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Vorbemerkungen

— Zielseizung und Thematik der Expertengespréche -

Die Expertengespriche in Allendorf/Eder und in Disseldorf dienten einer nationalen
Bestandsaufnahme des Standes und der Perspektiven des Technclogie-Transfers Forschung/
Industrie. Die Behandlung dieser Themen erfolgte unter Teilnahme ailer am TransferprozeR

Beteiligten.

Aufgabe war es, fachlich zusammenhangende Problemfelder des Transfers zu identifizieren
und Losungsansétze und Perspektiven der Entwicklung aufzuzeigen. Folgende wesentliche,
fachliche Problemfeider wurden identifiziert und behandelt:

unzureichende informationsaufarbeitung und Informationsvermittlung

Reifegrad von Entwickiungen aus der Forschung — Entwicklungsliicken

1

Verbesserung der Rahmenbedingungen fir Innovaticnen

Innovaticns-Management und Ressourcen bei Transferprojekien

Qualifizierte Aus- und Weiterbildung

Technologieakzeptanz und — Folgenabschatzung

— Strukturierung der Innovationslandschaft

— Internationalitdt und Interdisziplinaritat

Referenten und Diskussionsteilnehmer aus allen Fachgebieten haben hierzu hervaorragende
Beitrage geleistet, die eine Basis fir die FertfUhrung des ,nationalen” Diaioges zur Lésung der
ncch anstehenden Probleme darstellen.

In dem letzten Kapitel wird der Versuch unternommen, Ergebnisse, den Stand und die Per-
spektiven der Tagungen geschlossen darzustellen.

Die Tagung in Disseldorf wurde ermdglicht durch Férderung des Ministeriums fir Wissen-
schaft und Forschung in Dilsseldorf und unterstlizi von der IBM — Deutschland, Filiale

Disseldoerf (als Gasigeber).

Dank gilt den Organisatoren der Deutschen Aktionsgemeinschaft Bildung-Erfindung-Innova-
tion, der Kernforschungsanlage Jalich GmbH und dem Forschungsinstitut fir internationale
Technische und Wirtschaftliche Zusammenarbeit an der Rheinisch Westfalischen Technischen

Hochsgchule Aashen.
h
i

Dr. W. Heidrich







Yorwort

Es ist davon auszugehen, daf in der Bundesrepublik Deutschland 1988 insgesarnt 6C Mrd. DM
fiir Forschung und Entwicklung ausgegeben werden. Eine vom Battelle institut durchgefGhrie
Untersuchung weist auBerdem aus, daf der reale Zuwachs gegeniber 1887 etwa 2% betrégt
und damit ein Anteil von knapp 3% am Bruttosozialprodukt erreicht wird. Damit liegen wir in
unserem Land leicht hinter den USA und Japan, das 1988 wohl die 3%-Marke (iberschreiien

wird.

Eine weitere angemessene Steigerung der Ausgaben flir Forschung und Entwickling in den
nachsten Jahren ist sicher auch in der Bundesrepublik Deutschland notwendig, um langfristig
im internationalen Wetibewerb bestehen zu k&nnen. Dieses allein reicht jedoch nicht aus, viel-
mehr kommt es in steigendem MaBe darauf an, die Ergebnisse aus Forschung und Ent-
wicklung in die Anwendung zu (bertragen, d.h. zu markiféhigen Produkten und Verfahren zu
Kommen, die unsere technologische Spitzenposition weltweilt absichert und méglichst noch

weiter ausbaut.

viele Anzeichen deuten darauf hin, daB dieser Wissens- und Technofogietransfer aus der For-
schung in die industrielle Anwendung in Japan aber auch in den USA schneller und insgesamt
hesser funkiioniert als in unserem Lande. Auf diesem kurz dargestellten Hintergrund sind bei-
spielsweise die Bemiihungen inzwischen fast aller Hochschulen, Universitdten und GroB-
farschungszentren zu verstehen, gerade diesen ProzeB zu verstarken. Technologie-Transfer-
Biros, Technologie-Transfer-Beauftragte, Technotogie-Parks. um nur einige Stichworte zu
nennen, sind Ausdruck dieser Aktiviziten. Auch die Dsutsche Aktionsgemeinschaft Bildung-
Erfindung-Innovation 2.V. (DABE! widmet sich diesem Themenfeld als einem ihrer Schwer-
punkte. Die Kernforschungsanlage Jilich GmbH (KFA) beispielsweise hat vor inzwischen Uber
10 Jahren sin Technologie-Transfer-Biro gegriindet und prakiiziert Wissens- und Technclo-
gietransfer mit hoher Ernsthaftigkeit,

Das gemeinsam von DABE!, der KFA sowie dem FiZ (Forschungsinstitut fir Internationale
Technische und Wirtschaftliche Zusammenarbsit) getragene, organisierte und durchgefiihrie
Expertengesprach vermittelt viele neue Aspekte und gibt eine Reihe von Hinweisen und An-
regungen, die neue DenkanstdBe und impulse sein kdnnen.

Auch hier besitigt sich, dak es keine einfache Patenildsung zu dem aufgezeigten Problem-
feld gibt, vieimehr sind eine Vieifait und Vielzahl unterschiedlichster Schritte notwendig, um die
Kooperation zwischen Forschung und Indusirie, um die es letztlich geht, weiterzubefdrdern.

Dr.-lng. Relf Theenhaus
Vorstandsmitglied der Kernforschungsaniage Jilich GmbH
Mitglied des Kuratoriums der DABEI







GrulBworte

Der oft blinde Fortschriitsglaube vergangener Jahrzehnte ist verschwunden. Der vermeintiich
unaufhaltsame Fortschritt in eine immer gerechtere, schdnere, heilere Welt hat sich als lllusion
erwiesen. Obwohi ein solcher Glaube immer schon naiv gewesen ist, sitzt die Enttduschung
{ief.

Nun droht das bisherige Verirauen in Autoritdten — gleich ob as sich um wissenschafiliche Ex-
perien oder um Reprasentanien des Staates handelt — sich in sein Gegenteil zu verkehren.
Technikfeindlichkeit und Pclitikverdrossenheit sind zwei Stichworte, die verschiedene Facet-
ten dieses tiefgreifenden BewuBtseinswandels kennzeichnen.

So falsch es war und ist, jede Neuerung unkritisch zu bejubeln, so falsch ist es, jedem Fort-
schritt der Wissenschaften, jeder Entdeckung, jedem wohllUberiegten Rat von Experien
grundsétziich mit MiBtrauen und Ablehnung zu begegnen.

Im technischan Fortschritt liegen nicht nur Gefahren, sondern eben auch Chancen. Ohne
technischen Fortschritt wird der Industriestandert Bundesrepublik und Europa an Bedeutung
verlieren, wird sich unser Lebensstandard nicht halten lassen, ist die 8kologische Erneverung

richt zu meistern.

Es ist die Aufgabe von Schuie und Hochschule, aber auch von betrieblicher Aus- und Weiter-
bildung, die Vermittiung einer fachlich qualifizierten Ausbildung mit der Befahigung zum fach-
Ubergreifenden, kritischen Denken zu verbinden. in dem MaBe, wie die Grenzen zwischen
Fachdisziplinen durch das Entstehen neuer Querschnitt-Technelogien verschwimmen, wéchst
die Notwendigkeit zu interdisziplindrem Denken, Forschen und Handeln.

Die Landesregierung férdert soliche Tendenzen durch eine vorausschauende Hochschul-
personalpolitik, durch die Landesinitiative Zukunftstechnclogien, durch die Zukunfisinitiative
Montanragionen, durch die Unterstltzung von Technologiezentren oder auch durch die Ein-
richtung von inzwischen 24 Technologietransferstellen an unseren Hochschulen.

Die Tagung ,Technologietransfer Forschung — industrie” der Deutschen Aktionsgemeinschaft
Bildung, Erfindung, Innovation hat wichtige Hinweise und Empfehlungen zur Verbesserung der
Bildung und der Kooperaticnsfahigkeit der am Innovationsprozeh Beteiligten gegeben. Damit
leistet sie einen wichtigen Beitrag zur Erhaltung der Innovationsfhigkeit unserer Geselischaft.

oy —

Anke Brunn

Ministerin fGr Wissenschaft und Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen







Horst Stevenson

Als Hausherr mdchta ich Sie hier in der IBM Niederlassung Dusseldorf ganz herzlich wili-
kommen heifien.

Diisseldorf ist der Sitz der IBM-Direktion Nordwest, eine von 5 regionalen Direktionen in der
Bundesrepublik. Weitere 12 Niederlassungen gehtren zu dieser Direktion im Nordwesten.
1.000 Mitarbeiter arbeiten in Disseldorf, 3.000 Mitarbeiter arbeifen insgesamt in Nordrhein-
Westfalen bei der 1BM. Weitere 3.000 Mitarbeiter verdienen ihren Unterhalt als von uns autori-
sierte Handalspartner, als Veririebspariner bzw. als Agenten. IBM stitzi sich schlieBlich in
Nordrhein-Westfalen auf etwa 850 Lieferanten, bei denen wir fir ca. 300 Mill. DM jahrlich ein-
kaufen. Zu unserer wirtschaftlichen Position médchte ich erlauiern, was nach einer Pressekon-
ferenz am 10. Mérz durch die Presse gegangen ist. némiich, da 1986 die IBM in Deutschiand,
zum ersten Mal einen Umsatzriickgang von 9%, im Intand sogar von 13% zu verzeichnen
hatte. Das sind wir nicht gewohnt, das sind auch unsere Kunden und die Offentlichkeft nicht

gewohnt. Denn soweit ich zurlickdenken kann, hat es dies nicht gegeben.

Seit Kriegsende hatten wir eine durchschnittliche Wachstumsrate von etwa 15% Jahr flr Jahr
sowoh! in der Informationsverarbeitungs-Branche als auch bei der IBM — wir sind also sehr
verwdhnt gewesen. Aber Ende 1985 deutete sich schon ein langsameres Wachstum in den
USA an, das dann auch nach Europa Gbherschwappte, Wir haben 1988, d.h. die gesamte Bran-
che, nur ein Wachstum von 10% zu verzeichnen gehabt, iBM sogar ein Minuswachstum.

Sie werden fragen, wo sind die Grinde daflr zu suchen, gibt es spezielle Grinde? Unser
Generaldirektor, Herr Hans-Olaf Henkel, hat auf der oben erwéhnien Pressekenferenz fir die
IBM zwei Punkte besonders herausgestelli:

Erstens den Kursverfall von Dollar und Pfund, der so stark war, da unsere deutschen Kunden
ihre IBM-Systene zunehmend in den USA und insbesondere auch in England kauften, Daher
waren wir gezwungen, die Preise im vergangenen Jahr z.B. fir GroBsysteme um 23% zu
senken. Digse Preissenkungen konnten durch einan erhdhten mengenméBigen Umsatz nicht
wettgemacht werden. Die Vergnderungen der Paritdten, der Kursverfall hatte natlrlich auch
seinen Einflud auf die Kostenstruktur im internationalen Vergleich. Herr Henkal sagte dazu
deuilich: Die deutsche Arbeitszeit, deutsche Ferien und das deutsche Einkommen bei engli-
schen Preisen bereiten ihm groBe Sorgen.

Den zweiten Punkt fiir den Umsatzrickgang gab Herr Henkel mit durchaus vorhandenen
Produkischwéachen in unserer Produkipalette an. Wir haben in manchen Projektbersichen, in
denen wir eine filhrende Stellung noch vor wanigen Jahren hatten, erhebliche Markianieiie
verioren. Auf dem Gebiet der Telekommunikation z.B., ich meine hier inshescndere die
Nebenstellenanlagen, sind wir nicht so positioniert, daB wir im Wettbewert bestehen kénnen.
Wir haben das erkannt und tun alles, was in unserer Macht steht, um das zu verbessern. Kurz
vor der Hannover-Messe haben wir bereits neue Datenstationen flr die Bankenautomation an-
geklndigt, auch bei Nebenstellenanlagen werden wir — wie Herr Henkel ankiindigte — baid

nachziehen.
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Trotz des Umsatzriickgangs hat IBM wie in den Vorjahren mehr als 1 Mrd. DM in Deutschland
investiert. Wo haben wir investiert? In Wachstumsfeldern, wig in die Software-Entwicklung fir
die Blrokommunikation, fiir die computerintegrierte Fertigung in die Hardware-Entwicklung
und in die Fertigungsprozesse.

Damit bin ich bei den beiden letzten Buchstaben lhrer Arbeitsgemeinschaft, namlich bei der
Eniwicklung und der Innovation. Die IBM will an der Spitze der technologischen Entwicklung
bleiben, und wir sind stolz, daB wir in Deutschland, namiich in Boblingen, seit Marz 1988 das
Megabitchip in Serienfertigung herstellen, Ubrigens ohne staatfiche Subvention. Fir das in
unserem Ziricher Labor entwickelte Rastertunnel-Mikroskop erhielten die IBM-Mitarbefter
Binnig und Rohrer den Nobelpreis fir Physik im Oktober 1986. In diesem Jahr gelang es der
1B, den 4 Megabitchip auf einer nermalen Fertigungsstrae zu produzieren. Anfang Mérz, al-
so in diesem Monat, wurde ein Uberschneller optoelektronischer Chip von unseren Wissen-
schaftlern in Yorkiown Heights, USA, vorgesteilt. Dieser Chip basiert auf Gallium-Arsenid und
arbeitet mit Lichtgeschwindigkeit. Der SPIEGEL vom 16.3. diesen Jahres berichist schlieBlich
von einam weiteren Durchbruch in unserem Ziricher Labor auf dem Gebiet der Supraleitfahig-
keit.

Erfindungen werden alse In einer nie vorher dagewesenen Geschwindigkeit gemacnt und
auch in kirzester Zeit in die Praxis umgesetzt. Das Rastertunnel-Mikroskop z.B. kann man be-
reits bef Leitz kaufen. Ich bin persénlich der Meinung, da wir in unserem Bereich der Informa-
tionsverarbeitung eine so groBe Innovationsgeschwindigkeit erreicht haben, daR die Anwen-
der gar nicht mehr Schritt halten kénnen. Die IBM — aber auch unsere Mitbewerber — kommen
z.Zt. stwa alle zwei Jahre oder in noch kilrzeren Abstinden mit neuen Systemen an den Markt
sowohi bef den PC's als auch bei den Grofsystemen, die dann bei gleichem Preis mehr Lei-
stung — manchmal scgar die doppelte Leistung — erméalichen. Unsere Kunden woilen haufig
schon aus Abschreibungsgranden ein einmal gekauftes System mindestens vier Jahre niitzen
kénnen. Aber noch viel wichtiger ist in diesem Zusammenhang die Tatsache, daB bei den An-
wendern oft nicht die entsprechend qualifizierien Mitarbeiter vorhanden sind, die die Systeme
programmieren bzw. optimal nutzen kénnen.

Damit bin ich beim B lhrer Vereinigung: Bei Bildung und Ausbildung. Der Innovationsprozes,
die praktische Durchsetzung neuer Erfindungen, ist eindeutig abhangig daven, wie schnell es
uns gelingt, die Bildungsvoraussetzungen dafiir zu schaffen. Eine enorme Aufgabe, die uns da
bevorsteht. Wenn wir davon ausgehen | daB erst 5 % aller mit Informationen Arbeitenden tiefer
gehende Kenntnisse in der informationsverarbeitung besitzen, es aber 1990 bereits zwischen
70 und 90 % sein sollten, dann beschreibt dies drastisch das Ausbildungs-Defizit.

