT-
relevanten Informationen zu versorgen. Die Grurelider Programme, wonach eine
nachfrageorientierte Vorgehensweise zu groRRereor@ez bei den TT-Nehmern
fuhrt, wurde bestatigt; in gleichem Sinne liel3 sfeBtstellen, dal} diese Resonanz
umso grof3er ausfallt, je spezifischere Themen guffen werden. Als Methode der
Bedarfsermittiung kommt sowohl eine Felderhebungdee Unternehmen, als auch
die Einberufung von Expertenrunden in Frage. Wo @ndie Branchengegebenheiten
dies ermdglichen, ist der Felderhebung der Voraugeben.

Die Pilotgruppe erscheint als verfolgenswerter Ansaur Forderung der
Implementierung  innovativer  Technologien, auch wenmnerhalb des
Modellvorhabens die Verbreitung der als Referenaubden EDITEX-Technologie
nur bescheiden vorangebracht werden konnte. Hgemlan den Rahmenbedingungen
der Branche, namlich einer tiefgreifenden Struktigek der Branche, die durch den
konjunkturellen Rickgang noch verstarkt wurde, @réinde fir eine Reduktion der
projektbezogenen Anstrengungen der Branche. NimhBinne des Modellvorhabens,
aber als Argument fir die Pilotgruppe ist schlief®lauch zu bertcksichtigen, daf3
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auch die ausgeschiedenen Unternehmen durch digmippenteilnahme hinsichtlich
der Schnelligkeit der Entscheidungsfindung prafiéie. Besonders zu betonen ist die
durch die Pilotgruppe gegebene  Mdoglichkeit der Riumdg von
Unterstitzungsleistungen fur Technologienehmer. Blietgruppe hat damit Vorziige
gegeniber Informations- und Vortragsveranstaltungenzwar eine gro3ere Zahl von
Teilnehmern erreichen kdnnen, aber ein geringaresilement der Partizipierenden
erreichen und kaum Mdglichkeiten der fachspezigschVertiefung im Einzelfall
bieten. Aber auch gegentuber der im “operativen TVbrherrschenden
einzelbetrieblichen Beratung weist die PilotgruppMerziige auf, da sie die
Unterstutzungsleistung auf mehrere TT-Nehmer zteiten erlaubt.

In den Kammerkursen konnte das Wissen der Ausziwlen Uber die Helfer und

Hilfen im Innovationsprozeld und Gber den TT debtverbessert werden. Geringere
Verbesserungen waren bei den Einstellungen festist wobei allerdings zu

bertcksichtigen ist, dal3 die Einstellungen schoRmjektbeginn sehr positiv waren.
Da aber das verfugbare Wissen die Grundvoraussgtaghcher Inanspruchnahme
des TT ist, wurde hier ohne Zweifel der Grundstgineine Intensivierung des TT

gelegt.

Die potentiellen Mittler im TT-Prozel3 konnten durdhs Modellvorhaben nicht in

dem Mal3e aktiviert werden, wie dies der Zielsetzentgprach. Zwar waren auch bei
diesem Projektteil auRergewohnliche Situationsunast{Offnung der Grenzen) dafiir
verantwortlich, dal3 die Aufmerksamkeit der Zielgsapnicht im erhofften Umfang

gewonnen werden konnte. Die verschiedenen Erhebudgeten jedoch darauf hin,
dal Banken und Steuerberater auch unter anderemmeRakdingungen eine
Konzentration auf ihr jeweiliges Kerngeschaft bewgen und allenfalls sporadisch
zur Ubernahme von Mittlertatigkeiten zu bewegenl skostenintensive MaRnahmen
mit Blickwinkel auf diese Zielgruppen sind dahechtigerechtfertigt.

Im Innovationsbeauftragten-Konzept wurde mit detemsiven Betreuung und
Ausbildung einer begrenzten Zahl von ZielpersonenAmsatz verfolgt, der von der
in den anderen Projektteilen angestrebten grol3iomiEgl Breitenwirkung abwich. Es
konnte belegt werden, dal? das Wissen der Ausgédildend ihre Bereitschaft zur
Durchfuihrung innovationsforderlicher MaRnahmen liguterhoht werden kénnen. In
den beteiligten Unternehmen wurden die zum Ziel gghten Innovationsinstrumente
eingefuhrt und mit gutem Erfolg angewandt.

Die flankierenden Mal3hahmen erwiesen sich als Gamathes Erfolgs der einzelnen
Projektteile und kénnen zur Ubertragbarkeit unessbeankt empfohlen werden.



206

Zusammenfassend rechtfertigt der erzielte Erfolge dWiederholung aller
durchgefihrten MalBhahmen an anderer Stelle, mitn&uwe der Aktionen fir
Banken und Steuerberater.

8.1.2  Kosten-Nutzen-Erwagungen

Gemessen an den erreichten Teilnehmerzahlen, istdem Kammerkursen das
gunstigste Verhéaltnis von Aufwand und Ertrag zueietten. Da bei einer
Wiederholung der MalRnahme auf das vorliegende Kuwmzdpt zurlckgegriffen
werden kann, das nur noch in Abhéangigkeit von Bmnene, Region- und
lehrgangsspezifischen Besonderheiten anzupassgereristdert die Durchfiihrung
lediglich die Beschéftigung geeigneter Referenttas Drucken der Unterlagen und
eventuell die Beschaffung von Prasentationsmedizie. Kammerkurse erfordern
hingegen keine weiteren Verwaltungsaufwendungen.

Ahnlich viele Zielpersonen sind mit den Brancheiwidprogrammen zu erreichen,
jedoch ist hier der Aufwand fir die Branchenanalysel die Organisation der
Mallnahmen nicht zu unterschatzen. Je nach Bramsthéjer mit Kosten fir die

Beschaftigung von einem Mitarbeiter fir wenigstemsem Jahr zu rechnen. Hinzu
kommen Sachmittelkosten fur die erforderliche Umdlimensdatenbank,
Druckkosten, Kommunikationsaufwendungen, Fahrtkosted Reisespesen etc. Die
Alternative der Felderhebung oder der Expertenrnnéidlt erst oberhalb einer
Befragtenzahl von ca. 50 Unternehmen (in einemoredi abgegrenzten Raum von
max. 50 Km Reichweite) zugunsten der Expertenrurades) da die Vorbereitung der
Expertenrunden und insbesondere die den von auBa&inauladenden hochkaratigen
Experten zu vergutenden Aufwandsentschadigungen kadorare betrachtliche

Kosten verursachen.

Auch bei einer rationellen Ausgestaltung der eimzel Arbeitsschritte &3t sich die
Branchenanalyse nicht Uber Einnahmen aus den rigehften Veranstaltungen
finanzieren. Die anfallenden Personal- und Sachawdwngen muissen von dem
maoglichen Trager oder einer férdernden Institutietbst aufgebracht werdéif. Die
Aufwendungen kdnnen, je nach Vorgehensweise, techar Kompetenz, Vorwissen
und Unternehmensnéhe des Tragers erheblich variiere

Die Veranstaltungen des MalRnahmenteils sind demgdibge mindestens nach den
variablen Kosten (Referenten, Tagungsort, Unterdad&erpflegung) kostendeckend

%6 Die Durchfiihrung der Branchenanalyse bietet sich aitem fir TT-Stellen, Verbande oder andere

Institutionen an, die aufgrund ihres Auftrags iesdir Richtung bereits aktiv sind und nach geeigngtegen
suchen, ihr Dienstleistungsangebot bedarfsgereeiéemuentwickeln.
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zu gestalten, in aller Regel sollte es moglich ,skiar positive Deckungsbeitrage zu
erwirtschaften.

Wahrend die Kammerkurse durchaus von etablierteiB@ratern oder von fallweise
zu vergutenden externen Dozenten Ubernommen wekdemen, bedingen die
Branchenaktionsprogramme auf jeden Fall die Ubgmvide Beschéaftigung eigens
dafir abgestellter Personen. Bei gleichbleibendenstggem Aufgabenspektrum ist
diese Tatigkeit von den Beschaftigten der TT-lostinen keinesfalls "nebenbei" zu
bewaltigen, zumal die Kompetenzen von Marktforschéreranstaltungsmanagern
und TT-Beratern grundsatzlich verschieden sind.

Bei der Pilotgruppe sind die zentralen Anstrenganggurch die beteiligten
Unternehmen selbst zu erbringen, die Aufgabe dgarosierenden TT-Institution
besteht hier eher in der Motivierung der Teilnehrner kontinuierlichen Mitarbeit
und der Moderation der Prozesse. Die Gruppentrefi@mnen wechselnd an den
Standorten der beteiligten Unternehmen stattfin@sterne Berater kbnnen, sofern es
sich um potentielle Technologielieferanten handeftymeist ohne Honorar
hinzugezogen werden. Eventuelle Kosten unabhandiggater konnen von den
Unternehmen gemeinschatftlich getragen werden (ggemzten Kosten, die dabei flr
jedes einzelnen Unternehmen entstehen, konnenriAldgiisitionsphase gerade als
Argument fur die Teilnahme an der Pilotgruppe dign&osten entstehen damit fur
die moderierende Organisation in erster Linie im déquisitionsphase (Druck,
Telefon, Reisekosten/Spesen). Nach Installation @&a&otgruppe koénnen die
anfallenden Arbeiten problemlos in das Leistungespe existierenden TT-Stellen
integriert werden.

Weniger  gunstig erweist  sich das Kosten-Nutzen-&ienis des
Innovationsbeauftragten-Konzepts, vor allem in Baase der Etablierung. Die hier
erforderliche Intensiv-Betreuung fuhrt nicht nur einer starken Begrenzung der
maoglichen Zahl einzubeziehender Unternehmen. Esstediégn gleichzeitig
betrachtliche Kosten fir die individuelle Konzeptides Programms, die Akquisition
der Teilnehmer und die Durchfihrung der Veranstgtm. Wie die
Branchenaktionsprogramme, erfordert das IB-Konzegie Betreuung und
Durchfuhrung durch eigens hierfir abgestelltes dtels

Den hohen Kosten steht allerdings ein betriebsiddall gleichfalls héherer Nutzen
gegenuber, der Uber die reine Vermittlung fachdiseher oder TT-relevanter
Kenntnisse weit hinausgeht. Erfahrungen aus einarallplen Modellvorhaben zur
Forderung des Innovationsmanagements in RMdeuten an, daR es gelingen kann,

%67 Dieses Modellvorhaben wurde im Auftrag des Bay@escStaatsministeriums fir Wirtschaft, Verkehr und

Technologie in den Jahren von 1990 bis 1993 duftihge
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die Unternehmen in Netzwerken zusammenzufiihrenyaiieden Teilnehmern nach
einer gewissen Anlaufphase selbststandig (und mehe Rechnung) weitergefuhrt
werden. In jedem Fall bleibt es aber erforderlitthr, die Initiierung solcher Netze
einen erklecklichen Aufwand zu treiben. Wie bei d&anchenaktionsprogrammen,
ist hier letztlich eine politische Entscheidungteffen, welchen Aufwand man fir die
Forderung von KMU treiben will.

Die flankierenden MalRnahmen weisen eine gunstigadfeNutzen-Relation auf. Die
TT-Informationsbroschiire laft sich mit begrenzteofwand innerhalb kurzer Zeit
herstellen und eignet sich zum Einsatz bei alleraNgtaltungen zum T¥2 Da bei
derartigen Veranstaltungen stets auch schriftlidnésrmationsmaterial zu drucken
ist, werden die zusatzlichen Druckkosten fur diedhire kaum ins Gewicht fallen.
Trotz geringen Aufwands lehrt allerdings die Erfalg aus dem
Untersuchungsgebiet, dal3 die Erstellung einer salcBroschire ebenfalls einen
Anstol3, einen Ausfuhrenden und einen begrenzten &tardert. Da in allen
Bundeslandern o6ffentlich subventionierte TT-Indittnen existieren, ist hier ein
entsprechender konkreter Auftrag von Landes- oderdBsministerien an einen oder
mehrere Zuwendungsempfanger denkbar.

8.2  Ubertragungsmdglichkeit

8.2.1  Ubertragung auf andere Regionen

Allgemein ist die Untersuchungsregion gepragt duecte mittelstandische Struktur
und eine bis dato unterdurchschnittliche Bekannbtheid Inanspruchnahme der
Moglichkeiten des TT. Nun unterscheiden sich Regiom der Wirtschaftsstruktur,
im Bedarf an qualifizierten Arbeitskraften und aereh Weiterbildung. Tendenziell ist
davon auszugehen, daf} in Regionen mit starker dhaftsstruktur eine intensivere
Inanspruchnahme des TT best&fitAuch in solchen Regionen sind jedoch weniger
die gut informierten Spezialisten in GroRunternehrmed Forschungseinrichtungen
als vielmehr die Mitarbeiter und insbesondere dignrkngskrafte von KMU die
wesentliche Zielgruppe 6ffentlich subventionieta3nahmen zur Intensivierung des
TT.

Im Hinblick auf die Ubertragbarkeit der MaRnahmenfdie Frage gestellt werden,
ob in der Untersuchungsregion eine aufl3ergewdhnlBiheation bezlglich der TT-

38  Es versteht sich von selbst, daR die fiir Oberandrarbeitete Broschiire nicht in einer anderen Regio

einsetzbar ware, sondern dal eine regionsspezfBaschire zu erarbeiten ware.