Meine leizte Bemerkung: In diesermn Zusammenhang kommt dem Technoiogie- und Wissens-
transfer eine grofe Bedeutung zu und hier inshesondere der Kooperation zwischen Wissen-
schaft, Hochschulen und Wirtschaft. Die IBM hat derzeit 80 Kooperationsprojekte mit Hoch-
schulen in der Bundesrepublik, davon allein 21 in Nordrhein-Westfalan, Auch die Absteliung
gines [BM-Mitarbeiters als Geschaftsflihrer des Technologiezentrums in Siegen scheint mir
eine Art Wissans- und Know how-Transfer zu sein. Auch die Art und Weise der Zusammen-
arbeit mit unseren Lieferanten, gehért mit in die Kategorie des Know how-Transfers. Ebenfalls
gehort die duale theorie- und praxisverbindende Aushildung der Berufsakademie in Baden-
Wirttemberg, die wir sehr unterstGtzen, hierher. Unser Herr Dr. Pawlek wird lhnen im Rahmen
seines Vortrages hieriiber noch berichten.

feh hoffe, daB Sie sich in unserem Hause wohlfihlen und wiinsche Ihrer Tagung einen erfolg-
reichen Verlauf.
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Joachim Kreplin

Als Vertreter der industrie- und Handeiskammer/Disseldorf mochte ich Sie herzlich in Dissel-
dorf begrafen.

Dilsseldorf ist eine Stadt mit namhaften, renommierten, privaten und &ffentlichen Forschungs-
einrichtungen. Disseldorf ist eine Stadt mit mittelsténdischer- und GroBindustrie. Sie befinden
sich in einem Tagungsraum der letzieren Spezies, auch wenn [BM hier in DUsseldorf nicht
produziert, Herr Stevenson hat eben einen eindrucksvollen Uberblick (ber das gegeben, was
die IBM mit Nordrhein-Westfalen, speziell mit Disseldorf, verbindet.

Disssidoi ist der Sitz namhafter, gro3sr, internationaler, technischer Untermnehmansbersiche,
die einen beachilichen Beitrag zum Technologietransfer leisten, aber auch in verstérktem
MaBe noch leisten kénnen. Sie befinden sich am Sitz einer der groBen deutschen Industrie-
und Handelskammern, die auch zu denen gehdri, dis sich vor eineinhalb Jahren einen Techno-
logie- und Innovationsberater zugelegt haben. Nicht weil das schick ist, sondern weil das Feld
noch lange nicht aufgearbeitet ist, und wir gerade in der mittelsténdischen [ndustrie beachtli-
che Defizite festgestelit haben, was alle Innovations- und Transferfragen anbelangt. Unterneh-
mensheratung ist zwar gang und gébe, aber inwiewsit dabei auch qualifizierte Innovations-
beratung statitfindet, méchte ich dahingesteilt lassen.

Wenn ich mir die Teilnehmerzahlen unserer letzten Veranstaltungen beispieisweise zum Ein-
saiz von CAD-Systeman im Maschingnbau oder zur Anwendung programmierbarer Steuerun-
gen noch einmal vor Augen halte, dann weiB ich, wieviel Innovaticnswiinsche bef uns in der
mittelstandischen Industrie noch nicht erflilt sind.

Auch die Mitarbeiterschulung, fir die wir einen Bedarf bei unseren Nachfragern feststellen,
spielt bei diesen Unternehmen eine beachtliche Rolle. Was wir bei Mitarbeitern hier auf breiter
Basis versuchen, scheitert jedoch manchmal am mangelnden Interesse in der Uniernehmens-
fihrung. Die Umsetzung von Innovationsprozessen stoBt auf Schwierigkeiten.

Fir die Vermittlung des neuesten technischen Standes ist das Zusammenfihren von Vertre-
tern der Unternehmen mit den einschlgigen Forschungseinrichtungen eine der wichtigsten,
aber meiner Meinung nach noch lange nicht zufriedensteliend geldsien Aufgaben unserer und

anderer Transfersiellen.

Man sagt immer, Unternehmen missen mehr auf die Wissenschaft zugehen; sicher ist das
richtig. Ich bin aber genauso der Meinung, die Wissenschaft mu mehr auf die Wirischaft zu-
gehen. Mittelsidndler sind eine komplizierte Spezies Mensch, fir die es keineswegs selbsiver-
standlich ist, bloB weil es in der Zeitung stent, die Ergebnisse der Wissenschaft in Produkte
und Verfahren umzusetzen. Dieser Vorgang des Transfers findet nur in unzureichendem MaBe
statt, obwohl man taglich darliber spricht, taglich dariiber informiert, taglich versucht prakti-
sche Hinweise zu geben. Hier liegt unser gemeinsames Problem. Hierliber winsche ich den
Teilnehmern dieser Veranstaliung, sich fruchibare Gedanken zu machen.
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EinfGhrung

Bildung — Erfindung — Innovation als Promotoren
wirtschafilicher und geselischafilicher Entwickiungen

Prof. Dr. Gert von Korizfleiscn

Die finf Begriffe in meinem Thema Bildung — Erfindung — Innovation als Promotoren wirt-
schaftlicher und gesellschafilicher Entwicklungen lassen sich in einem geschlossenen Regel-
kreis miteinander verbinden:

Das Bildungswesen sines Staates fordert oder hemmt kreatives Denken und damit das Auf-
kommen von Erfindungen. Erfindungen als neu erdachte Technclogien werden durch Innova-
tichen nach dkonomischen Kriterien zur Technik. Die Technik, jedenfalls die Ziviitechnik, steht
im Dienst der Wirtschaft, die ihrerseits auf die Technik angewiesen ist. Aber auch die Wirt-
schaft hat keinen Selbstzweck, sondern hat mit allem was dazu gehdrt, der Gesellschaft und
deren Entwicklung zu dienen. Geschiossen wird dieser Regelkreis durch die vielféltigen direk-
ten, d.h. politisch-administrativen, und indirekten, d.h. geistig-kulturefien, Einfilisse der Geseli-

schaft auf das Bildungswesen.

Auf diese Gedankenkette 138t sich die sogenannte arabische Regel anwenden, mit der seit
dem Gebrauch der indischen Zahien von Handwerkern und Kaufleuten fremde Wahrungen
sowie ausldndische MaBe und Gewichte in dig Einheiten und Stickelungen der haimischen
Systeme umgerechnet werden. Jeder Ingenieur und erst recht jeder Systemanalytiker bedient
sich dieser Regel zur Dimensionskontrolie bei Gleichungen und Ableitunger: — mag sein, ohne
zu wissen, daB sie seit dem Zusammenireffen von Orient und Okzident bei uns bekannt ist.
Mit dieser Regel werden der Anfang und das Ende von mehrstufigen SchluBfolgerungen direkt
zueinander in Beziehung gesetzt; die im Zahler und Nenner gleichen Dimensionen entfallen
durch Kiirzen. Dieses Kilrzen oder basser Verk(rzen geschieht bei vielen Gedankenfolgen un-
bewuBt oder wider besseren Wissens mit der Folge, daB die Realitéten in wechselseiiigen Ab-
hingigkeiten entweder nicht mehr wahrgenommen oder absichtlich verdréngt werden. Far
den Regelkreis, der hier eingangs mit den finf Thementermini — Bildung, Erfindung, Innova-
tion, wirtschaftliche und geselischaftiiche Entwicklung — gebildet worden ist, war ein solcher
gedanklicher KurzschluB hierzulande eine ganze Zeit lang (blich. Es war die groBe Zeit der Bil-
dungsreformer, in der unser Regelkreis auf die Wechselwirkungen zwischen dem Bildungswe-
sen und den gesellschaftlichen Entwicklungen reduziert wurde. Auch ein derart reduzierter
Regelkreis bleibt natlriich ein regelbares geschiossenes System mit ZustandsgréBen, Stell-
gréfien, Verdnderungen und Verzdgerungen. Ob das Separieren eines Subsystems aus
seinam Totalsystem dessen dynamische Entwickiung fordert oder hemmt, ist ex ante nur mit
einer scliden Systemanalyse abzusehen, aber kann ex post doch ziemlich eindeutig beurteilt
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werden. Das Urieil Uber die Folgen der Losldsung unseres nationalen Bildungssystems von
unserem nationalen Wirtschaftssystem, das als Subsystem des globalen Wirtschafissystems
auf Innovationen und damit auf Erfindungen angewiesen ist, hat die Grindung unserer

Aktionsgemeinschaft veraniafit.

Wer die Aktion unserer Gemeinschaft in den bisher finf Jahren ihrer Existenz nach den
Generalthemen der Jahrestagungen und nach den DABEI-Pubiikationen beurteilt, der kann
feststellen, da8 wir im Bereich des Bildungswesens bisher weniger in Erscheinung gefreten
sind ais im Bereich des Erfindungswesens oder zur Férderung von Innovaticnen im Bersich
der Wirtschaft. Die bisherige Zurlickhaltung in der bildungspolitischen und in der allgemsinen
gesellschaftspolitischen Diskussion hat vor allemn zwei Ursachen:

Als die deutsche Akiionsgemeinschaft Bildung — Erfindung — Innovation im Jahre 1982 gegrin-
det wurde, waren die z.T. duBerst hektischen und emsotionalen Diskussionen der professionel-
len Bildungspolitiker gerade einigermafen zur Ruhe gekommen und in Entscheidungen der
Parlamente eingegangen. Die Grinder der DABEI hatien damals den Eindruck, daB daran zu-
néchst nichis geandert werden sollte, und daB es den Schulen und Hochschulen am basten

bekommt, wenn {ber sie eine ganze Zelt lang weniger gesprochen und geschrieben wird.

Die zweite Ursache der anfanglichen Zur{ickhaltung im Streit der Meinungen Uber Ziele, Struk-
turen, Organisationen und Mittel fir das Bildungswesen sowie Uber dessen Einflufl auf gewoll-
te oder ungewolite gesellschaftliche Entwicklungen ist zentral fir mein heutiges Thema.

Bildungsziele oder Bildungsideale sind wie die Ziele oder Ideale siner gessilschaftlichen Eni-
wicklung nicht rational zu erfassen und deshalb nicht mit den Zahlen und energetischen oder
dkonomischen Dimensionen zu definieren. Man kann diese Tatsache begriiien oder bedau-
ern, aber man kann diese Taisache nicht dndern, jedenfalls vorlaufig nicht; auch wenn kilrzlich
als Index der geselischaftlichen Entwicklung die Lebensqualitit der Bevilkerung verschiede-
ner Staaten in einer Rangordnung publiziert wurde. Fir diese Rangordnung, in der die Bun-
desrepublik auf Piatz zwei hinter der Schweiz und vor Luxemburg steht, ist neben dem verfig-
baren persénlichen Einkommen u.a. die persénliche Freiheit des Einzelnen in die Indexierung
einbezogen. Schon darliber werden die Offiziellen in der DDR ganz anders denken als die
Behérden bei uns.

Viel konkreter und deshalb weniger kentrovers |88t sich Gber Erfindungen, Innovationen und
Uber wirtschaitliche Entwicklungen diskutieren. Erfindungen, wie sie etwa im Patentrecht defi-
niert sind, kénnen z.B. mit meBbaren Verbesserungen von energetischen Wirkungsgraden so
exakt beschrieben werden, dafi jeder Fachmann weiB, wovon gesprochen wird. innovationen
als wirtschaftlich genutzte Inventionen, also der Gebrauch vor in Laboratorien gemachten Er-
findungen bei Produktionsprozessen in den Fabriken oder bei Administrationsprozessen in
den Blros, missen nachweisbar die Wirtschaftlichkeit dieser Prozesse verbessern. Und
schiieBiich lassen sich wirtschaftiiche Entwickiungen mit den Methoden der volkswirtschaft-
lichen Gesamirechnung zweifeifrel nachweisen, wobei meistens auf die steigende Effizienz
des Produkiionsfakiors Arbeit abgestellt ist, z.B., um dar(ber ausszusagen, wie langs wer mit
welcher Qualifikation arbeiten muB — etwa fir ein Auto oder irgendein anderes Konsumgut.

Wenngleich sich die Deutsche Aktionsgemeinschaft — Bildung — Erfindung innovation wahrend
der Konsolidierungsphase in ihrem Wirken nach auBen vor ailem auf rechtswissenschaftlich,
ingenieur- und wirtschafiswissenschaftlich weitgehend eindeutige Faktoren konzentriert hat,
50 pedeutet dies aber nichi, dal die Probleme des Bildungswesens vernachidssigt werden. im
Gegenteii: Eine der aktivsten DABEI-Fachgruppen befaBt sich mit Kreativitdtsfragen und hier
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insbescndere mit dem Problem, ob in den instituten unseres Bildungswasens die kreativ ver-
anlagten Absolventen geférdert cder gehindert werden. Die Jahrestagung unserer Aktions-
gemeinschaft am 8. Mai 1987 in Stuttgart steht unter dem Generalthema: Kreativitat und Inno-
vation — Herausforderungen an Bildung und Wirtschaft —.

Auch die heutige Tagung — veranstaltet von den beiden Arbeitskreisen ,Technologietransier”,
unter Leitung von Herrn Dr. Heidrich, und ,Sonderprobleme der klein- und mittelstandischen
Industrie®, unter Leitung von Herrn Dr. Kayser, sowie das Thema zu dessen Abhandlung wir
hier zusammengekommen sind, verpfiichiet zum Nachdenken Uber die Bildung. Viele For-
schungseinrichtungen, deren Resultate als neue Technologien in die Industrie zu transferieren
sind, gehdren zum tertifiren Bereich unseres Bildungssystems. Ven hier erfolgt der Transfer
von neuen Erkenntnissen mit dem Wechsel der Doktoranden nach ihrer Promction aus den In-
stituten in die Unternehmungspraxis. Andere Transfermodi sind von den Grofiforschungsein-
richtungen aus zu praktizieren. Die beruflichen Positionen der Herren Dr. Heidrich und Dr.
Kayser sowie die Herren Moderatoren und Referenten gewihrleisten, daB die Technologie-
transferproblematik von der: verschiedensien Standpunkien aus beleuchtet wird,

Ihnen allen danke ich im voraus dafir, daB Sie sich auf die heutige Tagung vorbereitet haben.
Mein besonderer Dank im voraus gilt dar gastgebsnden IBM Deutschiands GmbH mit inrer
Niederlassung Disseldorf, dem die Tagung untersiiizenden Ministerium fir Wissenschaft und
Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen sowie den Hessischen Ministerien flr Wissen-
schaft und Kunst. Thnen allen danke ich daflir, daB Sie die Einfadung unsersr Aktionsgemein-
schaft angenommen haben, und ich wilnsche thnen die geistige Bereicherung — u.a. in
personlichen Begegnungen -, die Sie seibst erwarten.
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1. Sektion 1:
innovation als Bildungsauigabe

1.1 Losung komplexer Innovationsprobleme
- Schlisseifuniiion Bildung ~

Dr. Wolfgang Heidrich

1. innovationsidhigkeit - bestimmende EinfluBgrdBe Bildung

Die Innovationsfihigkeit einer Geselischaft wird durch ihre materiellen Méglichkeiten, z.B. ver-
flgbare Rohstoffe, vorhandene technische Infrastruktur, Kapital bestimmt. Daneben spielf das
verfighare Wissen sowie die Fahigkeit, dieses methodisch zu verknipfen und prakiisch umzu-
setzen, d.h. Eigenschaften, die durch Bildung beeinfluBt werden kénnen, eine immer bedeu-
tendere Rolla. Die forischreitende technische und geselischafiliche Entwicklung hat dabei zu
einer zunshmenden Spezialisierung und aufgrund der raschen Ausweitung des jeweiligen
Sperzialwissens auch zu einer weitgehenden Differenzierung der Ausbiidungs- und Lehrinhalte
geflihrt. Dieser Differenzierung verdanken wir hervorragende fachliche Leistungen, sie wird
auch angesichis des weiteren technischen und geselischaftlichen Fortschrits weiter erforder-
lich sein, sich gagebenenfalls noch weiter verstarken. Aus- und Weiterbildung haben dabel die
Aufgabe, fachliche Qualifikationan zu erhalten. Sie dienen also dazu, den Einzelnen in die Lage
zu versetzen, sich in der Geselischaft zurechtzufinden und konkrete Aufgaben zu Cber-

nehmen,.

Der Zwang zur Vermittlung eines immer umfangreicheren Wissens in den sich dynamisch ent-
wickelnden Fachgebieten hat jedoch dazu gefiihrt, daB die methodische Ausbildung off zu
kurz kam. Féhigkeiten im Umgang mit neuem Wissen, dessen Einordnung in das Gesamtwis-
sen und kreative Verkn(ipfung mit anderen Wissensgebieten wurden vielfach vernachlassigt.
Auswirkungen zeigen sich in partikuidren Denkweisen und wechselseitiger Abschottung. Dar-
aus resultieren auch Schwierigkeiien bei fachUbergreifender Zusammenarbeit, die zu unge-
rechtfertigten Dominanzbestrebungen esinzelner Disziplinen und sich hieraus ergebanen
Machtkédmpfen untereinander fihren kdnnen.