369 vgl. Bohler et al(1989), S. 121 - 123.
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Institutionen bestand, die Einflul3 auf den Erfoky dallnahmen genommen haben
konnte. Die Anbieterlandschaft in Nordostbayerninsbfern als Sonderfall zu sehen,
als mit dem TFO eine Kooperation besteht, die idea@n Regionen Bayerns und
Deutschlands vielfach kein Pendant hat. Nach depieFarm ist auch die
"Bestandsdichte” der TT-Institutionen im Uberregi@m Vergleich gut. Im
Landervergleich mul3 zusétzlich die in Bayern st&kdle der Kammern im TT und
das Bestehen "bayernspezifischer" Institutionen lveedesgewerbeanstalt und OTTI
bertcksichtigt werden.

Andererseits besteht z. B. in Baden-Wirttemberg aeit Steinbeis-Stiftung eine
Institution, welche die Aktivitdten der fir den Tarbeitenden Organisationen und
Berater in weitaus starkerem Malde strukturiert umegriert, als dies eine eher
lockere Kooperation, wie das TFO, kann. Institutionwie etwa das RKW oder die
Verbande des Maschinenbaus und der Ingenieure,itarbdundesweit und
beschrénken sich nicht auf einzelne Regionen. Ihsichulbereich sind, wenn auch
in unterschiedlicher Ausgestaltung, auch auRRertdlyerns TT-Beratungsstellen
vorhanden. Berilcksichtigt man zusétzlich, dafld irdesen L&ndern neue und
innovative Formen des TT etabliert wurden, etwan@gizentreri’® so relativiert sich
die auf den ersten Blick Gberdurchschnittlich gitesstattung Oberfrankens mit TT-
Institutionen. Unter Berlcksichtigung dieser Punkkann nicht von einer
aul3ergewoOhnlich gunstigen TT-Anbieterstruktur imtédsuchungsgebiet gesprochen
werden. Die Ausgangssituation beziglich der TTHusbnen ist somit nicht ex ante
durch Rahmenbedingungen gekennzeichnet, die eireertldgung auf andere
Regionen entgegenstehen.

Neben dem Vorhandensein ist die Kooperationsbereifs der TT-Institutionen ein
wichtiges Erfolgskriterium. Im vorliegenden Fallearen erhebliche Anstrengungen
darauf zu verwenden, die vorhandenen TT-Stelleromlaau Uberzeugen, dal3 das
Modellvorhaben sinnvoll ist und daf} diesen Instign selbst hieraus keine
Konkurrenz erwachst! Eine Boykotthaltung der TT-Stellen hatte den Ejfoles
Projektes gefahrdet. Fur die Ubertragung auf anBegionen bedeutet dies, dal3 der
madgliche Trager von Branchenaktionsprogrammen attigffauszuwéhlen ist und dal3
zu Uberlegen ist, wie Widerstande bei nicht bejgh Institutionen abgebaut werden
konnen.

370 vqgl. Schuchard(1990), S. 23.

371 Auch zwischen TT-Stellen der Region herrscht zuigviordination. So wurden beispielsweise im Herbst

1990 von verschiedenen TT-Institutionen allein iordostbayern drei unterschiedliche Veranstalturmen
Thema Qualitatssicherung durchgefuhrt, ohne daB dibstimmung stattgefunden hatte. Dies ist umso
bemerkenswerter, als mit dem TFO eigens ein Foturdiése Abstimmung besteht.
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Die Ubertragung der Branchenaktionsprogramme egfoiden Bestand von Branchen
mit einer ausreichenden Zielgruppe, das Vorhanderadueller Aktionsfelder zur
Ableitung von Maflinahmen und eine Grundaufgeschhb&se der Unternehmen zur
Beteiligung. Ein Branchenaktionsprogramm erschearhit nicht sinnvoll, wenn nur
wenige Unternehmen angesprochen werden, wenn s&chéth keine relevanten
Probleme gibt, die einen groBeren Kreis von Untemen betreffen, oder wenn die
Unternehmen nicht zu aktivieren sind, z. B. weilgheichbare Aktivitaten schon
stattgefunden haben oder parallel laufen. Der Umtier Zielgruppe und das Ausmal3
bisheriger Aktivitdten scheinen branchenbezogeredischeidenden Voraussetzungen
zu sein. Demgegenuber wurde von den Experten darAktionsprogramme des
Modellvorhabens in keinem Fall ein regionalspeeiier Informationsbedarf der
Unternehmen angenommen.

Die Akzeptanz der Veranstaltungsangebote wurde tameme in den
Branchenaktionsprogrammen Polster und Textil Ulbétpru denen Unternehmen aus
Oberfranken und von auf3erhalb der Region eingeladgeden waren. Weder in den
prozentuellen Teilnehmerzahlen nach Beschéftigtdsemklassen noch in den
Seminarbeurteilung konnte hier signifikante Untkisde festgestellt werden.

Mit Ausnahme der Kammerkurse und der flankierenffinahmen erfordern alle
Projektteile die Bereitschaft der Unternehmen zutaMeit. Nichts deutet jedoch
darauf hin, dalR die Kooperationsbereitschaft dedasibayerischen Unternehmen
groRer als die von Unternehmen in anderen Regi@tgff von dieser Warte scheint
einer Ubertragung kaum etwas im Wege zu stehen.

Die Gewinnung der Branchenexperten gelang im wgehelen Fall nicht aufgrund
regionalspezifischer oder anderweitiger bekanntén@e: Das relativ dicht geknipfte
Hochschulnetz sollte in allen Regionen die Kontaktahme mit entsprechenden
Experten ermdglichen. In allen Projektteilen erwsesh dartber hinaus auch die
Hinzuziehung von "regionfremden” Experten als peatibs.

Die Ubertragung der Kammerkurse auf andere Regideeran eine Reihe von
Vorbedingungen geknlUpft. So mussen geeignete Algiglstrager mit
vergleichbaren Aufgaben, Ausbildungsschwerpunkted woraussetzungen (z. B.
Datenbankanschluf?) vorhanden sein. Zudem muf3 lkesemi Institutionen die
Bereitschaft zur Unterstiitzung der MaRnaffthieestehen.

372 |n der Erhebung bei der kunststoffverarbeitendedustrie im gesamten Bundesgebiet wurden die

nordostbayerischen Unternehmen im Gegenteil alsrdatchschnittlich kooperationshereit eingestuft.

37 Diese Frage stellt sich bei jeweils einzelfallogmoer Wiederholung der Ausbildungskurse an anderen

Kammern. Die Frage wére geldst, wenn es gelange/atimittelten Inhalte Gberregional und dauerhrattie
in Frage kommenden Kammer-Ausbildungsgénge zurieteg. Dies erfordert eine Reihe vorausgehender
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Der relativ umfangreiche Katalog von Voraussetzmngeacht deutlich, daf die
Wiederholung oder Weiterfihrung der MalRnahmen derne Falle eine Reihe von
Voruberlegungen und -arbeiten erfordern. Zusamnssefad gibt es aber keine
Hinweise auf regionsspezifische Besonderheiten oBildhyerns, die eine
Ubertragung des Modellvorhabens oder seiner Taifeaadere Regionen weniger
erfolgversprechend erscheinen lieR&h.

8.2.2  Ubertragung auf andere Institutionen

Hier ist zunéchst zu klaren, ob der in den versigmen Projektteilen erzielte Erfolg
durch die besondere Qualifikation oder die Repomater durchfiihrenden Institution
(des BF/M-Bayreuth) zu erklaren ist. Bestehende t&kie erleichterten zwar in
einigen Fallen die Gewinnung von Fachexperten (8@ em Maschinenbau), aber
auch in Branchen, zu denen keine Kontakte bestandetwa in der
Polstermobelindustrie) konnten problemlos die reitignformationsgeber gefunden
und zur Mitarbeit bewegt werden. An den Projekdteimit dauerhafter Beteiligung
einzelner Unternehmen (Pilotgruppe und IB) betwligsich nur ein einziges
Unternehmen, zudem zuvor schon Kontakte bestandis, Gbrigen Teilnehmer
wurden neu akquiriert. In fachlicher Hinsicht besten wohl besondere Kenntnisse
im betriebswirtschaftlichen Bereich, nicht jedoct dem Gebiet der Technologie, das
besonders in den Branchenaktionsprogrammen vonuB&ttgwar.

Die Ubertragbarkeit auf eine andere Institutiondtavrom Leistungsspektrum dieser
Institution und insbesondere von der Verfugbarkeid Qualifikation ihres Personals
ab. Wesentlich wird auch die organisatorische Umsgj Einflul} auf den Erfolg
nehmen. Wenngleich nicht alle bestehenden TT-utgiiten gemaf dieser Kriterien
als Trager von Mallnahmen des Modellvorhabens gaitii3en geeignet erscheinen,
miflte zusammenfassend in jeder Region eine geeigiégerinstitution fur die
verschiedenen Projektteile zu finden sein. Gegeatfalie vorhandene Defizite im
einen oder anderer Bereich kénnen durch Kooperatibranderen Institutionen oder
mittels Hinzuziehung externer Experten ausgeglicherden.

Der Erfolg der Teilprojekte wurde durch den geméirigen Charakter des
Modellvorhabens beginstigt. Obwohl die MalRBnhahmenB(zVeranstaltungen oder
Einzelprojekte) eines Aktionsprogramms ohne westergebihrenpflichtig sein
kénnen, ist der Eindruck zu vermeiden, dal3 der drragprrangig gewerbliche

MaRnahmen und Uberpriifungen. So wéare z. B. zu klamm die seitens der Arbeitsverwaltung
vorgeschriebenen AusbildungsférderungsrichtlinienAlisweitung eines Lehrgangs zulassen.

374 Auch die vom BF/M-Bayreuth in der Vergangenheit abfguten Firmenkontakte wirkten sich nicht
verzerrend aus: Die Akzeptanz der Erhebung war -gleicher Weise wie die Teilnahme bei den
Veranstaltungen - bei Mitgliedern des BF/M-BayreuthhgrofRer, als bei anderen Unternehmen.
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Interessen verfolgt. Die Kosten der Informationd udabei handelt es sich beim TT
vielfach vorrangig, sind den Unternehmen oft ndwger zu vermitteln. Kommen die

Unternehmen zu der Uberzeugung, daR TT-Aktivitaterer die Kostendeckung

hinaus der Gewinnerzielung der TT-Anbieter oderttleli dienen, so ist dies das Ende
des offentlich geférderten TT, denn dann werdem sie Technologienehmer die
Informationen bei den Unternehmensberatern holemeid, berechtigt oder nicht,

hohere Kompetenz zugeschrieben wird als den geizigen 6ffentlichen Tragern.

Die zustandigen Mitarbeiter der Tragerinstitutioriéndie verschiedenen Projektteile
missen einer Reihe von  Qualifikationsanforderungegentgen. Die
Branchenaktionsprogramme verlangen in erster LBianchen- und Fach-Knoew
how, die Bereitschaft und Fahigkeit, bei der Prwakchfiihrung mit externen
Partnern zusammenzuarbeiten und Kompetenzen zamisegorischen Durchfiihrung.

Die Kammerkurse erfordern vorrangig didaktische igléiten; das Spektrum des
klassischen Frontalunterrichts ist hier in keineei¥¢ ausreichend. Eher soziale
Kompetenzen erfordern die Moderations- und Motoagaufgaben bei der Steuerung
von Pilotgruppen und beim [B-Konzept. Letzteres oetért zusatzlich ein
umfangreiches Methodenwissen.

Nicht zuletzt hangt die Ubertragung der Teile desd®lvorhabens davon ab, daR
geeignete Institutionen auch hierzu bereit sindr [Befolg der verschiedenen
Malinahmen sollte eigentlich den bestehenden TTtdtishen Impulse geben, die
Erprobung oder Ubernahme der vorgestellten MethaoehVerfahrensweisen in die
eigene Arbeit zu erwégen. Erste Hinweise darauf sinerkennen’

3% 30 bekundete beispielsweise die LGA Bayern, dieiSameihe "Rationalisierung/Automatisierung in der

Polstermobelindustrie” weiterfiihren zu wollen. @ABT| zog in Erwagung, den im Innovationsbeauftragte
Konzept zusammengefiihrten Unternehmensverbund reditiaren. Auch im Veranstaltungsmanagement
der regionalen TT-Institutionen konnten Verbessgemnfestgestellt werden. AulRerhalb der Region war
reges Interesse an den Maflinahmen des Modellvorhabenverzeichnen. Zahlreiche neugegriindete
Institutionen aus den neuen Bundeslandern inforeniesich ausfiihrlich Giber die erprobten MafZnahmeh un
die Erfolge und wollten daraus Schlisse fir diemeggArbeit ziehen. Im hessischen Vogelsbergkreisievu
schlieB3lich ein Modellvorhaben mit einem dem Inntasbeauftragten-Konzept angelehnten Vorgehen
initiiert.



213

9 LITERATUR

Albach H. (1989): Innovationsstrategien zur Verbesserdag Wettbewerbsfahigkeit, in:
ZfB, 59, 1989, S. 1338 - 1351

Allesch, J. und Brodde, D. (1986): Praxis der Imt@mnsmanagements-Planung,
Durchfihrung und Kontrolle technischer Neuerungem mittelstindischen
Unternehmen, Berlin 1986

Allesch, J. (1987): Innovationsberatung und Tecbgig-Transfer: Spannungsfeld zwischen
hochschul- und wirtschaftsnahen Beratungsstellém K987

Antoni, C. H. (1990): Qualitatszirkel als Modell rpaipativer Gruppenarbeit-Analyse der
Moglichkeiten und Grenzen aus der Sicht der betgrefh Mitarbeiter, Stuttgart 1990

Arbeitgeberkreis Gesamttextil (Hrsg.) (1989): Dieexilindustrie in beiden Teilen
Deutschlands, Frankfurt 1989

Arbeitsgemeinschaft der bayerischen Industrie- uh@ndelskammern (Hrsg.) (o. J.):
Weiterbildungsprogramm der bayerischen Industriead uHandelskammern,
Munchen o. J.