These 1: Fachlich eingeschrinkte Sichtweisen diensn der Konzeniration und der fachlichen
Tiefe. Sie stelien jedoch vielfach geistige Barrieren dar, die das Verstandnis fiir an-
dere Fachdisziplinen sowis die realistische Einschatzung das eigenen Standpunkies
in dem Geasamtisystem erschweren.
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2. Beherrschung von Komplexitat erfordert den Abbau geistiger
Barrieren

Technische und gesellschaftliche Entwicklungen zeichnen sich aufgrund innerer fachlicher Zu-
sammenh&nge durch zunehmende Komplexitat aus. Dies gilt insbesondere flir neue technolo-
gische Bereiche wie z.B. die Informationstechnik, deren Entwickiung unterschiedliche Fach-
disziplinen betrifft. Diese reichen von der Festkérperphysik bis hin zur Soziologie, die sich mit
den geselischafilichen Auswirkungen dieser Entwicklung beschaftigt. Auch die Diskussion der
Technologiefolgenabschatzung und die Technologiebewertung zeigen, daB technische Eni-
wicklungen nicht mehr isoliert betrachtet werden kdnnen. Die Einfllhrung neuer grundiegen-
der Techniken erfordert neben fachlicher Tiefe in zunshmendem MaBe Systemdenken. Die
Einflihrung eines keramischen Motors muB z.B. auf vollig neuen Kenstruktionsprinzipien beru-
hen, die ihrerseits wieder vom zunehmenden Fortschritt bei der Entwicklung keramischer Ma-
teriafien abh&ngen. Konsirukieure, die ihre klassische Aushildung an dem Ausgangswerkstoff
Metall absolviert haben, missen umdenken und haben oft betrachtliche Schwierigkeiten, voilig
neue Konstruktionsprinzipien aufgrund der unterschiedlichen Materialeigenschaften in Kera-
mikK zu realisieren,

In Bild 1 sind Probiemfelder und einige Grundvoraussetzungen flr Innovationsprozesse dar-
gestelit.

These 2: Die Beherrschung komplexer Systeme erfordert Systemdenken und eine ganzheit-
liche Sichtweise. Hierzu sind Flexibilitdét und Offenheit gegeniliber anderen Fach-
disziplinen, d.h. der Abbau fachiicher Barrieren notwendige Voraussetzungen.

Problemfelder Voraussetzungen

Technik 7] Kreative ldeen — Inventionen
O Austotung technischer Maglichkeiten [Anwendungen, k.o.-Bedingungan).

1 Adaptionsfahigkeit der Entwickiung

Okonomie/Gesellschait O marktorientierte Entwicklung — Marmung
O refative Voricithaftigkeit der technischen Entwicklung

1 Marktpotential / Markttrends / Absatz

Organisation 0 Firanzplanung (Kapitalbeschaffung usw.)
3 Crganisation der Entwicklung. Froduktion, Markteinfihrung

Recht/Verordnungen 0O Schutzrechtssituation
J Prifungen, Zulassungen

Problemfeider und Grundvoraussetzungen fiir Innovationsprozesse !\E‘iﬁﬁﬁj

Bild 1
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3. Fachliche Zusammenhange bei einem einfachen Innovations-
nroblem

Im foigenden Bild 2 ist ein einfaches innovaticnsproblem dargestelll. Die Ausgangslage ist
klar. Eine angestrebte technische Ldsung ist zwar realisierbar, das Marktpotential hierfir auch
vorhanden, jedoch ist es bereits absehbar, daB im Rahmen der anvisierten technischen Ent-
wicklung das Endprodukt zu teuer wird. Die daraus resultierenden Fragen und thre fachliche
Zuordnung und Vernutzung zu den Bereichen Technik, Okonomie, Gesellschaft, Organisa-
tionen, Recht und Verardnungen sind rechts im Bild dargestellt. Aus den Zuordnungen der
Fragestellungen mit den Bereichen ergibt sich bereits fiir dieses reiativ einfache Innovaticns-
problem eine Fille fachlicher Vernetzungen, so daB keine der aufgesteilten Fragen singuléar in
einem einzelnen Fachbereich beantwortet werden kann.

These 3: Selbst refativ einfache Innovationsprobieme fllhren bereits zu vielfaliigen fachlichen
Vernetzungen. Innovative Fragestellungen kdnnen in der Regel von einem Fach-
bereich nicht allein beantwortet werden.

Systembetrachiung srfordert daher ein anderes Managementprinzin,

Innovationsmanagement
% Ausgangslage:
Ancgestrebte technische Losungen realisierbar
¢ Markipotential hierflr varhanden

Produkt wird jedoch 2u teuey

Innovationsproblem .
D zu kigrende Fragen:

Besteren Firgermiglichkeiten? Wo, auf welchem technischen
Gebiet, welche Bedingungen?

Technik

Sind kostengiinstigere, lecanisch gieichwertige Losungen denkbar?

Wie sight die Schutzrechissituation aus?

In welcher Zeit ist technische Ersaizldsung mit welchen Mitteln
(Persanal, Investitionen, Entwicklungskasten) reatisierbar?

Okonomie/Gesellschait

Orgamsahon Wie sehen die Markttrends aus?

Welche technischen Trends konnten die Produkilebenszait negativ
beeinflussen?

Recht/Verordnungen

Fignet sich die Entwicklung Tls Nachfolgeprodukie?

Fachliche Wechselbheziehungen bei einem einfzchen Innovationsprebiem . m/l

Bild 2
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4. innovationsmanagement als Kiesbiatifunktion”

Betreibt mar: innovationsmanagement als externe Steuerung in Kleeblattfunktion™ (Bild 3),
bei der komplexe Zusammenhénge durch eine Aufteilung in scheinbar fachlich unabhéngige
Teilbereiche erfolgt, so sind daraus resultierende Innovationen Gllcksfalle. Aufgrund der mit
dieser Yorgehensweise verbundenen Reibungsverluste kemmt in vieien Fallen keine ganzheit-
liche Lésung zustande. Die Ursachen hierfir liegen in grundlegenden menschlichen Eigen-
schaften aber auch in der Bildungsstruktur begriindet, dis sich durch Disziplinen auszeichnet,
in denen jewsils zugegebenermaBen rationelle, jedoch die Kommunikation erschwerende
Fachsprachen entwickelt wurden.

These 4: Klassisches Management und die Methode der Optimierung von Teilldsungen ver-
sagen bei komplexen Innovationsproblemen. Bei der Suche nach innovativen Losun-
gen kann das machtméafiige Ausbalancieren des EinfiuBes verschiedener Fach-
bereiche ganzheitliche Entscheidungsprozesse nicht ersetzen.

i
)

Innovationsmanagement ais Klesblatiunktion”
Separate Funktion der Fachbereiche mit externer Steuerung

:

Bild 3
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5. Innovationsmanagement als integrierendes Kernproblem

Die Erhaltung der Innovationsfahigkeit setzt neben Offenheil auch ein Innovationsmanage-
ment voraus, das unterschiedliche am InnovationsprozeB beteiligie Disziplinen integrativ zu-
sammenbringi. Innovationsmanagement ist damit ein eine Integration erforderndes Kernpro-
blem {Bild-4). Dieses Problem ist vor dem Hintergrund der ven der Gesellschaft fesigelegten
Rahmenbedingungen fiir Innovaticnsprozesse und den Strukturen zu deren Realisierung zu
I&sen. Bei der Lésung dieses Kernprobiems nimmt die Bildung eine zentrale Schilsseifunktion
ein. Die Aufgabe, die von der Bildung zu erfiilen ist, ist sicherlich auBerordentlich schwer,
namiich unter fachiicher Offenheit sinerseits hervorragende {fachliche Qualifikationen mit ent-
sprechender fachlichen Tiefe zu vermitteln und diese durch Weiterbildung zu erhalten, ande-
rerseils ein methodisches Ristzeug zum Verstandnis und zur Erarbeitung neuer Kenninisse
atch aus anderen Bereichen aufzubauen. Auch wenn diese gesteliie Bildungsaufgabe nur
schwer und langwierig zu realisieren ist, solite mit threr Umsetzung so schnell wie méglich be-

gennen werden,

These 5: Die Lésung von Innovationsproblemen erfordert Systemdenken und ein ganzheit-
fiches Managemeniprinzip. Die Voraussetzungen hierflr k8nnen ohne Verlust an
fachlicher Tiefe durch verbesserte Aushildung im methodischen Bereich geschaffen

werden.

Innovations -

management
o et als intenratives K (gs=a )
if ationsmanagement als integratives Kernproblem R

Biid 4

23




Wenn eine auf Erhaltung der InnovationsiZhigkeit abzielende Ausbildung unterbleibt, missen
die kreativen und innovativen Kréfte innerhalb unserer Gesellschaft mit hohen Reibungsveriu-
sten stets von neusm Uberzeugungsarbeit leisten, um innovationshemmnisse zu Uberwinden
und die technische und gesellschaftliche Entwicklung weiter voranzutreiben.

These 6: Angesichis der Widersténde in allen Ebenen der Gesellschaft und Widerspriichen in
dern Innovationssystem selbst besteht die Gefahr, daB die Bemithungen der ,inno-
vativen Elite" nicht ausreichen, um die Dynamik der Gesellschaft zu erhalten, um den
fur die weitere Entwicklung erferderlichen Innovationssprung in das 21. Jahrhundert
einzuleiten.

8. Zusammenfassung

Die Erhaltung der Innovationsfahigkeit unserer Gesellschaft setzt sowohl fachliche Qualifika-
tionen als auch Offenheit des Einzelnen gegenlber anderen Fachdisziplinen , die Bereitschaft
2ur offenen Kooperation und das Erkernen sachlicher Zusammenhange zwischen unter-
schiedlichen Fachbereichen veraus.

Mangelndes Verstandnis fir neue Erkenntnisse und andere Fachdisziplinen, einseilige fach-
liche Sichtweisen ohne Berlcksichtigung Ubergreifender fachlicher Zusammenhange flhren
zu Angst vor dem Unbekannten, zur Demotivalion. Dies fihrt zu einem geistigen Konservatis-
mus, der neuen fechnischen und gesealischaftlichen Entwicklungen sowie den dafiir erforderli-
wicklung ist eine Gesellschaft mit verkrusteten Strukturen, die ihre Handiungs- und Innova-
tionsfahigkeit weitgehend verloren hat und wesentliche Energien im Kampf um den Erhalt von
Besitzstinden und bei der Verieifung knapper werdender Mittel erschont,

Bei der L&sung der kemplexen Innovationsprobleme nimmt die Bildung eine Schiusselfunktion
ein. Sie ist daher aufgefordert, die Innovationsproblematik, das Prinzip fachlicher Offenheit
und das Vermitteln methodischer Fihigkeit starker in der Ausbildung von Schulen und Hoch-
schuien zu verankern, um damit neben fachiicher Qualifikation und Weiterbildung

e die kreativen Kréifte in unserer Gesellschaft zu stérken,

& die Bereitschaft der Blrger zur Unterstiitzung von innovationsprozessen zu erhdhen.

Denn eire dynamische innovative Gesellschaft, die mit Selbsivertrauen den schwierigen vor
uns liegenden Prablemen das nichsien Jahrhunderts bagegnen kann, ist ohne den mindigen,
innovationsfahigen Blrger, der Sachzusammennénge erkesnnt und innovative Entwickiungen
mittragi, richt realisierbar.
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1.2 Aus- und Weiterbildungsmodell der TU Berlin:
Guslifikation zum Innovationsmanagement

Dagmar Brodde

Ohne Qualifikation keine Innovation

Die effizienteste neue Technologie bleibt wirkungslos, wenn ein sinnvoller Einsatz an gualifika-
torischen Engpéssen scheiiert. In Zeiten von Innovationsschiiben — und wir scheinen ange-
sichts der breitenwirksaman Querschnittstechnologien mit ihren Synergiepotentialen an den
Anfangen eines solchen Schubes zu stehen, wird die Qualifikationsfrage zu einem zentralen
Thema. Denn woher die Qualifikationen fir Innovationen nehmen,

@ wenn sie in Betrieben in kaum geniigendem Umfang vorhanden sind,

& wenn Hochschulen und andere éffentliche Ausbildungseinrichtungen sie nicht oder eher
zufallig, auf jeden Fall verspétet, produzieren und

o auf der anderen Seite Marktdruck neue Produkte und Dienstleistungen erzwingt und techni-
sche Entwicklungen Chancen zur Realisierung bieten?

Modeliversuch Innovationsmanagement an der Technischen
Universitat Berlin

AUf die Férderung des Managements von Inncvationen in kleinen und mittleren Beirieben zu-

geschnitten ist ein Modeilversuch, der an der Technischen Universitéat Berlin im Auftrag des

Bundesministers fur Bildung und Wissenschaft und des Berliner Senators flr Wissenschaft

und Forschung durchgefiihrt wird. Er umfalBt drei Bereiche:

& Mangementkurzkurse fir Studenten der Ingenieur- und Wirtschaftswissenschaften
(,Innovationswerksiatt”)

& ein Zusatzstudium fir Hochschulabsclventen dieser Fachrichiungen

ginen Programmzyklus zur Weiterbildung von Fihrungskréfien

=

{ ,Praxis Innovaticnsmanagement”)

L]
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Marki- und Technologieimpulse als innovationsausiéser

In den grundsétzlichen inhattlichen Uberlegungen zu allen drei Programmangeboten wurde
davon ausgegangsn, daB von den zahireichen Umfeldvariablen, die Einfiufl auf das betriebliche
Geschehen nehmen, Markt und Technologieeinfilsse die entscheidenden sind. Unternehmen
werden zu reagieren haben auf die Tatsache, daB traditionelie Markte geséttigt sind, daf
Mérkie sich international verflechien, Produktiebenszykien sich verkiirzen und neue BedOri-

nisse entstehen.

Meue Technologien mit groBer Wirkungsreichweite und -tiefe wie die Mikroelektronik und Sen-
sorik, Optoeiekironik u.a., die sich zudem verneizen lassen und damit neue Synergiepotentiale
bergen, kénnen neus strategische Chancen flir Betriehe eréffnen, kdnnen aber auch Gefah-
ren bergen. Allemal stellen sie Unternshmen bzw. das Management vor Entscheidungen von
grofer Tragweite, die u.a. Qualitdten verlangen wie ein Gesplr flir technische Chancen, Sinn
flir einen kooperativen Fihrungsstil, Beharrfichkeit und Durchsetzungsvermégen und — last
not least — Sensibilitat fir Markientwicklung. Eine Untersuchung der Unternehmensberatung
Kienbaum von 73 Innovationsfélien charakterisiert den innovativen Manager als Personlichkeit,
die sowoh! kiihnes, kreatives Denken mit niichtern-logischem Nutzenverstand und Mut zu
Kenflikten vereinbaren kann.

Innovationen haben weitreichende Auswirkungen auf das Unternehmen. Kritische Akiionsbe-
reiche sind u.a.:

@ die Humanressourcen

g die Technologie

& Marketing/Vertrieb

& Kommunikation/Information
s das operaiive Management
@ die Finanzen.

Innovationen werden zumindest einen dieser Bereiche, wenn nicht einige schwerpunktmasig,
vigileicht aber auch alie berlhren.

Flr das Management giff, die Innovationsfihigkeit des Unternehmens als Ganzes in diesen
Einzelbereichen ungd Aktionsfeldern zu fordern und zu erhéhen. Diese Aufgabe ist kompiex,
wird aber zunehmend schwieriger angesichts des Dilemmas, dall Aufwendungen fir Innovatic-
nen in fmmer kilrzer werdenden Zeitrdumen erwirtschafiet werden missen, 2

Ebenen des innovationsmanagemenis

Die klassischen Managemenifunktionen wie das Setzen von Zieien, Planen, Entscheiden, Rea-
lisieren, Kontreliieren sind wichtiger denn je. Sie sind aber heute im Zusammenhang zu sehen
mit den typisch innovationsbezogenen Aufgaben des Managements, namiich dem Erkennen
von Innovationspotentialen, dem Ausidsen und systematischem Verfolgen ven Initiativen und

der Durchsetzung am Markt.