Bandura, A. (1979): Sozial-kognitive Lerntheorigyt®art 1979

Bayerisches Landesamt fiir Statistik (Hrsg.) (1983atistik des verarbeitenden Gewerbes in
Bayern, Minchen 1989

Bergemann, N. und Sourrisseaux, A. (1988): Qualitékel als betriebliche Kleingruppen,
Heidelberg 1988

Berthold, H.-J., Gebert, D., Rehmann, B. und RasensL. v. (1980): Schulung von
Fuhrungskréaften. Eine empirische Untersuchung #selingungen und Effizienz,
in: ZfO, 4, 1980, S. 221 - 229

BF/M-Bayreuth (Hrsg.) (1991): Technologischer Wadnde der oberfrankischen Pol-
stermobelindustrie. CAD, technische Betriebsorgativa, Modellpolitik und
Qualitatssicherung - ausgewahlte Ergebnisse, Eaytaty, Bayreuth 1991

BF/M-Bayreuth, (1992): Bericht Uber WeiterfihrungsdBMWi-Projekts "Verbesserung des
Technologie-Transfers in einer strukturschwachegid®e, Bayreuth, 1992

BF/M-Bayreuth (1992): Verlangerungsantrag zum Aksiorogramm fur die Textilindustrie
und zum Innovationsbeauftragten-Konzept im Rahmes @BMWi-Projektes
"Verbesserung des Technologie-Transfers in einanktstrschwachen Region”,
Bayreuth, 1992

Bierfelder, W. H. (1987): Innovationsmanagementnitien 1987

Blass, A. (1988): Ein oft noch ungehobener Schatbas betriebliche Vorschlags-
wesen/Aufgabe fur die Unternehmensleitung, in: Baay 04.01.88

Bohler, H. (1985): Marktforschung, Stuttgart, BerlKoln, Mainz 1985
Bohler, H. (1992): Marktforschung, 2. Auflage, $gairt u. a. 1992

Bohler, H., Sigloch, J., Wossidlo, P. R., Hechtisg R., Kling S., Wolfrum, B. und
Lochmdiller, M. (1989): Der Technologie-Transfer @ner strukturschwachen
Region, Stand und Ausbauempfehlungen, EigenveBag,euth 1989



214

Bohler, H., Wossidlo, P. R. (Hrsg.) (1992): Modellkaben zur Verbesserung des
Technologie-Transfers in einer strukturschwachemidte unveroff. Endbericht,
Bayreuth 1992

Breitenbacher, M. (1989): Textilindustrie im Wandetankfurt 1989

Brinkmann, E. und Heidack, C. (1987): Unternehmiehgsung durch Ideenmanagement, Bd.
1, Mehr Innovation durch VerbesserungsvorschlagapBrg 1987

Brodde, D. (1988): Aus- und Weiterbildungsmodell @& Berlin: Qualifikation zum Innova-
tionsmanagement, in: Kernforschungsanlage Julichbi&niHrsg.), Technologie-
transfer Forschung Industrie, Jilich 1988, S. 29 -

Bruggemann, A. (1976): Zur empirischen Untersuchueyschiedener Formen der
Arbeitszufriedenheit, in: Zeitschrift flr Arbeitssgenschaft, 1976, S. 71 - 74

Bundesministerium fur Forschung und Technologies@jr(1985): Ermittlung, Untersuchung
und Analyse der weltweit online erreichbaren Winteftsdatenbanken, Kéln 1985

Bungard, W. (1988): Qualitatszirkel als Gegenstander Arbeits- und
Organisationspsychologie, in: ZfAuO, 32/2, 19885%&- 63

Cap Gemini (Hrsg.) (1991): EDI in Wirtschaft undrveltung, Malheim an der Ruhr 1991
Corsten, H. (Hrsg.) (1989): Die Gestaltung von kat®mnsprozessen, Berlin 1989

Corsten, H. und Wilhlem, H. (1983): Die Unternehsta@nzentration als hemmende und/oder
fordernde Komponente des nationalen Technologisteas, Braunschweig 1983

Corsten, H. (1982): Der nationale Technologie-Tran®erlin 1982
Corsten, H. (1983): Technologie-Transfer, Berli®39

Corsten, H. (1989): Uberlegungen zu einem Innowatitanagement - organisationale und
personale Aspekte, in: Corsten, H. (Hrsg.), Die t&asmg von
Innovationsprozessen, Berlin 1989, S. 1 - 56

Dann, W. (1986): Zukunftsperspektiven der Steuetioerg in Europa, Bergisch Glad-
bach/Kéln 1986

Deppe, J. (1986): Qualitatszirkel - Ideen-Manageamdench Gruppenarbeit, Darstellung eines
neuen Konzeptes in der deutschsprachigen Literdatankfurt am Main 1986

Deppe, J. (1989): Quality Circle und Lernstatt, iategrativer Ansatz, Wiesbaden 1989

Deutscher Fachverlag (Hrsg.): Chemiefasern Tegliiigtrie - Zeitschrift fir die gesamte
Textilindustrie, Frankfurt, mehrere Ausgaben

Deutscher Industrie- und Handelstag (Hrsg.) (o.:. Jrjdustriemeister durch IHK-
Weiterbildung, Bonn o. J., 0. S.

Deutscher Sparkassenverlag GmbH (Hrsg.) (1990krbainkdienste, in: Sparkassenmagazin
Spezial, Nr. 3, Stuttgart 1990

Deutsches Institut fir Normung (DIN) e. V. (199E)jnfihrung in EDIFACT, Elektronischer
Datenaustausch fur Verwaltung, Wirtschaft und Tpans 4. Auflage, Berlin, 1991

DIB, Deutsches Institut fir Betriebswirtschaft (538 Fihren und Rationalisieren durch
Betriebliches Vorschlagswesen, 2. Auflage, BerB83

Diller, H. (Hrsg., 1992): Vahlens Grol3es Marketlraxikon, Minchen 1992



215

Drittes Gesetz zur Anderung des Steuerberatungzgsseom 14.06.1975, BGBI 1976, S.
3341

DRW-Verlag Weinbrenner (Hrsg.): HK international lBHo und M©&belindustrie.
Fachzeitschrift fir Unternehmer und Fuhrungskrdfeenfelden-Echterdingen

DTB (Hrsg.) (1991): Protokoll zum 11. Symposium, Mtien 1991
Dulp, H. (1983): Kreditwesenrecht und Sparkassdrir@ayern), Minchen 1983

EDIFURN CoOrganisations Blro (1992): EDIFACT-SulksdiNVOICE.911, unver6ff.
Vortragsmanuskript, Bremen und Kéln, 1992

Emmelhainz, M. A. (1990): Electronic Data Interchan New York, London, South
Melbourne und Scarborough, 1990

Endriss, W. (1977): Berufsbild des Steuerberaterd des Steuerbevollméchtigten, Berlin
1977

Ferdinand Holzmann Verlag (Hrsg.) (1990): Mdbelhlga, Daten 1990/1991, Hamburg 1990

Ferdinand Holzmann Verlag (Hrsg.): mobel kulturclizeitschrift fir die Mébelwirtschaft,
offizielles Organ des Bundesverbands des Deutsktigrelhandels e.V, Hamburg

Ferdinand Holzmann Verlag (Hrsg.): mébel fertiguHgmburg

Flamig, Ch. (1984): Standort und Zukunft des steeertenden Berufs - Anforderungsprofile
und Leistungsangebote, in: DStZ 1984, 11, S. 26B-27

Forschungskuratorium Gesamttextil (Hrsg.): Textd8fthung - Berichte des Forschungsku-
ratoriums Gesamttextil, Frankfurt, mehrere Ausgaben

Freter, H. (1979): Interpretation und Aussagewearhrdimensionaler Einstellungsmodelle im
Marketing, in: Meffert, H., Steffenhagen, H., Fretd., Komsumentenverhalten und
Information, Wiesbaden 1979

Frey, U. und Linkenheil, R. (1986): Aktuelles Handh fir den erfolgreichen
Telefonverkauf, Kissing 1986

Gebert, D. und Rosenstiel, L. v. (1981): Organsapsychologie, Stuttgart, Berlin, Kéln,
Mainz 1981

Gebert, D./v. Rosenstiel, L. (1989): Organisati@yspologie, 2. Auflage, Stuttgart u. a. 1989

Gebert, D. (1988): Individuum und Organisation -s§ewéhlte organisationspsychologische
Aspekte, in: Frey, D., Hojos, C., Stahlberg, D.rq¢), Angewandte Psychologie,
Munchen 1988

Gebuhrenverordnung  fir  Steuerberater,  Steuerbe#&olitigte und  Steuerbe-
ratungsgesellschaften (Steuerberatergebuhrenvenogdn - StBGebV) vom
17.12.1981, BGBI 1981 |, S. 1441, geadndert duroh Histe Verordnung zur
Anderung der Gebiihrenverordnung fiir Steuerber&tnierbevollmachtigte und
Steuerberatungsgesellschaften vom 20.06.1988, BG83 |, S. 841

Gesamttextil (Hrsg.): Jahresberichte, Eschborn rerehlahre
Gesamttextil (Hrsg.) (1988): Auf dem Weg zum Eureplden Binnenmarkt, Frankfurt 1988

Gesamttextil (Hrsg.) (1989): Auf dem Weg zum Euisgiden Binnenmarkt Teil 2, Frankfurt
1989



216

Geschka, H. (1982): Innovationsmanagement, in: IPfeh-Chr. (Hrsg.), Betriebswirt-
schaftslehre der Mittel- und Kleinbetriebe, Bed®82, S. 107 - 122

Gesetz zur vorlaufigen Regelung des Rechts derstnidu und Handelskammern, vom 18.
Dezember 1956 (BGBI. | S. 920), gedndert durch @essan 13. Juli 1961 (BGBI. |
S. 981), § 103 des Berufsausbildungsgesetzes (BRi@)14. August 1969 (BGBI.
I'S. 1112, 1136) und Art. 9 Nr. 1 des Gesetzes Newregelung des Volljah-
rigkeitsalters vom 31. Juli 1974 (BGBI. | S. 1713)

Glasel, K.-H. (1990): Wissenschaftliche Leistungggtrung, in: Granit 1990, 1, S. 24 - 25
GLI m. b. H. (0. J.): EDIFACT ohne Geheimnisse, Haa Miinchen, o. J.

Goschel, G. und Wolff, G. (1988): Mittleres Managarh hat eine SchlUsselfunktion,
Vorschlagswesen/Innovationsprozesse, in: Bddw v6r93L88

Gress, W., Mahl, G., Strasser, H. und Franke, KA87): Die Handwerker-Fibel, 27.
Uberarbeitete Auflage, Bad Worishofen 1987

Grochla, E. und Thom, N. (1980): Das Betrieblicherdthlagswesen als Fuhrungs- und
Personalentwicklungsinstrument, in: ZfbF, 32, 1980769 - 780

Hackman, J. R. und Oldham, G. R. (1974): The jelguostic survey, New Haven 1974
Hahn, O. (1981): Struktur der Bankwirtschatft I, Bed981
Hallay, H. (Hrsg.) (1989): Die Okobilanz - Ein Hetiliches Informationssystem, Berlin 1989

Handwerkskammer fur Oberfranken (0. J.): Diendilgigsunternehmen, Broschire o. O., o.
J.,0.S.

Handwerkskammer fiir Oberfranken Bayreuth (Hrsg99(192): Lehrgangsprogramm von
1991/92, 0.0., 0. J.

Heidrich, W. (1988): Losung komplexer Innovatiorsgeme - Schlisselfunktion-Bildung,
in: Kernforschungsanlage Jilich GmbH (Hrsg.), Tedbgietransfer Forschung
Industrie, Julich 1988, S. 19 - 24

Hellinger, R. (1989): Personalentwicklung: Vorsgdam Betrieb, BddW vom 23.05.89

Hellmann, K.-H. und Klein-Altenkamp, M. (1990): Pteme der Implementierung und des
Vertriebs von CIM-Systemen im Marketing, ZfB, 1990,S.193 - 204

Hemm, R. (1989): Auf dem Rucken der Anwender, irgsl, 1989, 3, S. 46 - 53

Hirschmann, R. (1989/90): Quick Response als vheafisstufentbergreifendes Warenwirt-
schaftssystem in der Textilbranche - eine AnalyseruBericksichtigung des Ein-
kaufsverbandes "Handelszentrale deutscher Kaufh@aseka", unveroffentlichte
Diplomarbeit, Nurtingen 1989/90

Hockel, G. (1964): Keiner ist so klug wie alle. @ban und Praxis des Betrieblichen Vor-
schlagswesens, Dusseldorf 1964

Hoppenstedt & Co. (1990): Mittelstandische Untemeh 1990, Band 1 und 2, Darmstadt
1990

Industrie- und Handelskammer fiir Oberfranken (Hr&lR91): Wirtschaftsraum Oberfranken:
Daten und Trends, Bayreuth 1991

Industrie- und Handelskammer flir Oberfranken (Brs(l992): Das oberfrankische
Textilgewerbe, Bayreuth 1992



217

Industrie- und Handelskammer fir Oberfranken, Imfationsmaterial zur IHK fir
Oberfranken Bayreuth, 0. O., 0. J., 0. S.