Zur Erfillung dieser Aufgaben, die den ProzeB von der Innovationsides bis zur Markteinfih-
rung bestimmen, sind gine Flle von Instrumenten und Techniken entwickelt worden. Hierzu
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zéhlen Analyse, Planungs-, Beratungs- und Kontrollinstrumente, Kreativitats- und Problem-
18sungstechniken usw. Die Beherrschung solcher Werkzeuge kann die Effizienz der Manage-
menttatigkeit qualkitativ und guantitaliv entscheidend beeinflussen. Die bereils erwahnie Kien-
baum-Uniersuchung bestdtigt z.B. nachdrlcklich, daB in innovativen Betrieben intensiver
Gebrauch von Kreativitdtstechniken gang und gébe ist.

Mit welcher Intensitat und Reichweite Aufgaben letzlich erfliiit werden, llegt nicht zuleizt an ei-
ner dritten Ebene, namiich der des Verhaltens, die u.a. auch die Wirksamkeit der singesetzien

Instrumente und Techniken bestimmt.

Die genannten Ebenen , Funktionen, instrumente, Verhalien bilden neben griindlichen infor-
mationen zu Marki-, Technologie- und Unternehmungseniwicklung den Kern des inhalilichen
Angebots des Modellversuchs: Die wichtigsten Managemenifunkiionen werden praxisnah er-
lautert, die maBgeblichen Instrumente zur Reafisierung von innovationsn vermitieit, zusaizlich
wird innovationsférderndes Verhalten geschult.

Mehr oder wenigar intensiv und ausfihriich werden die Inhaliselemente je nach Zielsetzung
der einzelnen Programmangebote reglisiert.

¢ Die Innovationswerkstatt ist ein Kurzkursus im Innovationsmanagement, in dem Studentin-
nen und Studenten drei Wochen lang im Sommer interdisziplindr versuchen, ein konkretes
Innovationsproblem eines Betriebes von Marktaspekien Uber Technologie bis zur Finanzie-
rung durchzuplanen. Der Einsatz von Problemidsungstechniken am konkreten Objekt ist
zentrales Anliegen.

e Flaggschiff des Modeliversuchs ist ein einsemestriges ganztigiges Zusaizstudium. Am
Ubergang zwischen Studium und Beruf werden Absolventinnen und Absolventen der inge-
nieur-, Natur- und Wirtschaftswissenschaften praxisnah und projektbezogen in systemati-
sche Zusammenhinge des Innovaiionsmanagements eingeflhrt. Ziel ist, iber ergénzende
Informationen, Verhaltenstraining, Ubung in Problemidsungstechniken im Studium erworbe-
nes Fachwissen auf eine Managementtéatigkeit hin zu orientieren.

o § Wochenendveranstaliungen umfaBt der Programmzykius zur Weiterbildung von Fih-
rungskréften {,Praxisseminare Innovationsmanagement”}, in dem es zeniral um den Einsatz
moderner instrumente und Techniken in der innovationsgerichteten strategischen Unter-
nehmungsplanung und ihre Anwendung auf aktuelle iInnovationsvorhaben geht.

Die wachsende Bedeuiung der Weilerbildung

Disproportionen zwischen den im Bildungs-/Ausbildungssystem vermitieften Qualifikationen
und dem Qualifikationsbedarf der Wirtschaft liegen auf der Hand. Sie verschérfen sich, je
schneller sich der technische und wirtschaftiiche Wandel vollzieht, Aktuell notwendige Qualifi-

kationen werden Ober Weiterbildung erschtilossen. Daher ist es nicht von ungefahr, dall Weiter-
bildung als das groRe Thema des nachsten Jahrzehnis betrachiet wird. Schon heute ist ein ex-
plosionsartiges Anwachsen von Veranstaltungen fir alle Qualifikationsebenen zu verzeichnen,
auch flir das Management. Aus diesem Grund wird hier das Weiterbiidungsprogramm f(r

Fuhrungskréfte im Investitionsmanagement noch einmal exemplarisch vorgestelli.
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Charakieristika des Seminarzykius ,Praxisseminare Innovations-
management”

Unter den aliseits angebotenen FUhrungsseminaren in der Weiterbildung dirfte das Pro-
gramm ,Praxis Innovationsmanagement” insofern gine Besonderheit darstellen, als es sich auf
Fihrungsprobleme an wichtigen Schnittstellen der Umsetzung von Innovationen konzentriert.

Charakteristikum und Unterscheidungsmerkmal von den anderen Programmen des Modell-
versuchs sind direkte Anwendungs- und Umsetzungsorientierung.

Anliegen ist, Teilnehmern praktisch handhabbares Ristzeug zu vermitieln, das die Kompetenz
erhdht,

& gezielt Zukunftsplanung zu betreiben,
e auf das einzelne Unternehmen und seine Ressourcen abgestimmie Strategien zur Identifi-
zierung und Gestaltung zukunftstréchtiger Geschaftsfelder zu entwickeln,

Unternehmungsorganisaiion und Unternehmensprofil innovationsfreundlich zu gestalten,
Wege zu neuen Predukien zu finden,

Innovationsprojekte erfoigreich durchzufihren und zum AbschluB zu bringen

und die Ergebnisse im Markt durchzusetzen.

G @ @ @

Die Analyse des eigenen FGhrungsverhaltens ergénzt die erarbeiteten Strategien. Die einzel-
nen Kompakiseminare bilden zugleich einen Programmazyklius.

Die vorgestealiten Instrumente und Techniken zur Problemldsung werden dabei auf die akiuei-
len Innovationsprobleme der Teimehmer angewandt. Offengebliebene Fragen kénnen zusatz-
lich in Beratungsgesprachen geklért, Planungen vervollstindigt werden. Vorstelibar ist, daB am
Ende des Seminarzyklus Problemldsungsmuster fir Innovationsprojekte der teiinehmenden

Firmen vorliegen.

Dabei leisten Unternehmensberater und Trainer, die mit Innovationsprojekten vertraut sind,
ebenso Hilfestellung wie Unternehmer aus innovativen Firmen und Fachexperten aus einschla-
gig tatigen Instituten. Ziel ist, Auseinandersetzung mit der innovationsproblematik nicht im
theoretisch-unverbindiichen Rahmen zu belassen. Erkenntrisse sollen vielmehr konkret um-

gesetzt werden.

Als Beispiel fir einen sclchen Programmzykius werden hier die Themen des ersten Halbjahres
1887 angeflhrt;

& Zukunft 2000: Zukunftsentwicklungen in Branchen und Technofogien als Chance fiir Unter-
nehmen.

@ Innovationsorientierie Unternehmungsplanung. Methoden und Instrumente zur Identifizie-
rung und Gestaliung akiueller zukiinftiger Geschéftsfelder.

@ Innovationskuitur in Unternehmen: innovationsorieniierte Organisationsentwickiung. Inno-
vation und Unternehmensprofil.

& Predukiinnovation: information, Technologie und Kreativitaf als Ressourcen. Methoden und
instrumente zur Forderung des Kreativpotentials.
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e Erfolgsorientierte Steuerung von Innovationsprojekten: Problemstellen im Projektmanage-

ment. Instrumente der Liquiditatssicherung.

& Flhhrungsverhalten in Innovationen: Erfassen des individuellen Starke-/Schwiche-Profils

(Pianspiel). Anforderungen an das Management 2000.

Anmerkungen
'} Handelsblatt vom 16.02.1987

) vgl. ,Innovationsdynamik der deutschen Industrie in den achtziger Jahren®, ifo-schneli-

dienst 1-2/1987
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1.3 Ausbildung von Innovationstrégern fiir die Dritle Well

Dr. Gerhard Schunk

Deuische Hochschuien befassen sich seit geraumer Zeit unmittelbar wie mittelbar mit Frage-
stellungen und Problemen der Dritien Welt, webei ein zunehmender Wissens- und Technolo-
gietransfer festzustellen ist. Verschiedene Formen sind heute zu verzsichnen:

a} Aus-und Weiterbildung von Studenten aus Entwickiungslandern,

b) Erkenntnisaustausch auf internationalen Tagungen und Kengressen,

c} Lehr-, Forschungs- und Beratungstatigkeit deutscher Wissenschafiler in Entwickiungs-
l&ndern,

d) Aufenthalt von Wissenschaftiern aus Entwicklungslandern an deutschen Hochschulen,

e) gemeinsame Forschungstitigkeiten 2zwischen Einzelpersonen bzw. Instituten beider
Seiten.

Klammert man die ersten beiden Formen aus, so 881 sich fur die restlichen Formen feststel-
len, daB sie mehr oder weniger grofen Beschrénkungen unierliegen.

Diese ergeben sich daraus, daB

- eine Befassung mit Fragen der Dritfen Welt ein entsprechendes Interesse, Basiswissen wie
auch Sprachkenntnisse voraussetzt,

— eine Beschéftigung mit Entwicklungslanderproblemen aufgrund von Zelt- und Kapazitats-
grenzen haufig im Wettoewerb zur Bearbeitung heimischer Probleme sieht,

- die Frage der Vergiitung von nicht unwesentlicher Bedeutung ist.

Dies fihrt dazu, daB der Bereich des Technologietransfers von deutschen Hochschulen in die
Driite Welt eine erheblich geringere Rolle spielt — von einigen spezielien Fachrichiungen, wis
beispielsweise Landwirtschaft und Architekiur abgesehen — als der Technologietransfer in die
einhsimischa Wirtschaft, wo es zwischenzeitiich auch zahlreiche unterstilizende MaBnshmen

und Instituticnen gibt.
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Eine Intensivierung und Verbesserung des internationalen Technologietransfers scheint nicht
nur asfgrund des groBen Bedarfs der Entwickiungslinder, des groBeren Freiheitsgrades der
Hochschulen durch freiwerdende Kapazitaten in den 90er Jahren, sondern auch zum Nuizen
unserer eigenen Wirtschaft angebracht zu sein. Das Beschreilen eines solchen Weges wird in
zunehmendem MaBe von zustindigen Lénder- und Bundesministerien und von auf dem Ge-
biet der Entwickiungszusammenarbeit tatigen Institutionen gefordert bzw. wiirde von ihnen

understitzt.

Drei Bereiche stehen dabei im Vordergrung:
— die Aus- und Weiterbitdung,

— die gemeinsame Forschungstatigkeit,

— die Beratungstatigkeit.

Auf dem Gebiet der Aus- und Weiterbildung bietet sich die Einrichiung bescnderer Kurse
postgradualen Charakiers an, die vornehmiich fir Angehdrige aus Entwickiungsténdern zur
Vorbereitung auf zu Gbernehmende Managementfunktionen aufgebaut und esingeflhrt werden
sollen.

Wichtiger Bestandteil dieser Kurse soll gine enge Verbindung zur Praxis sein, um die Teiineh-
mer méglichst gut auf ihre spétere Tatigkeit vorbereiten zu kénnen. Diese Verbindung 16t sich

auf mehrfache Weise herstellen;

— durch die Absclvigrung von Prakiika in deutschen oder ausldndischen Firmen, die Nieder-
lassungen oder Beteiligungen in Entwicklungstandern haben;

— durch die Einbezizhung von Fachleuten der Praxis zu Blockveranstaliungen, die die theore-
tische Ausbildung untermauern und auf die Praktika in geeigneter Weise vorbereiten.

Kurse der erwahnien Art werden von mehreren ausliandischen Hochschulen bereits angebo-
ten. Deutsche Mochschuien sollten diesen Beispieien folgen, nicht zuletzt auch aufgrund der
durch die Praxis vielfach bestaiigten Erfahrung, daB3 so geschaffene intensive Verbindungen
zur Hochschule wie zu Uniernehmen Multiplikatoreffekte haben, die ganz wesentlich der Wirt-
schaft des Ausbildungslandes zugute kommen.

Die Pfiege dieser Verbindungen durch NachkontakimaBnahmen solite integrierter Bestandieil
dieser Kurse, aber auch der Ublichen AusbildungsmaBnahmen werden, um die Bricken in bei-
den Richtungen nutzbringend zu erhalten. NachkontaktmaBnahmen stellen insofern auch ei-

nen Beitrag zum Technologietransfer dar.

Auf dem Gebiet gemeinsamer Forschungstétighelt bieten sich insbesondere zwei Komplexe
an, die als EinzelmaBnahmen oder im Wege ven Institutspartnerschafien zum Nutzen der Ent-
wicklungslander und ihrer Entwickiung bearbeitet werden kdnnten.

Da ist zun&chst der Komplex der Umwelipreblematik, dem in weiter entwickelten Landern der
Dritten Walt bereits zunghmende Bedeutung zukommt, entsprechendes Fachwissen in diesen

L1814

Landern aber noch nicht zur Verfligung steht.

Als zweiter Komplex ist der Energleberelch zu nennen, wo sich besonders die Gebiete Photo-
voltaik und Wind fir eine verstarkie Forschungstatigkeit anbieten. Auf beiden Gebieten sind
Verbesserungen notwendig und mdglich, und zwar sowoh! in der Technologie wie der System-
steusrung. Diesem Kompiex kommt besonders deshalb grofie Bedeutung zu, well in vielen
Entwicklungslandern eine Vielzahi von Dériern nicht ans Netz angeschiossen ist und aufgrund
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hoher Enargieerzeugungs- und Verteilungskosten auf absehbare Zeit auch nicht angeschios-
sen werden wird. Fir solche Dérfer ist zumindest eine dezentrale Teilversorgung erfordertich.

Der verstirkte Technologietransfer beider Komplexe wird zwangslaufig kurz- bis mittelfristig
auch zur Einpeziehung der Industrie beider Seiten fGhren.

Auf dem Gebiet der Beratungstétigkeit bietet sich eine intensivere Beteiligung der Hochschu-
len auf verschiedenen Gebieten an. Sinn einer solchen Tatigkeit ist es, verschiedenen institu-
tionen der Entwicklungsiander relevante Fachkenninisse zu vermitteln, um das Féflen fundier-
ter sachlicher wie politischer Entscheidungen zu erméglichen. Eine solche Beratungstitigkeit
kdnnte Uber Vertrage mit deutschen Institutionen wie auch (iber eine gezielte Aufnahme von
Partnerschaften erfolgen.
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2. Sekiion 2:

Kooperation von Personen und
Organisationen im Innovationsprozel

2.1 Strukiur der Forschungs- und Entwicklungslandschaft
- notwendige Wechselwirkung bel innovationen

Dr.-Ing. Gerhard Schimmel

1. Einleilung

Die Strukiur der Ferschungs- und Entwickiungslandschaft in der Bundesrepublik Deutschland
wird durch verschiedene Faktoren gepragt, die teilweise gegenséizlichen Ursprungs sind. Im
industriellen Sektor wird die Eigenforschungsakiiviidt der Industrie durch den eigenen Bedar?
bestimmi. Sofern die Industrie auf externe Forschungsstellen zurlickgreift, bestimmen im
weasentlichen die Regeln von Angebot und Nachfrage das Feld.

Die Universitaten erflillen mit inrer Arbait den staatichen Auftrag nach Lehre und Forschung.
Die Verflechtung mit der Industrie war Uber viele Jahre hinweg aus verschiedenen Griinden
minimal, gewinni aber zunehmend an Bedeutung, wobei finanzielle Aspekie eine nicht uner-
hebliche Rolie spielen. Die GroBforschungszentren in der Bundesrepublik konzentrierten sich
zunichst auf inren staatlichen Forschungsaufirag. Ein erster Schritt zur Diversifikation wurde
darin sichibar, dag die GroBforschungseinrichtungen fUr das Bundesministerium fir For-
schung und Technologie Projekttrigerschaften auch fir solche Gebiete {ibernahmen, die am
Rande oder gar auBerhalb ihres eigentlichen Forschungsaustrages lagen. Fir die Zukunft ist
mit siner noch stirkeren Integration dieser Forschungseinrichtungen in das Terrain der ange-
wandten Forschung zu rechnen.