Industrie-Verlagsgesellschaft (Hrsg.) (1989/1990)e Textilindustrie und ihre Helfer,
Darmstadt 1989/1990

Industrie-Verlagsgesellschaft (Hrsg.) (1990/199Dje Textilindustrie und ihre Helfer,
Darmstadt 1990/1991

Industrieschau mbH (Hrsg.) (1989): Die Mobelindigstund ihre Helfer 1989/1990,
Darmstadt 1989

Katz, R. und Allen, Th. J. (1985): Organizationgkdes in the Indroduction of New
Technologies, in: Kleindorfer, P. R. (Ed.), The Mgament of Productivity and
Technology in Manufacturing, New York, London 1985275 - 300

Keller, R. (Hrsg.): International Textil BulletigGH-Schlieren-Zirich, mehrere Ausgaben
Keller, R. (Hrsg.): Textil Leader, CH-Schlieren-#ilr, mehrere Ausgaben

Kernforschungsanlage Julich GmbH (Hrsg.) (1988xhmelogietransfer Forschung Industrie,
Julich 1988

Kleindorfer, P. R. (1985): The Management of Pradity and Technology in Manufactu-
ring, New York, London 1985

Kmuche, W. (1990): Umgang mit externen DatenbanBeAuflage, Miinchen 1990

Kommission der Europdischen Gemeinschaften (Hi&@B9): EDI-Perspektiven, Brissel
und Luxemburg 1989

Kommission der Europaischen Gemeinschaften (H(4@92): Sicherer EDI-Verkehr - Ein
Management-Brevier, Luxemburg 1992

Kremeier, A. (1980): Technologieférderung in NomirirWestfalen, in: Staudt, E. (Hrsg.)
(1980): Innovationsférderung und Technologietranderlin 1980, S. 43 - 55

Kichler, J. (1984): Theorie und Praxis der Quai#ikel, Koln 1984
Kunert AG (Hrsg.) (1991): Okobericht 1991, Immeni$ta991

Langer, A./Sand, H. (1983): Erfolgreiche Marktfdrang im Investitionsgutervertrieb,
Erlangen 1983

Lattmann, C. (1974): Die Ausbildung des Mitarbeitats Aufgabe der Unternehmung, Bern,
Stuttgart 1974

Lewin, K. und Lippitt, R. A. (1938): An experimeht@pproach to the study of autocracy and
democracy: A preliminary note, in: Sociometry, 389S. 192 - 300

Little, A. D. International (Hrsg.) (1986): Managent der Geschéafte von morgen, Wiesbaden
1986

Locher, W. und Schuhmacher, F. (1985): Die Nutzumg Daten, Disseldorf 1985
Loy, W. (Hrsg.) (1989): Taschenbuch fur die Tertlustrie, Berlin 1989
Ludwigs, H. W. (1992): Schulungsangebot, Workshiopdvationstraining", Bayreuth 1992

Mazis, M., Ahtola, O. und Klippel, R. (1975): A Cparison of Four-Multi-Attribute-Models
in the Prediction of Consumer Attitude, in: Journ&lConsumer Research (JOCR),
Vol. 2, 1975, S. 38 - 52



218

McGregor, D. (1969): The Human Side of Enterpridew York u. a. 1960

Meeder, Ch. (1989): Die Bedeutung des deutschenvatBankiers und seine
Zukunftsaussichten, Europdische Hochschulschriftéteihe 5, Volks- und
Betriebswirtschaft, Bd. 962, Frankfurt 1989

Meffert, H. (1986): Marketing, 7. Auflage, WiesbadE986

Meffert, H., Steffenhagen, H. und Freter, H. (19#9nsumentenverhalten und Information,
Wiesbaden 1979

Meinefeld, W. (1977): Einstellung und soziales HaindHamburg 1977

Merz, E. (1988): Betriebliches Vorschlagswesenfgssionell und wirksam, Landsberg am
Lech 1988

Messe- und Ausstellungsgesellschaft Kolin mbH (Hr&f89): Interzum 89, Kéln 1989

Messe- und Ausstellungsgesellschaft Kéln mbH (Hr&bP89): Internationale Mdbelmesse,
Koéln 1989

Meyer, E. H. (1983): Genossenschaftsgesetz, 12adeif Munchen 1983

Mueller, R. K., Deschamps, J.-P. (1986): Die Hefanagierung Innovation, in: Arthur D. Little
International (Hrsg.), Management der Geschafte mongen, Wiesbaden 1986, S.
27 - 38

Mdaller-Berg, M. (1992): Electronic Data Interchan@€DI), Neue Kommunikationstechno-
logien gewinnen an Bedeutung, in: ZfO 1992, NiIS3178 - 185

Mdaller-Hagen, D. (1990): Bedeutung und Aufgaben Begieblichen Vorschlagswesens, in:
Personal 1990, 5, S. 204 - 206

Neuberger, O. (1974): Theorien der Arbeitszufridaet Stuttgart 1974
Neuberger, O. (1990): Fuhren und gefuhrt werdeAuBage, Stuttgart 1990
Neuwert, G. (1989): Wirkungen interner Offentlicitkarbeit, Bayreuth 1989
Nitzschke, T. (1988): Autonomie in der ErwerbswBlrlin 1988

Normenausschul3 Birowesen im DIN Deutsches IndtituNormung e. V. (Hrsg.) (1988):
EDIFACT - Elektronischer Datenaustausch fir Verwadf, Wirtschaft und
Transport, Einfiihrung, Grundlagen, Einsatz, Bet®88

. V. (1989): Betriebliches Vorschlagswesen muf3ef€ache" sein. Neue Perspektiven flr
ein altbewahrtes Motivationssystem / Konfliktbeuwgiihg als Pflichtfach, in: FAZ
vom 18.10.89

. V. (1992): Datenaustausch in der textilen Kette Schweiz, Textil-Revue Nr. 36 vom
31.08.1992, S. 32 f

. V. (1992): Der Zug kommt ins Rollen, in: Texfilirtschaft Nr. 40 vom 03.12.1992
. V. (1992): EDI in der textilen Branche, in: Beklung und Wasche, 19, 1992, S. 10
. V. (1992): EDI-Start in Oberfranken, in: Nordeagcher Kurier vom 14.10.1992

. V. (1992): EDI: Ohne Edifact droht die Kleingtiex@i wie anno 1648, in: Computerwoche
Nr. 43 vom 23.10.1992, S. 43 - 47

. V. (1990): Vom Betrieblichen Vorschlagswesen Zdeenmanagement. Jahrestagung des
Deutschen Instituts fur Betriebswirtschaft in Framk in: BddwW vom 31.05.90

o

o

o

o

o

o

o



219

0. V. (1990): Wer liefert die Fabrik der Zukunfif?, Absatzwirtschaft 8/1990, S. 44 - 53
Peter, K. (1980): Praxis der Steuerberatung, B&9ig0
Peunthner, A. (1990): Lehrreiche Blessuren, imghtHrech, 12/1990, S. 90 - 92

Pfohl, H.-Chr. (Hrsg.) (1982): Betriebswirtschadtste der Mittel- und Kleinbetriebe, Berlin
1982