Die bevorzugten Ansprechpartner fir die Industrie waren in der Vergangenheit die speziell far
die Auftragsforschung gegrindeten und auf diese Arbeit hin organisierten Institute oder Orga-
nisationzn, wie z.B. die Fraunhofer Gesellschaft fir Angewandte Forschung oder das Battelle-
Institut e.V..

Die der reinen Grundlagenforschung verschriebenen Einrichtungen, wie z.B. die Max-Flanck-
Institute, sollen bei den weiterens Uberlegungen auBer Betracht bleiben.

Soweh! durch die Bedirfnisse und Anforderungen der Indusirie als auch durch staatliche
MaBnahmen und Zieisetzungen hat sich die Feinstruktur der Forschungs- und Entwicklungs-
landschaft in den vergangenen Jehren charakieristisch geandert, und es ist vorauszusehen,
daB diese Anderungen auch in der nahen Zukunft weiterlaufen werden. Die Komplexitat der
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neuen Technologien, die oft das Zusammenwirken ganz verschiedener wissenschafliicher
Disziplinen zur Voraussetzung haben, fuhrte in der Industrie, vor allem in der mittelsténdi-
schen Industrie zu einer verstarkten Hinwendung zur externen Forschung. Die ausgezeichne-
te instrumentelle Ausristung und hohe Spezialisierung auf bestimmie technische Gebiete
machten die Universitéten als Forschungspartner interessant, zumal die zum Teil ideologisch
gefarbte Abstinenz in bezug auf Industrieforschung abgeklungen ist. Die staatlich unterstiitz-
ten oder initiierten Forschungsprogramme verfolgten das erklérte Ziel, neben dem angestreb-
ten technischen Fortschritt auch die Integration ailer kompetenten Einrichtungen in ein For-
schungsretz zu erreichen, um einen Informationsfiub und Technologietransfer zwischen den
verschiedenen institutionen sicherzustellen. In den folgenden Ausfihrungen sollen diese cha-
rakteristischen Tendenzen in einer Art Momentaufnzhme beschrisben werden. Dabei wird ver-
suchi, Art und Grund der Vernetzung durch Strichdiagramme graphisch darzustelien.

2. Industrielle Auftragsforschung

Am Beginn einer industrielfen Auftragsforschung steht ein Forschungs- oder Entwicklungs-
ziei, das die betreffends ndustriefirma mit eigenem rotential nichi erreichen kKann. in Bild 1
wird der Ablauf eines industriellen Forschungsprojekies grob schematisch dargestellt. Die In-
dustrie als Aufiraggeber und ein Institut der angewandten Forschung verhandein ein FUE-Pro-
jekt, dessen Bearbeitungsbedingungen nach Zeit, Kosten und Inhait vertraglich mdglichst ge-

nau definiert werden.

Der Vertrag legt weiterhin fest, wie die Ubertragung der Ergebnisse auf die Aufiraggeber er-
folgt und ob bestimmte Rechie, z.B. an Erfindungen/Patenten hei dem Auftragnehmer verblai-
ben. Bei gréBeren Projekten wird der Auftraggeber durch Zwischenberichte oder durch ge-
meinsame Sitzungen Gber den Stand der Arbeiten, aufgetretene Probleme, MittelabfiuB usw.

informiert.

Der gesamte Prozel der Auftragsbearbeitung und Ergebnistbertragung auf den Auftraggeber
stellf einen sehr effekivollen Technologietransfer zwischen Auftragnehmer und Auftraggeber
dar. Es ist durchaus mdglich, daB dieser Transfer durch einen parallel laufenden Personal-
transfer gefestigt wird, wenn Mitglieder des Forschungsteams vom Auftragnehmer zum Auf-

traggeber Uberwechseln.

An die eigentliche Auftragsbearbeitung schiieBt sich in dem Industriebetrieb die Umsetzung
der Ergebnisse in die Praxis, d.h. in vielen Félien in die Produktion, an. Dieser Vorgang ist ge-
nauso bedesuiungsvoll wie die vorangegangene Forschungs- und Entwicklungsarbeit. Das
wirtschaftliche und technische Risiko muB vom Auftraggeber sorgfaltig abgeschétzt werden,
im Falle eines neuen Produkies missen die Absaizlinien gesichert sein. In dem technischen
Feld bietet normalerweise das institut der angewandien Forschung in Form eines Beratungs-
aufirages seine Mithilfe bei der Uberfiihrung der Ergebnisse in die Praxis an.

3. Joint Ventures

Cbgleich in den Industriefirmen sehr oft ein echier Innovaticnsbedarf vorliegi, fir den die Insti-
tute der angewandten Forschung ein Innovationsangebot offerieren kdnnen, scheitert die Zu-
sammenarbeit in der unter 2) beschriebenen Art und Weise sehr oft an dem Kosten- und
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Risikoproblem. Die Industrie scheut sich davor, das Kostenrisiko einer Forschungs- und Ent-
wicklungsarbeit allein zu tragen, zumal ein in die Praxis umsetzbares Ergebnis in vielen Falten nicht zu-
gesichert werden kann. Ein Werksverirag birgt fir den Vertragspartner,der auf dem Gebiete der Ent-
wicklung ein Ergebnis unter noch nicht voll zu dberblickenden Bedingungen garantieren muB, ein hchas
Wagnis. In solchen Failen bietet sich zwischen Industrie und Institut eine gemeinsame Entwicklung an,
bei der jeder Partner zunichst seine eigenen Kosten und damif sein eigenes Risiko trégt. Ziel der Ent-
wicklung ist dig Erstellung eines Prototyps, der den Kriterien flr eine weitgehend reibungsiose Uberfiih-
rung in die Produktion genigen muB. Durch einen Vertrag wird zu Beginn der Arbeiten festgelegt, wie
die bei beiden Parteien angefallenen Kosten aus dem Gewinn der Produktion kompensiert werden sol-
len. Im Normaliall wird ein bestimmter Prozentsaiz festgelegt, der aus den Gewinnen an das For-
schungs- und Entwicklungsinstitut zuriickflieBen wird. Flr die Behandiung der Patente sind bescndere
Vereinbarungen erfordertich. Sehr oft erhalt die Industrie ein ausschiieBliches Recht an den Patenten fdr
ihr ureigenstes Anwendungsgebist, wihrend die Rechte fiir anders Anwendungsfelder bei dem For-
schungs- und Entwicklungsinstitut verbleiben (Bild 2).

Universiiére AUng

Die Zusammenarbeit zwischen der Industrie und den Hochschulen hat sich in letzier Zeit
wieder erheblich verstarkt. MaBgebend sind dafir vor allen Dingen zwef Griinde:

i, Die ideclogischen Barrieren wurden weitgehend abgebaut, die Universitaten sehen in der
Zusammenarbeii mit der Industrie wieder eine legitime Tatigkeit,

2. Die Universitaten benétigen in der Zeit knapper werdender Budgetmitiel die zusétzlichen
Einnahmen aus der Auftragsforschung (Drittmittel).

Im Prinzip gehorcht die Zusammenarbeit zwischen einer [ndustriefirma und einem Hochschui-
institut den gleichen Bedingungen, die fir die Zusammenarbeit zwischen einer Firma und
sinem Auftragsforschungsinstitut geiten. Dennoch bestehen einige wesentliche Unterschiede:
Die Zusammenarbeit zwischen einer Firma und einem Hochschulinstitut bezieht sich im allge-
meinen auf ein Gebiet und ist thematisch nicht so scharf definiert, wie im Falle eines Vertrages
mit einem Institut der angewandten Forschung. Auch ist die Zusammenarbeit im allgemeinen
langfristig angelegt und nicht auf die Bearbeitung eines speziellen Themas begrenzt.

Auf der anderan Seite hat es sich gezeigt, daB die Hochschulinstitute weniger gut vorbereitet
sind, komplexe Themen, die die Zusammenarbeit mehrerer Disziplinen unbedingt erfordern,
erfoigreich zu strukturieren und zu bearbeiten. Hier fehit ganz offensichtlich der organisatori-
sche Unterbau und die Managementerfahrung, die fiir die Bewdltigung derartiger Aufgaben
unbedingt erforderlich sind. So ist es zu erkidren, daB die Auftragsforschungsinstitute und die
Universitaten visifach eng zusammenarbeiten. Dabei Ubernehmen die Institute der angewand-
ten Forschung das Managemant und die Strukiurierung kompiexer Arbeitsgebiets. Die Hoch-
schulen fiihren die Bearbeitung anspruchsvoller unodisziplingrer Arbeitspakete durch.

Entsprechend inrer staatlichen Aufgabe fir Lehre und Forschung fehlt den Hochschulen weit-
gehend eine Marketingorganisation, weiche den potentielien Auftraggebern die Mdglichkeiten
der Zusammenarbeit und deren Bedingungen nahebringt Vielfach wissen suchende Indusirie-
firmen nicht, an welche Stelle der Hochschullandschaft sie sich zu wenden haben. Aus diesem
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Grunde haben verschiedene Hochschulen oder Hochschulgruppen Technoiogieiransferstellen
und informaiionszentren gebildet, die speziell diese Aufgaben Ubernehmen sollen. Dabei
sollen diese Stellen nicht seibst den Technologietransfersirom leiten, sondern vor allam die
Kontakte zwischen den interessierten Partnern herstellen.

Verbundiorschung

Einen wesentlichen Verknlpfungsfakior in der Entwickiungslandschaft der Bundesrepublik
stellen die staatlichen Forschungsprogramme dar, z.B. das Materialforschungsprogramm der
Bundesrepublik als typisches Beispiel. Wurden in der Vergangenheit derartige Forschungs-
programme nach Einzelthemen aufgesplittert, die wiederum an einzelne Forschungsinstitute
in Form von Einzelvertragen weitergereicht und dort bearbeitet wurden, so werden nach dem
neuen Konzept des Bundesministers flr Forschung und Technologie die Programme im Netz
der Verbundforschung aufgetsilt. Das Konzept hatte sich zum Ziel gesetzt, die Zusammenar-
beit zwischen industrie, angewandier Forschung und Hochschulen bereits in der Bearbeitung
der origindren Projekie sicherzustellen. Das heiBt: Im Arbeitsplan fUr ein einzelnes Projekt
mui Dereits die Zusammenarbeit zwischen Industriefirma, Universitdt und Forschungsinstitut
ausgewiesen und in Form von Arbeitspaketen aufgeteilt sein. Die Finanzierung des Projekies
erfoigt dann zu einem bestimmien Prozentsaiz (in der Regei 50%) als Zuwendung durch das
Bundesministerium, wahrend der Restteil von der Industrie aufgebracht werden muB. Dieses
Konzept verleint den Forschungsprojekten oft eine komplizierte organisaicrische Strukiur,
und der Zeitbedarf zwischen der ersten Konaktauinahme und dem Zustandekommen der end-
gultigen Forschungsvereinbarungen ist relativ groB.Doch wird dieser Nachteil auf der anderen
Seite dadurch ausgeglichen, daB3 der Transfer in die industrie kontinuierfich erfoigt und nicht
erst am Ende eines Forschungsprojekies in einem speziellen Transferabschnitt durchgefihrt
werden muB.

Eirr anderes Problem erscheint bemerkenswert: Es ist das legitime Ansinnen der Industrie, si-
nen schnellen ,Return of Investment® anzustreben. Von der Industrie werden also nur solche
Themen im Rahmen der Verbundforschung unterstlitzt werden, in denen der Zeitbedarf relativ
gut kalkulierbar ist und das finanzielle Risiko abschatzbar und vertretbar erscheint. Speziell in
der Anfangsphase eines grofien Forschungsprogrammes stehen jedoch auch Themen zur
Diskussion, deren Bearbeitung als Grundiage fir die praxisnaheren spéteren Projekie unbe-
dingt gebrauchi wird, deren Thenatik jedoch so allgemein und breit ist, da8 die Kosteniiber-
nahrme durch eine einzelne industriefirma nicht vertretbar erscheint. Das starre Festhalten am
Verbundkonzept kann dazu filhren, daB diese wichtigen und flir den Wettbewerb unanibehr-
lichen Forschungsprojekte nicht durchgefihrt werden.

Die Grofiforschungseinrichtungen

Die GroBforschungseinrichtungen nehmen in der Entwicklungslandschaft der Bundesrepublik
gine Sonderstellung ein. Wurden sie urspriinglich ins Leben gerufen, um in einem wohldefi-
nierten technischen Feld fir die Bundesregierung bestimmte Technologien zu erarbeiten (z.B.
im Gebiete der Kernreaktortechnologie, oder Grundfagenforschung zu betreiben z.B. im Insti-
tut fir Schwerionenforschung), so hat sich in der Folgezeit ihr Aufgabengebiet bedeutend ver-
breitert und auch gewandelt. Diese Entwicklung wurde durch 3 Faktoren geférdert:
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1. Bei der Erarbeitung in einem technologischen Feld wurder in zunehmenden MaBe nicht nur
die Kernpunkte der Technologie, sondern auch die Randgebicte erfafit, z.B. bei der Kern-
kraft die Frage der Akzeptanz — und damit sozialwissenschattliche Fragen — oder die Um-

weltvertraglichkeit.

2. Der Bundesminister fir Forschung und Techrologie machie sich die in den GroBfor-
schungseinrichiungen vorhandene Kapazitat dadurch zunuize, dafB er diesen Einrichiungen
bei der Vergabe seiner eigenen Aufirdge in Form der Projekttragerschaften bestimmie
Kompetenzen zum VertragsabschluB im Namen des Bundesministeriums Gbertrug.

3. Bisher noch in bescheidenem Umfange, aber mit zunehmender Tendenz auch infolge von
AnstoBen aus dem Bundesministerium fir Forschung und Technologie &ffnen sich die
Grofiforschungssinrichiungen fiir Auftragsforschung.

Somit sind in den GroBforschungseinrichtungen drei wesentliche Faktoren der Entwickiungs-
landschaft vereint.

1. Staailich finanzierte Forschung im Gebiet neuer Technologien,

2. Schilisselfunktion bei der Vergabe von Zuwendungen aus dem Ministerium an die Indusirie.

3. Aktiver Partner in der Auftragsforschung.

Mit der dreifachen Funkiion stellen die Groforschungseinrichtungen gewissermaBen Schalt-
stelien im Technologietransfer dar, wobei sie diese Funkiion noch dadurch ausbauen, daB sie

eigene Technologietransfer-Bilros einrichian.

Schiufifolgerungen

Mit den genannten Eirrichtungen und durch die beschriebenen Wege der Zusammenarbeit
verflgt die Bundesrepublik Ober ein Forschungsnetz, das durch seine Vielseitigkeit und eng-
maschige Verknlpfung als vorbildlich bazeichnet werden darf. Allerdings wurde die engma-
schige Verflechtung mit einem hohen Grad der Birokratisierung und vertraglichen Komplexi-
tat erkauft. In einem Verbundprojekt kann von der ersten Keontakiaufnahme bis zum unier-
Zeichneten Vertragswerk ein Zeitraum von mehr als einem Jahr vergehen. Die Vernetzung
staatlich finanzierter oder subventionierter Instifute und Hochschulen mit privatwirtschaitlich
ausgerichteten Zentren erschwert die Kostenerfassung und den Kostenvergieich. Dadurch

kénnen Wettbewerbsverzerrungen eintreten.

Die Voraussetzungen flr erfolgreichen Technologietransfer und innovative Kreafivitit sind in
der Bundesrepublik vorhanden. MiBerfolge beruhen nicht auf fehienden Transfer-Mdglich-
keiten, sondern meistens darauf, daf die Voraussetzungen fir Technclogie-Transfer und
Markteinflhrung von Innovalionen nicht gegeben waren. Die beste Innovation kann unternen-
merische Enischeidungen anhand objekiiver Kriterien nicht ersetzen. Technologie-Transfer ist
kein Zauberwort, sendern ein wertvoiles Hilfsmittel fir erfolgreiche Diversifikationen, wenn die
anderen Parameter stimmen. Unsere Strukiur der Forschungs- und Entwicklungslandschaft
ist breit geféchert und vielseitig. Die optimale Wirksamkeit wird nur erreichi, wenn die oft kom-
plizierten Regeln der Zusammenarbeit von allen Seiten beherrscht und beachtet werden und
die Realitdten von Entscheidungsprozessen nicht durch lllusionen (berblendet werden. Mit
den bestehenden Mdgiichkeiten braucht die deutsche Wirtschafi keinen Wetibewerb zu

scheuen.
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2.2 Probleme und Perspekiiven der industriellen
Verbundforschung

Dr. Peter Kulina

Der Begriff ,industrielle Verbundforschung” 10st unterschiedliche Reaktionen aus:

VWahrend der BMFT mit Genugiuung auf die sieigende Zahi von Verbundvorhaben verweist
und die Bedeutung der industriellen Verbundforschung als Instrument der Forschungsférde-
rung unterstreicht, reagieren Unternehmen oft mit Skepsis.