Pieper, R. (1975): Aktionsforschung und Systemwisskaften, in: Haag, F. et al. (Hrsg.):
Aktionsforschung - Forschungsstrategien, Forschetdgr und Forschungsplane, 2.
Auflage, Minchen 1975

Pieper, A. (1986): Produktionskraft Information, iBeitrage zur Gesellschafts- und Bil-
dungspolitik, Nr. 119, Kéln 1986

Poullain, L. (1972): Sparkassenorganisation, Fnamldf972
Rasche, C. (1994): Ressourcenorientierte Unternesiitlerung, Wiesbaden 1994
Rehm, S. und Strombach, M. (1984): ArbeitstechnfikerQualitatszirkel, Kéln 1984

Reichwein, K. (1992): Logistische Integration miDIEin der Mobelindustrie, unveroff.
Vortragsmanuskript, 0. O., Juni 1992

Rinza, P. (1985): Projektmanagement, in: Betriedsahaft und Betriebspraxis, T. 30, 2.
Auflage, Disseldorf 1985

Ritthammer Verlag (Hrsg.) (1989): Oberfrankischaustaessen 1989, Nirnberg 1989

Rose, G. (1980/81): Entwicklungstendenzen aus dehtSdes Steuerberatungswis-
senschaftlers, in: StbJb 1980/81, S. 564-571

Rosenberg, H. J. (1990): EDIFACT - der Weg von 8¢rokommunikation zum elek-
tronischen Geschaftsdatenaustausch, in: DIN-Nuttgen + elektronorm 69, 1990,
Nr.7,S. 337 - 345

Rotholz, P. (1986): Barrieren im Technologie-TransFrankfurt 1986

Ruhl, G. und Heitz, F. (1983): Betriebliches Vorsgswesen als Mdglichkeit zur
Einbeziehung der Mitarbeiter bei der Losung betidhler Probleme, Karlsruhe 1983

Schlicksupp, H. (1977): Kreative Ideenfindung im daternehmung. Methoden und Modelle,
Berlin, New York 1977

Schmitz, H. und Windhausen, M. P. (1986): Projekiphg und Projektcontrolling, in:
Betriebswirtschaft und Betriebspraxis, T. 32, 3flAge, Disseldorf 1986

Schmitz-Werke (Hrsg.) (1990): Viele einzelne Schrifihren zu mehr Umweltschutz,
Emsdetten 1990

Schuberth, S. (1986): Online-Datenbanken, Disseldi#6

Schuchardt, W. (1990): Bundelung der Krafte ist dentrale Voraussetzung in: VDI
Nachrichten, 01.06.1990, S. 23

Schwarz, O., Ebeling, F., Lubke, G., Scherlter, (1885): Kunststoffverarbeitung, 3. Aufl.,
Wirzburg 1985

Schwer, D. (1985): Zum Innovationsmanagement. BesgroRenbezogene
Innovationsstrategien, Krefeld 1985



220

Simon, W. und Hel3, M. (1989): Handbuch Qualitaks&tir Hilfsmittel zur Produktion von
Qualitat, Kdln 1989

Staudt, E, Schmeisser, W. und Schwarz, B. (1980)nouationsférderung und
Technologietransfer, Berlin 1980

Staudt, E., (Hrsg.) (1980): Innovationsforderung diechnologietransfer, Berlin, 1980, S. 43
-55

Steigerwald, H. J. (1989): Quality Circles, Instemh zur Férderung von Produktivitat,
Innovation und Arbeitszufriedenheit, 2. Auflage, K989

Steinkamp, Th. (1989): Unternehmertheorien zur dtexentwicklung, Bayreuth 1989

Steuerberatungsgesetz vom 04.11.1975, BGBI |, 85 2d.F. des EGAO vom 14.12.1976 1,
S. 3341

Strebel, H. (1990): Innovation und Innovationsmamagnt als Gegenstand der Betriebs-
wirtschaftslehre, BFuP 1990, 2, S. 161 - 173

Tager, U. und Uhlmann, L. (983): Schwachstellen (retbesserungsmaoglichkeiten des
Technologie-Transfers in der Bundesrepublik Dedgsah insbesondere bei kleinen
und mittleren Betrieben, Miinchen 1983

Textil-Service und Verlags-Gesellschaft (Hrsg.)§8P Quick Response - Neue Formel der
Partnerschaft in der Textilwirtschaft, Frankfur889

Thom, N. (1980): Grundlagen des betrieblichen Imtimnsmanagements, 2. Auflage,
Konigstein/Ts. 1980

Thom, N. (1987): Innovationsmanagement in kleinad mittleren Unternehmen, in: WISU
1987, 7, S. 368 - 369

Tomaszewski, T. (1978): Tatigkeit und Bewultseimifkieim 1978

Trommsdorff, V. (1975): Die Messung von Produktimadlr das Marketing, Grundlagen
und Operationalisierung, Kéln 1975

Trommsdorff, V. (1989): Konsumentenverhalten, Sartt 1989

Trommsdorff, V. (1990): Innovationsmanagement ieifkn und mittleren Unternehmen,
Munchen 1990

Trommsdorff, V., Schneider, P. (1990): Grundzige loetrieblichen Innovationsmanagement,
in: Trommsdorff, V., (Hrsg.), Innovationsmanagementkleinen und mittleren
Unternehmen, Miinchen 1990, S. 1 - 26

TVI (Hrsg.) und TEGEWA (Hrsg.) (1991): Wissen kletd Textilveredlung und was man
dartber wissen sollte, Frankfurt 1991

VDMA (Hrsg.) (1991): Wer baut Maschinen und AnlagBarmstadt 1991

Vereinigung Munchberger TextilhochschulabsolvengenV. (Hrsg.): Minchberger Textil-
Blatter, Minchberg, mehrere Ausgaben

Walllisch, F. (1991): Qualitatssicherung, eine gers@me Aufgabe, in: Beschaffung aktuell
1991, 4,S.32-36; 1991, 5, S. 26 - 33 und 1998, 38 - 41

Wilms, J. (1993): Integrierte GeschaftsprozeRomgtion mit Electronic Data Integration
(EDInt), in; ZfO 1993, Nr. 2, S. 112 - 116



221

Witte, E. (1972): Das Informationsverhalten in Ehisidungsprozessen, Tibingen 1972
Witte, E. (1973): Organisation fir Innovationsehtsidungen, Géttingen 1973

Wolfrum, B. (1995): Technologie-Marketing, in: TzetB./Kohler, R./Zentes, J. (Hrsg.):
Handworterbuch des Marketing, 2. Auflage, Stuttd@@5, Sp. 2449 - 2460

Zijl, N. u. a. (1988): Projektmanagement, in: Dehweizerische Volksbank (Hrsg.), Die
Orientierung, Nr. 92, Bern 1988

Zink, K. und Schick, G. (1984): Quality CirclesdBlemlésungsgruppen, Minchen 1984

Zweites Gesetz zur Anderung des Steuerberatungzgeseom 11.08.1972, BGBI 1972, S.
1401