Die Vorbehalte der Indusirie gegenidber Verbundprojekten sind vor ellem auf die langwierige
Vorbereitung des Vorhabens und Bearbeitung des Antrages sowie auf die oft unhandliche
Struktur des Projekimanagements zurGckzufilhren. Besondere Probleme bereiten die ein-

geschrankte Vertraulichkeit und Exkiusivitdt bei Verwertung und Schutzrechien.

Ich werde im folgenden versuchen, zwei Probleme darzusiellen, die der Verbundforschung im-
manent sind, und weiterhin Gesichtspunkie aufzeigen, die bei der Lésung dieser Probleme

hiifreich sein kénnen.

Verbundforschung liegt vor, wenn Forschungskapazitdten unterschiediicher Trager — inshe-
sondere Unternehmen und Forschungseinrichtungen bzw. Hochschulen zusammengeflhrt
werden, um thematisch-funktionell zusammenhéngende Problemstelfungen gemeinsam, ar-
beitsteilig oder in Erfahrungstausch zu bearbeiten.

Der BMFT verbindet mit der Verbundforschung die folgenden Zigle:

INDUSTRIELLE VERBUNDFORSCHUNG

Ziela:
— Bindelung knapper FUE-Ressourcen
— Verstérkung des Technologie-Transfers zwischen Wissenschaft und Industrie

- Vermeidung von Wetibewerbsverzerrungen durch staatliche Férderung
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Die divergierenden Interessen der am Verbund Beteiligten (BMFT, Unternehmen, Forschungs-
einrichtungen) fihren zu Zielkonflikien:

INDUSTRIELLE VERBUNDFORSCHUNG

Zielkonitikte:
Unternehmen Netzwerkvortail G¢+—— >  Weitbewerbsvorieil
BMFT Technologietransfer $———»  Wettbewerbs-
verzerrung
2
vorwettbewerbliche firmenspezifische
Verlaufsforschung Produktentwickiung

In dem MaBe, wie die Bindelung von FuE-Kapazitaten der beteiligten Unternehmen Netzwerk-
vorteile bet der Durchfiihrung der Aufgabe liefern, entfallen flir das einzelne Unternehmen
Wettbewerbsvorteile gegentber den Parinern im Verbund, mit denen es auf dem Markt

konkurriert.

Die Folge wird sein, daB der Informationsaustausch zwischen den Partnern, die im Wett-
bewerb stehen, begrenzt wird, so dafi die Vermeidung von Wettbewerbsverzerrungen den
Technciogie-Transfer zwischen Unternenmen bahinderm kann.

Dieses gilt um so schérfer, je mehr es sich bei dem Vorhabenziel um eine firmenspezifische
Produkientwicklung handelt.

Neben der Teilnahme von Unternehmen, die miteinander im Wetibewerb siehen, ist die Beteili-
gung von Forschungseinrichtungen fiir ein Verbundvorhaben entscheidend.

Dabei k&nnen Verstandigungsprobleme zwischen Wissenschaft und Industrie auftreten, die
auf der unterschiediichen Aufgabensteifung dieser Organisationen beruhen.

INDUSTRIELLE VERBUNDFORSBCRHUNG

Aufgabenstellungen:

Forschungs-Insiifute Unternehmen

& grundlegende Aufgabensteliung e spezielle Aufgabensteliung

e langfristige Projekte & schnelie Reaktion auf Marktbedirinis
e Offentliche Haushaltsmitie! & Kosten-Nutzen-Denken

e Untersuchung never Phiénomene @ Bevorzugung erprobter Komponenten
& Veroffentlichung e Vertraulichkeit
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Die Probleme bei der Kooperation von Wettbewerbern und von Wissenschaft und Industrie
bedeuten aber nicht, daB die industrielle Verbundforschung ais Instrurment der Innovations-
férderung nichi geeignet ist.

Im Gegenteil: Auch unabhéngig von Forschungs-Férderung mit dffentlichen Haushaitsmitteln
gehen Unternehmen mit anderen Unternehmen oder Forschungseinrichtungen Koaperationan
ein, wenn die Lage dieses erfordert und bestimmte Vorausseizungen erfililt sind.

ich werde zwei Beispiele vorstelien, die iliusirieren, unier welchen Voraussetzungen unter-
schiedliche Organisationen bel Wahrung der eigenen Interessenlage sehr erfolgreich ko-
operieren kénnen.

Bei der Lésung zukunfisorientierter Fragestellungen, die die Méglichkeiten des einzelnen
Unternehmens {bersieigen, kann eine strategische Koalition singegangen werden.

|
NETZMERKVORTEILE DUYURCH
STRATEGI!ISCHE XOQAL!ITICOCHEN
|
T
i
} f ] R
i 1
‘ Kettbe-
| B mmm e — @ Werhs-
‘ { ! paltltische
I ‘Netzwerk- , ! ! Restrik-
| vortaile : ! tien
elner ! !
strategliscnen i :
Kozl ition !
ﬁ ¥
——— S e .
Barriere
—
Wetthewerbsvorte!le elnes
einzelnen Unternshmens
(nach Servatius 1985)

Eine strategische Koalition bietet sich beispielsweise bei der Erschlieung einer Zukunfisiech-
nologie an. Sie ist dabei auf die Erreichung von Netzwerkvorteilen ausgerichtet, die durch
Bindeiung von FuE-Kapazitdten srrsicht werden kann.

Wenn aufgrund von Barrieren (z.B. begrenzie FuE-Mittel, fehlendes Know-How) die Aussicht
auf Erreichen von Wetthewerbsvorteilen gering ist, kdnnen diese Barrieren durch Netzwerk-
vorteile dberwunden werden.

Ist das Ziel erreicht, muBl aufgrund wettbewerbsrechtlichen Restriktionen eine Auflésung der
Koaiition erfolgen, bevor ein kartelldhniicher Zustand entsteht.
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Bei der Ldsung von Aufgaben in einen reiferen Zustand einer Technologie werden ehar
produktorientierie Vorhabenziele im Vordergrund stehen.

Anhand der hier dargestellten Technologie-Grundstrategien lassen sich verschiedene Vor-
gehensweisen ableiten:

TECHNOLOGIE-GRUNDSTRATEGIEN IN SPATER
RACHSTUNS- UND FROHER REIFEPRASE
H
t
. E
e
31 Akeuisitlon Frasenz FGhrerschaft
v
i
}
=
.G
z o
2 = Retlona- Hischen-
2 @ lislerung strategis
= =1
-‘sf [
o
= :
5 L Retions
2 RUckzue { 2 &= N
£ Uckzug : I15)erung Kooperation
S i
i
Sthwach Glinstig Stark
Technologieposition

{nach Arthur D. Little 1881)

Neken Eigenentwicklungen wie Flhrerschafi, Prisenz oder Rlckzug gibi es zwei Formen der
Kooperation: Die Akquisition von Know-How oder die Kooperation zwischen technologie-
starken Kieinunternehmen mit Marktfihrern.

Digse Kooperationen kdénnen simultan und ergénzend realisiert werden.

Entscheidend ist, daB Kooperationen immer dann geboten sind, wenn zwischen den Partnern
ein komplementéres Starken-Schwichen-Verhilinis besteht hingichtlich Kapitalkraft, Flexibili-

tat, Marki- und Technologie-Position.

Unter diesen Voraussetzungen wird eine Kooperation immaer arfolgreich sein, da dem einzel-
nen Partnern aus der Kooperation in hohem MaBe Vorteile erwachsen.
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INDUSTRIELLE VERBUNDFORSCHUNG

Probleme:

Kooperation zwischen Wetthewerbermn

Aufgabe

— Kooperaticn zwischen Wettbewerbern

— Kooperation zwischen Wissenschaft
und Industrie

spezifische Vorteilsmédglichkeit

zukunftsorientiert

produktorientiert

Kooperation Wissenschafi-Industrie

spezifische Vorteilsmoglichkeit

Austausch von Potentizlen
— Praxisorientierung Wissenschaft

— TT in die Industrie

Netzwerkvorteil

komplementére Stérken-Schwachen-
Bezighung

Voraussetzung

Versténdigung zwischen den
Sprachebenan Wissenschaft
und Technclogie-Management

Zusammenfassend stelle ich fest, daf die industrielle Verbundforschung ein wichtiges instru-
ment der Innovationsférderung ist. lhre Anwendung setzt aber sowohl ein ausgewocgenes
Verhdlinis der spezifischen Vorteilsmoglichkeiten der beteiligten Unternehmen voraus als
auch eine Verstdndigung zwischen den Sprachebenen Wissenschaft und Technologie-Mana-

gement.
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2.3 Praxis des Technologietransfers bel S8iemens

lic. oec. Manfred Hoefle

Der Technoiogietransfer ist, unabhidngig davon, ob unternshmensintern, institutionsiiber-
schreitend oder brancheniibergreifend, ein Schliisselelemeant im InnovationsprozeB. Mehr als
in der Vergangenheit miissen flr ein neuss Gerét oder System, aber auch bereits fir ein ein-
zelnes Bauelement oder Bautei! grundverschiedene Technologien kombiniert werden. SchiieB-
lich héngt der Produkterfolg ven der Erfiliiung vieler Parameter ab. Nur in einem arbeitsteiligen
Zusammenwirken verschiedener Erfahrungswelten kann der Erfoig erreicht werden. Ein Ein-
zelner oder ein einzelnes Team reicht nicht mehr aus.

Der traditioneiie Technologietransfer

In den groBen Unternehmen wurde frilher eine konsequente Arbeitsteilung zwischen Entwick-
fung, Konstruktion, Fertigung und Vertrieb eingehalten. Der ReifeprozeR eines Produktes
wurde sequentiell betreut (Stichworte: Funktionale Fragmentierung, Kaskadenmodell), Riick-
kopplung wurde kaum praktiziert. In vielen Fallen waren noch Transferstelien dazwischen ge-
schaltet, die das Arbeitsergebnis flr die ndchste Stelle aufzubereiten hatten. Im Vordergrund
stand der Aufirag, den eigenen Arbeitsschritt richtig zu erledigen. Der _Blick (iber den Zaun
und auf das Ganze" war nicht gefragi: Eine von Anfang an gemeinsam verantwortete Quali-
tatssicherung in bezug auf Spezifikationen, Prototyp und Abnahmen gab es nicht, die gegen-
seitigen Zeit- und Kosten-Abhéngigkeiten waren den Beteiligten nur unzureichend bekannt.
Das Ergebnis war — man denke nur an die elekiromechanische Telephonvermittlungstechnik —
meist eine solide Technik, die vie! Zeit beanspruchte und zunshmend zu spit auf den Markt
kam. Seibstredend war dieses Muster nur in einer Zeit geeignet, in der die Produktiebens-
zyklen bei noch mehr als finf Jahren lagen.
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& Ergebnis solide Technik, die zu spat auf den Markt kam

e Ablauf starke ,funktionale” Fragmentierung
{,Kaskadenmodeli”)

® kritisch ~ Ubergabephase mit Zeitveriusten
(.Verstehen-Einverstanden sein”),

— keine gemeinsam verantwortete ,Qualitats-
sicherung” in bezug auf Spezifikationen,
Prototyp und Abnahmen

— keine umfassende Ergebnistransparenz/
-verantwortung

Bild 1. Der ,traditionelle” Transfer

Der heute und zuklinflig geforderte Technologieiransier

Die Spielregeln leiten sich von der Einsicht und Erfahrung ab, daB bei kurzen Innovaticnsinter-
vallen Zeit mehr afs Kosten zahlt und keine Konzessionen bel der Qualitdt gemacht werden
dirfen. Heute milssen wichtige, den Erfolg bestimmende technologische Enischeidungen friz-
her getroffen werden. Automatisierte Fertigungen verlangen entsprechend konstruierte Teile,
die Durchentwicklung bestimmter, eigentlich am Anfang liegender Verfahrensschritte 1481 sich
nicht ohne ein an die Fertigung angepafites ProzeB-Equipment bewerkstelligen. Das bedeutet,
daB sténdig ein funkiionstbergreifender Feed-back staitfinden mu. Der Trand zu produktori-
entierten Organisationsformen (Stichwoerte: Product teams, Geschéftsfelder, Betrieb im Werk-
Modeile) kommt dieser Arbeitsweise entgegen. Dadurch, daB alle fir eine rasche, gualitéts-
bastimmte und marktorientierte Entwickiung wichtigen Entscheidungen in das Team hinein-
verlagert werden, werden die Hirden im ProzeBablauf von Anfang an niedrig gehalten,und es
I&Bt sich viel Zeit einsparen.

Ein weiterer Trend ist die fortschreitende informationstechnische Vernetzung der Konsiruk-
tions- und Fertigungsebene, aber auch der Entwickiungsebene mit dem Effekt esiner stirkeren
Strukturierung des innerbetrieblichen Transfers (Stichworte: CAE, CAD, CIM). Beim heutigen
innovationsorientierten Technologietransier stellt sich die kritische Aufgabe, aile Erfahrungs-
bereiche méglichst friih einzubezishen (Stichwort; Round Table-Modell). Dabei muf3 ver-
mieden werden, dal es zu elnem kreativen Chaos kommt und die Verantworiung nicht mehr

lokzlisierbar ist.
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e Ergebnis — eine kurze Regelstrecke (,Zeit ist wichtiger ais
Entwicklungskosten”) bei Beibehaltung siner
hohen Qualitat

& Ablauf — Ruckveriagerung vieler erfolgsrelevanter
Entscheidungen in die Entwicklungsphase
{,Round Table-Modell”)

- Trend zu produktorientierten Organisationsiormen
mit umfassender Verantwortung flr das innova-
fions-/Geschéaftsergebnis (product teams, task
forces, business units, Betrieb im Werk-Modslie,
Intrapreneurship)

zunehmend Uberlappendes/paralieles und infer-
disziplindres Arbeiten

- Milderung des ,Transferschocks” (Ubergabe-
probleme in das Team hineinvertagert)

s Arbeilsweise

e kritisch - Management des Gesamiprozesses, vor allem der
Entwicklungsphase

Biid 2: Der heute und zukinitig geforderte Transfer

Typische Ansdize des internen Technologietransiers bel Siemens

In einem diversifizierten GroBunternehmen wie Siemens gibt es kein uniformes Muster fir den
Technologietransfer. Die folgenden Ansétze werden deshalt auch abgewandelt praktiziert:

Der héufigste und natirlichste Weg ist der Personaliransfer, das heiBt, daB einzelne oder
mehrere Erfahrungstrager aus dem Forschungs- und Entwicklungsbereich mit dem Arbeitser-
gebnis ,mitwandern” und ihr Wissen so der Geschaftseinhsit verfligbar machen. Dabei bedarf
es einer bewuBten Anstrengung, den Personaltransfer in Gang zu halien. Nur ailzu leicht
schlaft er sonst ein, well die abgebends Stelle nicht auf gute Leute verzichten oder die aufneh-
mende Einheit keine attraktiven Aufstiegschancen bieten kann. Ein unbedingt zu beriicksich-
tigender Faktor ist natdrlich die Transfereignung eines Forschers oder Entwicklers.

Eine andere Variante des Personaliransfers besteht darin, daB der geschéftsfihrende Bereich
in einem friihen Stadium Entwickler in den Forschungsbereich abstellt, um diese dort in die
neuen Technologien einarbeiten zu lassen. Mit der installierung veon Transfer-Teams/-Beauf-
fragten wird eine wirksame Verpfiichtung des aufnehmenden Bereiches eingegangen.

Wenn aber der Reifegrad von Technologien filr eine Uberleitung nicht ausreicht, wird in unse-
rem Haus fallweise 2in sogenannies ,Technikum® eingerichiet, in das beide Bereiche ihre Mit-
arbaiter einbringan und die Einrichtungen gemsinsam nutzen, um die Zeit bis zum Fertigungs-
anlauf mit einem geringen Risiko zu meistern.
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Auf eine Gefahr muB allerdings hingewiesen werden: Allzu leichi kann eine solche gemeinsa-
me Einrichtung zu einem Dauerzustand werden. Deshalb muB die Integration von vornherein
in den geschaftsflihrenden Bereich singeplant werden. Bei Siemens half der Transfer via Tech-
nikum, insbesondere Innovationen auf dem Komponentensekior rascher auf den Marki zu

bringen.

e Probleme

1) Personaltransfer (,Mitwandern”} - Aufnahmebereitschaft
des Geschaftsbereiches

— Persénlichkeitsstruktur
des Forschers/

Entwicklers

2) Mitarbeit (, Transfer-Team”) — Vorleistungsbereitschaft
des Geschéftsbereichs/
Werks

3) Technikum {,Filotfertigung”) — Gefahr des ,Zwitters”

— Kosteniberhéhungsefiekt

Bild 3: Drei typische Anséifze des internen Technologietransfers bei Siemens

Neben diesen dref typischen Ansétzen wurde in jingster Zeit bei Siemens ein weiterer Trans-
ferweg aufgetan, das internal venture Programm. Es kommt vor, daB eine neue Technologie-
oder Produkientwicklung bei den Geschéafisbereichen kein Interesse findet. Vorausgesetzt, es
bestehen realistische Chancen auf dan Entwicklungsvorleistungen ein Geschéft aufzubauen,
wird im Rahmen unserer Venture Capital Beteiligungsgesellschaft eine ,Brutphase® durchlau-
fen, in der das Team vervolistindigt wird, Prototypen oder eine erste Serie hergestelit und Um-
sétze erzielt werden scllen. Sobald der Anlauf des Geschéaftes hinreichend stabil ist, wird ein
Unternehmen gegriindet (,spin ofi’}, an dem Siemens eine Beteiligungsoption héit. Bisher
wurden drei spin offs realisiert: Auf dem Gebiet der Halbleiterpriiftechnik, im Bereich von
Komponenten der Datenfernverarbeitung und in der High Tech-Nische der Quarzglas-Kempo-
nenten. Bisherige Erfahrungen zeigen, da8 die meist von Entwicklern dominierten Teams um
Branchenspezialisten von auBen ergéanzi werden milssen, wenn das internal venture Uber eine
ausgegliederte Entwicklungseinheit hinauswachsen soll; ein nicht einfaches Unterfangen. Es
sej vermerkt, da dieses Problem bei spin offs im Nzhbereich von Hochschulen noch gravie-
render zutage tritt. Nicht von ungefahr waren die spin offs am erfalgreichsten, die unter der
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Regie von geschafiserizhrenen Praktikern liefen. Das internal venture-Programm hatie in meh-
reren Fallen einen willkommenen Nebeneffeki: Die Absichi, eine innovation auf diesem alier-
nativen Wege weiterfihren zu wollen, brachie Enischeidungen darliber, wie man Entwick-

lungsergebnisse verwerten will, betrachilich voran.

SIEMENS

Prejeidpriifung Proickirealisieruny Projeitiverwsriung

Emwipiiung,

Rntrag g?;;se g;i”haﬁs' Testund Geschfis: oo zg;zz%ﬂ
# apiay gung

Zgithedari < 1/2 Jahr < 3 labre
Cruanisations- Siemens L] Kapitalgeselisghaft
rahien
Hittel-Bereil-  VYorlelstungspausschale Geschiflshudget Eigenkagnitalantel
siellung tes Griinders, Fremdmitel
Anfoaken 2 Technische Klémag o Mitarbeiterrekrutiorung o Unternehmensgrindung

o Rarkisrkundung o Figene Raums

e Teamzusammeanstcilung o Enfwickiungsarbeiten

o Auflenkontaite o Zusammenarhait mit

o Geschifiskonzept Fiteikunden

e fussteliung auf Massen
e Busterfsriigting, ersie Umséize

Shwickiung/Inlerne Projeldailisderung (Botlom up-Prolaids)

Bild 4: Das internal venture FProgramm

Einige Maximen zum internen Technologietransier

Ein im Forschungsalltag haufig zu beobachtendes, leicht einzusehendes Ergebnis der Kom-
munikationsforschung besagt, daB die raumiiche Nahe der am Transfer Beteiligten einen ho-
hen Stellenwert hat. Je wichtiger Zeit und Kosten sind, desto enger sollien Entwickiungsstel-
len organisatorisch und raumlich verzahnt sein. Wahrend flr den Erfolg in der Grundlagenent-
wicklung eine mdglichst hohe Konzentration von Wissenstragern (,centers of excelience”)
bestimmend ist, hat das Vorhandensein von aufeinander abgestimmien Kompetenzbereichen
#ir den Transfer einen hohen Stellenwert; das gilt fir Unternehmen wie fir Technologiezen-
tren. Die Erfolgschancen lassen sich anhand dieses Kriteriums recht gut vorausschatzen.

Andere wichtige den Technologistransfer beeinfluBende Fakioren sind kuiturelle Fakioren und
persontiche Einstellungen. Es besteht kein Zweife!, daB teamorientierie Erziehungsformen und
Managementpraktiken den Transfer ebensc beglnstigen wie eine ,Machterhaltung® im
Gegensatz zu einer civil-service”-Mentalitat.
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Wie bereits gasagt, ist der interne Technolegietransier kein selbstlaufender ProzeB, sondern
muB stindig kanalisiert und stimuliert werden. Deshalb ist ein System von Anreizen notwen-
dig, das erfolgreiche Transferieisiungen auch Uber die Zuteilung von Mitteln belohni. Auch der
Zwang zur direkien Kostenbeteiligung bei fortgeschrittenen Entwicklungen durch den auingh-
menden Bereich hat sich bewéahrt.

Es gibt eine breite Palette von mobilitdisfordernden und verstndniserweiternden MaBnah-
men: Job Rotation, Schulung in Fragen der Entwicklungssieuerung und des Marketing, Pro-
duktplanungsverfahren, Projektmanagement-Praktiken, die Einrichtung von Nuizergruppen
oder in einzelnen Fallen der direkie Emtwickler-Kunden-Konizki. DaB diese Auswahl der MaB-
rnahmen nicht vollstindig ist und von den Anforderungen der Technologie und des Geschafies

abhingt, liegt auf der Hand.

e Die Produktentwicklung soll in allen Féilen, in denen Zeit und Kosten einen hohen
Stellenwert haben, raumlich nahe und organisaterisch eng mit der Fertigung ver-

bunden sein.

e Dezentrale geschéfts-/produkterientierte Strukiuren haben inharente Vorteife far
ginen effektiven Technologietransfer.

& Neben der Organisation und der rdumlichen Nahe eine Reihe anderer wichtiger

Fakioren:
- JKulturelle” Faktoren/Einstellungen {z.B. civil service Mentalitat versus Yankee-

Pioneers)
— Anreize z.B. Budget-Bonus/-Malus fir Transferleistungen

— Finanzierungsformen/-schitissel: verhaliniszentral/durch Geschéfisbereiche
— mobilitdtsfordernde MafBnahmen: Job Rotation

— versiindnisférdernde MaBnahmen: z.B. Vorfeldmarketing, Produkiplanung,
Kundenbesuche durch Entwickler, Projektmanagementschulung, Qualitdis-
sicherung in der Entwicklung

— Verzicht auf ,Innovations- und TransferbUrokratismus”™

Bild 5! Einige Maximen zum internen Technologietransfer in grofen Unternehmen

Der externe Technologietransfer

Der Technologieausiausch zwischen verschiedsnen Institutionen muf wie im Unternehmen
auf einen gemeinsam anzusirebenden Erfolg ausgerichiet sein. Daf in diesem Fall die Zusam-
menarbeit einer l&ngeren Anlauizeif bedarf und hdhere Anforderungen an das beiderseitige
Versidndnis fUr unterschiedliche Zieie und Arbeitsweisen stelit, ist avident. Anzumerken ist,
daB sich die Transferproblematik fur GroBunternehmen einerseifs und fir kleine und mittlere
Unternehmen andererseils sehr unierschiedlich darstelif.
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Im folgenden Teil werden in summarischer Form die wichtigsten Falle des externen Technolo-
gietransfers aus Sicht des GroBunternehmens skizziart,

Technologielransfer Hochschule - Industrie

Bei GroBunternehmen wie Siemens beginnen Kooperationen in aller Regel im Rahmen des
wissenschafilichen Erfahrungsaustausches schon in der frihen Phase der Technologieent-
wicklung. Da ein akuter Transferbedarf nicht besteht, gelten die bewdhrien Regeln des wis-
senschafilich-technischen Gedankenaustausches. So hat Siemens mit weit Ober 100 Profes-
soren und Forschern im In- und Ausland Beraterveririge abgeschiossen. Fast ebensoviele
Mitarbeiter des Hauses (iben Lehraufirige aus. An den wichtigsten Siemens-Standorien in der
Bundesrepublik bestehen auf der Basis von Rehmenverirdgen Kooperationen mit verschiede-
nen Fachbereichen der dortigen Universititen. Die in den letzten Jahren verstérkien Arbeils-
kontakte hahen dazu beigetragen, die viel zitierten Berlihrungséngste abzubauen und die Vor-
teile fir beide Seiten greifbarer zu machen.

Programms Yorieile
COMETT, Humbeid-Stiftung industrie gibt:
Verbundforschung @ Ausrlstung, Geld, Know how
e z.T. herausfordernde Zieivorgaben
Typen Hochschulen verfigen (ber:
o Beraterveriréage von Professoren @ Grundlagenwissen
& Lehraufirage von Siemens- s gute, relativ preiswerte Mitarbeiter
Mitarbeitern
@ Rahmenverirdge mit Hochschulen Machteile
@ Forschungskooperation Hochschulen:
Beispial & arbeiten nicht projekiorientiart,
cispiete Zeitfakior nicht refevant
@ Rahmenveririge mit TU Berlin, & Verdffentlichung von Arbeiis-
Mlnchen und Universitat NGrnberg- ergebnissen
Erlangen g z.T. mangeinde personelle und
# Forschungskooperation, z.B. OFW materielle Ausstatiung
Industrie:

g z.T. wissenschaftlich wenig
attrakiive Ziele

e Kurziristiges Denken

engt die akademische Freiheit ein

@

Bild 6: Technologietransfer-Hochschule-Industrie
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Technologletransier staatliche Forschungseinrichtungen — Industrie

Bei Kooperationen in diesem Bereich spielen die grundsitzliche Bereitschaft und das MaB der
Ubereinstimmung von Forschungsschwerpunkien eine wichtigere Rolle als die institutionelien
Unterschiede. Eine Differenzierung ist notwendig: Wanrend es beif den Kernforschungsanstal-
ten darum geht, die Forschungsschwerpunkie so zu gestalten, daB zusatzliche Anknipfungs-
punkte flr industrielle Kooperationen entstenen, haben die Max-Planck-Gesellschaften mit ih-
rem Aufirag, Grundlagenforschung zu betreiben, keinen priméren Auftrag zum Technologie-
transfer. Anders verhilt es sich bei der Fraunhofergeselischaft, die sich auf die angewandte
Forschung und den Technologietransfer in Richtung der mittelstandischen Unternehmen kon-
zentriert. Veraligemeinernd karn die Forderung aufgestellt werden, dal3 die Verpflichtung fr
staatliche Forschungsorganisationen, den Know how- und Technologietransfer zu verbessarn,

weiterhin aktuel! ist.

Programme Belsplele
BMFT-Programm TT aus Forschungs- & Kooperation MPG:
einrichtungen GaAs-Bauelemente
s Kooperation FhG:
Typen PV-Hochleistungszelie
TT aus Bundesforschungsanstalien:
- Beratung der Industrie durch PTB Yorieile
— Materialprifung e GroBforschungseinrichiungen {GFE]
TT aus GroBforschungseinrichtungan arbeiten projekibezogen
~ Lizenz- und Know how-Verirage & Verlagerung von Kapazitats-
-~ Auftragsforschung u. -entwicklung problemen auf GFE
~ Projekibez. Personaltransfer und ® i.a. gute personelle und materielle
-austausch Ausstattung
— Kooperationsvertrége flr
gemeinsame FUE Machteile
— Verbundforschung ¢ schwer verénderbare Forschungs-
— TOU-Programm schwerpunkie
@ z.T. schwierige Verwertung
gemeinsam erarbeiteter Patente

Bild 7 Technologietransfer Forschungseinrichtungen-industrie

Technologieiransfer innerhalb der Industrie

Im letzten Jahrzehnt haben Forschungskooperationen zwischen verschiedenen Unternehmen,
meist unter EinschluB von Hochschulen und staatlichen Forschungsorganisationen, in der
Bundesrepubiik und in Europa stark zugenommen. Neben den verschiedenen BMFT-Verbund-
programmen stehen daflr die von der EG initilerten Programme wie ESPRIT, RACE, BRITE.
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Alle diese vorwettbewerblicher Kooperationsprogramme soliten abgesehen von der Blnde-
iung der Talent-Ressourcen in erster Linie dem Fortschritt der Wissenschaft und der Entwick-
iung von Tools dienen und dabei sinen breiten zukunftsorientierten Anwendungsbezug her-
stellen. Die Programmierung auf den Transfer ist dabei unverzichtbar, Ein splrbarer Eigenti-
nanzierungsantail der Industrie und eine spitere Konkurrenzierung sind wichtige Vorausset-
zungen, daf der Transfer zustande kommt. DafB es nicht unbedingt einer staatlichen Unterstit-
zung bedart, beweisen zahireiche Kooperationen, so zum Beispiel die Zusammenarbeit von
Philips und Sismens bei der Erkennung natlrlicher Sprachen als auch die Zusammenarbeit
von Bull, ICL und Siemens auf dem Gebiet der Kinstilichen Inteliigenz. Als ein Beispiel fir die
brancheniipergreifende Zusammenarbeit sei die hervorragende Zusammenarbeit von Siemens
mit der chemischen Industrie, insbesondere mit Wacker erwdhnt.

Jedoch soflte ber die Nachieile solcher Kooperationen nichi hinweggesehen werden.

Programme Vorteile
BMFT, ESPRIT, EUREKA o Kostenteilung flr Produkt-
RACE, BRITE entwickiung; Zuschisse

e Einsparung von FUE-Ressourcen
Typen e z.T. Entwicklungszeitverkirzung

e Jaint Ventures durch Parallelarbeit
N infachere Durchsetzung von
& Rahmenverirdge & en
& Projekibezogens Kooperations- Standards {z.B. SPARC)
vertrage & raschere Marktdurchdringung
& Unterauftrage & ErschlieBung neuer Anwendungen/
Markte

@ Risikobegrenzung

Beispiele

ERCOQ, Arco-Siemens-Solar GmbH Machteile

Philips-Siemens MEGA .. .

Verbundprojekte s Risikoreduzierung = Chancen-

reduzierung

® langsamer Partner bestimmt das
Entwicklungstempo

& Starkung schwacher Pariner

& nicht erwlnschter Know how-
TFransfer méglich {Patente)

Bild 8: Technologietransfer innerfalb der Industrie

Forschung ist weitgehend nutzios, wenn sie nicht durch einen wirkungsvollen Technologie-
transfer vervollstandigt wird. Es ist einfacher, Forschung und Entwicklung in den Unterneh-
men und im staatlichen Bereich zu férdarn als den Technologietransfer zu verbessern. Diese
Herausforderung anzunehmen, bleibt uns angesichts des weltweiten Innovationswettbewerbs

nicht erspart.
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2.4 Kooperation oder Konkurrenz im Innovationsprozef?

- Flexibilitdt durch Team-Konzepie -

Horst Hinz

Innovation findet zuallererst im Betrieb stait. Dort werden die Ergebnisse von Theorie und Pra-
Xis, von Forschung und Entwicklung zuerst eingesetzi, um danach auf den Markien der Welt
durchgeseizt zu werden. Neuen Technologien kommt im betrieblichen wie im Uberbetrieb-
lichen InnovationsprozeR fraglos eine Schliisselsteliung zu; das belegen die Folgen ihres Ein-

satzes:

Der Einsatz der Neuen Technologien — so Walter Hiller, der Vorsitzende des Gesamibetriebs-
rats der Volkswagen AG im November 1986 auf dem Symposion der |G Metall Wolfsburg zum
Thema ,Zukunft der Automcbilindusirie” — 18t ,die Experimente der neuen Formen der
Arbeits- und Betriebsorganisation wie Pilze aus dem Boden schieBen.

Diese Experimente wurden aus der Erkenntnis geboren, da8 nicht nur die Technik, sondern
auch die persénliche Leistungsberelischaft des Einzelnen, seine Motivation und Identifikation
mit der Arbeit eine wichtige Rolle spielen. Chne deren Férderung ist die Beherrschung der
flexibel automatisierten Produktion der Zukunft nicht maglich™.

Alsc seizt die gewerkschafiliche Perspektive bei den Chancen und Ristken der neuen Techno-
logign an. Wir sehen, daB die neuen Technologien so flexibel sind, da8 sie sich mit zwei Ent-
wicklungsrichtungen des Technikeinsatzes und der Arbeitsorganisation vereinbaren lassen:
Mit den neuen Technclogien

g konnen sowohl zentralistische, hocharbeitsteilige, kapitalintensive Produkiionskonzepte
verwirklicht werden {in Richtung der ,menschenleeren Fabrik” und der  tayloristischen Vali-

automatisierung’);

& es kbnnen aber auch dezentrale, relativ arbeitsintensive, flexible Produktionskonzepte ver-
wirklicht werden (in Richtung ,fiexibler Spezialisierung/Automatisierung”).

Bei den dezentralen Produktionskonzepten ireten an die Stelle der auf die Spitze getriebanen
Arbeitsteilung ("Taylorismus™) und des FlisBbandes ("Fordismus”) sczio-technische Arbeits-
systeme, deren Hauptmerkmale ieil-avtcnome Arbeitsgruppen und ganzheitliche Arbeits-
inhalte sind. Die Weichenstellung fir die eine oder die andere Organisations- und Technik-
Alternative ist eine der wichtigsten Entscheidungen unserer Tage {Michael J. Piore/Charles

F. Sabel 1984/85).
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Die akiuelle Herausforderung

Angesichts des weltweiten Ubergangs vom Preis- zum Innovations- bzw, Qualitatswettbewerb
unter anderem als Folge von Sattigungsiendenzen und Uberkapazititen auf wichtigen Mark-
ten fir standerdisierte Massenprodukie und angesichts der zunehmenden Differenziertheit
der Kundenwiinsche sieflt Franz Steinkihier fest:

Nur durch neue Produkie und Produktionsverfahren kénnen Arbeiisplatze und Wettbewerbs-
sahigkeit einer Branche, Region und/oder Volkswirtschaft auf Dauer gesichert werden. Ent-
scheidende Voraussetzung hierfir ist die Beherrschung der neuesten Technologien sebenso
wie eine hochqualifizierte Arbeitnehmerschaft in Forschung und Entwicklung, in Produktion,

Vertrieb und Service’.

Der Handlungsbedarf ist damit gewaltig. Denn weliweit werden in den Arbeits- und Produk-
tionsprozessen wissenschaftliche Erkenntnisse immer schneller in die Praxis umgasetzt. Der
Aufwand fir Forschung und Entwicklung steigt. Produkte und Verfahren veralten immer
rascher, begleitet vom Verfall des technischen Wissens.

Die Innovationszyklen schrumpfen und heizen den (Innovations-) Wettbewerb an. Steigende
lnnovationsaufwendungen mizssen in immer kiirzeren Zeitraumen erwirtschaftet werden. Inno-
vations-Nachziiglern droht der Untergang von Unternehmen und Arbeitspigtzen.

Die Sicherheit der Absatzprognosen gilt aufgrund des verstarkten Einsatzes der Wissenschaft
und ihrer Entdeckungen und Erfindungen fur immer kiirzere Zsitréume, weil wir ja nicht heute
schon wissen kénnen, was morgen erst entdeckt werden wird (Karl R. Popper). Damit wéchst
der Zwang zum flexiblen Reagieren auf alle méglichen Veriinderungen innerhalb und auBer-
halo der Unternehmen und Mérkte.

Die Lebensdauer der Maschinen und Gerite wird kirzer bei gleichzeitig steigender Gerate-
leistung und relativ gesattigien Markten, Damit wird der Wettlauf um Marktanteile und Profite
zusaizlich beschleunigt. Denn jedes Unternehmen meint, im internationalen Konkurrenzkampf
nur dann Oberleben zu kdnnan, wenn es dem Konkurrenien durch ein modernas, technisch
hechleistungsfihiges und méglichst umfassendes Produki- und Produktionsprogramm weite-

re Markianieile abzujagen vermag.

Rasch wachsende und immer differenziertere Anforderungen der Kunden (Kraftstoffver-
brauch, Wartungs- und Umrlstzeiten, neue Werkstoffe} und hdhere Auflagen des Staates
{Umweltschutz und Energiesparpolitik) verkiirzen die Lebensdauer der Maschinen und Geréte
zusitziich und vergréBern die Zah! der zu produzierenden Teile, Komponenten und Varianten.

Die Antwort der Unternehmen auf diese Herausforderungen lautet ,flexible Automatisierung
bzw. Spezialisierung”.

In zunehmenden Ma8e stellt sich jedoch heraus, daB diese Strategie in Widerspruch zum vor-
herrschenden Taylorismus gerit. Auf der Ebene der Produktionsprozesse und der Arbeitsor-
ganisation namlich kristallisieren sich starke Widerspriiche zwischen den Folgen des Tayloris-
mus (Trennung von Denken und Tun, Verlust an Qualifikation, EinbuBe an Kreativitat, Apathie)
und den Anspriichen an die Arbeitnehmer der Zukunit (ganzheitliche Tatigkeiten, Verhaltens-
souverdnitat, Diagnosefihigkeit, umfassende Qualifikation) heraus.
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Diese Widersprilche verschérfen sich, wenn das Unternehmen gezwungen ist, aufgrund des
Schrumpfens der Lebenszyklen von Produkten und Produktionsverfahren immer rascher von
einem Lebenszyklus auf den nichsten ,umzusteigen”. Denn das im Sirukturwandel unaus-
bleibliche ,Umsteigen” von einem Zyklus auf den nachsten verdndert mit den Ferfigungsstruk-
iuren auch gleichzeitig die Qualifikationsstrukturen und reit damit immer neue Qualifikations-

[Gcken auf.

Die Synchronisation von Technologie- und Gualifikationsplanung

Die Konsequenz, die die |G Metall aus der Gleichzsitigkeit des technischen und gualifikateri-
schen Strukiurwandels zieht, fUhrt direkt

@ zum einen zur Forderung nach der Synchronisation der Investitions- und Personalplanung
bzw. der Technologie- und Qualifikationsplanung und

& zum anderen zur Forderung nach einer Bildungs- und Humanisierungscffensive in den
Betrieben.

Die erste Forderung der G Metall nach der Synchronisation von Investitions- und Personal-
pianung — wie sie zum Beispiei die AUDI AG prakiizieri — solife belm Technikeinsaiz unier Be-
teiligung der Belegschaftsvertretungen zur Beaniwortung auch folgender Fragen fGhren: Mit
welcher Technik und Arbeitsorganisation a8t sich eine sozialvertridgiiche, sinnvolle und auch
wirtschaftliche Meansch-Maschine-Konsteliation reafisieren? Wie missen ihre Schnittstelien
aussehen? Welche Funktionsverschiebungen im sozio-techrischen Arbeiitssystem finden stait
und welche Auswirkungen haben sie auf Personal- und Qualifikationseinsatz?

Die in diesen Fragen zum Ausdruck kommende enge Verzahnung ven Personal- und Quaiifika-
tionsplanung spiegelt sich bei AUDI in folgenden Handlungsmaximen wider: (1) Die Auswir-
kungen neuer Technologien und Arbeitsverfahren auf das Personal sind so rechtzeitig zu er-
fassen, daB die notwendigen MaBinahmen mit einem ausreichenden Vorlauf geplant werden
kénnen. (2) Umstrukturierungsprojekie werden nach systematiscnen, personalorientierten
Ablaufen und Planungsmethoden abgewickelf. (3) Der technologische Wandel ist kentinuier-
lich von personalpolitischen GestaltungsmaBnahmen zu begleiten (U. Cieplik/K . Schmahl 1987).

Vorstandsmitglieder von AUDI bestatigen, daR die Invesiitions- und Perscnalplanung sich aus
inrer Sicht als Instrument ,bewéhrt” habe (Martin Posth 1983, Andreas Schieef 1886). Das ent-
scheidende Argument nennt Martin Posth: \Wenn sich weltweit aufgrund fortschreitender Au-
tomatisierung die technischen Anlagen immer weniger unterscheiden, wird die Schlacht um
den Wettbewerbsvorteil immer stérker auf seiten der Qualifikation der Mitarbeiter geschla-
gen... Nur das Unternehmen, in welchem Mitarbeiter beschaftigt sind, die mit hoher Qualifika-
tion Anlagen nicht nur optimat bedienen, sondern dariiber hinaus in der Lage sind, sie in Rich-
tung der nachsten innovativen Stufe weiterzuentwickeln, wird auf Dauer bestehen kénnen”,

Die zweite Forderung der 1G Metall nach einer Bildungs- und Humanisierungsoffensive in den
Betrieben ist im |1G Metajl-Positionspapier zur Qualifizierungspolitik ,Solidaritat statt Konkaur-
renz: Arbeit und Bildung fir alle” {September 1986) festgelegt. Gefordert wird hier — mit Blick
auf die gesetzliche, tarifliche und betriebliche Ebene — unter anderem:

e Erstens die Verpflichtung des Arbeitgebers, Weiterbildung fur alle Arbeitnehmer zu ermég-
lichen und als Arbeitszeit zu bezahlen. Qualifikationszeit ist Arbeitszeit und kein Ersatz fiir
Arbeitszeliverkirzung”™. Teile der Produktivitditsgewinne solien also verstérkt in Human-
kapital” investiert werden: rd. 10 Prozeni der Arbeitszeit empfiehlt die Royal Academy of
Engineering Science in die Fort- und Weiterbildung zu investieren,
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e Zweitens ,wird die Bevorzugung gruppenorientierter technischer und arbeitsorganisatori-
scher Lésungen in allen betrieblichen Bersichen geforderl”: Teamkonzepte werden vom
Topmanagement verlangt; das heift sozial und ékonomisch sinnvolle Visionen vom koope-
rativen Arbeiten, die in der Vergangenheit durch sin — schon in der Schule beginnendes —
iberzogenas Konkurrenzdenken verschiittat und erstickt werden sind. Teamkonzepte sind
der Angelpunkt der notwendigen neusn Fihrungs- und Organisationssirukiuren. Den Inno-
vationshebel muB das Topmanagement anseizen. Die Spitze der Organisation muB wieder
lernen, in Rilckkopplungsprozessen mit den anderen Teilen der Organisation mittels Ar-
beitsgruppen zu kommunizieren: ,Schleusenwérler in Gestait von Abteilungsleitern, die ihr
Wissen mal breit streuen, mal blindein, mal ganz blockieren, werden dabei nicht mehr ge-
braucht* (Management Wissen 1/1987).

e Drittens sind aliernative Nuizungskonzepte fiir den Technikeinsatz zu entwickeln, die den
Arbeitsplatzvernichtungsproze bremsen und von der Ubertriebenen heohtayloristischen
Arbeitsteiiung und Arbeitszerstiickelung fortflihren. Schlagworte flr die neuen - dezentra-
len — Nutzungskonzepie sind: tellautoncme Gruppen, soziotechnische Arbeitssysteme, fle-
xible Fertigungsinseln und flexible Fertigungszellen. Mit diesen Arbeitsgruppenstrukiuren
werden alte Auloritats- und Filhrungsstrukiuren briichig. Zum Beispiel wird das mittlere Ma-
nagement Kontrollgewalt gegen Koordinierungsaufgaben eintauschan missen. Denn zu-
nehmende Kompliziertheit der Probieme und steigender Anpassungsdruck erfordern eine
enorme Flexibilitat, die mii zentralistischen Befehlsstrukturen nicht mehr zu erreichen ist,
sondern nur durch dezentrale {Selbst)-Steuerungsmechanismen in Form von Arbeitsgrup-
pen: womit der Koordinierungsbedarf wachst, sc daf Meister und andere Mittelmanager
neu definierte Fihrungsfunktionen zu dbernehmen haben.

Insgesamt ist nicht zu (ibersehen: Die Qualifizierungs- und Gestaltungsoffensive der |G Metall
kime auch den Bedirfnissen der Unternehmen entgegen. Das belegt unter anderem eine Um-
frage des (Industrie-) Instituts der deutschen Wirtschaft bereils aus dem Jahre 1980 (IWD v.

1.6.1980}.

Die Arbeltsgruppen-Sirategie

Einer der Vorreiter der Dezentralisierungs- und Arbeitsgruppenstrategie im Unternehmerlager
ist Hans H.Moli, ehemals Vorstandsvarsitzender von MAN. Er becbachtet eine — von der Klage
um den Facharbeitermangel begleiiete — ,Demontage des Facharbeiters” im direkten Prodlik-
ticnshereich. Denn zwar lerne der Facharbeiter neben handwerklichen Fertigkeiten auch Pla-
nungs- und Kontrollfertigkeiten, aber .im Betrieb werden die so Ausgebildeten meist nur noch
als Durchfiihrende genau vorgeschriebener Teilaufgaben im Akkord beschéfiigt... Diese Auf-
gabeneinschriankung muB demotivierend wirken und dazu flhren, daB der Facharbeiter seine
Aufgabe nur noch darin sieht, dem Unternehmen mit méglichst wenig Aufwand eine Leistung
zu bieten, die gerade noch den Ansprichen der Kontrolle genlgt”.

Molls Resimee lautet: ,Alles dies 148t den Schiul zu, daB nicht durch weitere Automatisie-
rung, sondern durch den Ubergang zu weniger arbeitsteiligen Betriebsorganisationen das
Waiternastehen und der wirtschaftliche Erfolg der Unternehmen am ehesten zu sichern ist”.
Die von Hans Moll propagierte Strategie ,Mehr Produktivitit durch weniger Arbeitsteilung”
bzw. .durch menr Qualifikation!” wird inzwischen unter der Davise ,Vorwérts mit der flexiblen
Automatisierung” von einigen Firmen erprobt (vgl. AWF-Fachtagung . Fertigungsinsein-Ferti-
gungsstruktur und Zukunft”, Eschborn/Ts. 1987).
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Mach feinung der IG Metall heiBt die Aufgabe: Wie ist die Forderung des Unternehmens
nach der zum Uberleben notwendigen Produkiivitat und Flexibilitit des Produktionsprozesses
in Ubereinstimmung zu bringen mit der Forderung des Arbeitnehmers nach Selbstverwirk-
lichung durch ganzheitliche sinnvolle Arbeit?

Bie Antwort lautet: Ersiens ist der Produktionsprozef unter Nutzung der neuen Technologien
soweit wie méglich als in teilauicnome Arbeitsgruppen gegliederter Lernproze — also werk-
stattdhnlich — zu organisieran; damit wird das fir die permanente Qualifizierung notwendige
.lebenslange Lernen” in den ganzheitlichen ArbeitsprozeB integriert.

Zweitens treffen sich Interessierte auBBerhalb des direkien Produklionsprozesses, aber inner-
halb der Arbeitszeit in Arbeliskreisen, Qualitdiszirkeln, Seminaren, Innovationsgruppen usw.
zwecks systematischer Weiterbildung und Suche nach situaticns- und unternehmensrelevan-
ten Problemldsungen; damit werden ProduktivitdisGberschiisse, die andernfalls zur ,Frei-
setzung” von Arbeiiskraften gefiihrt hatten, beschaftigungswirksam gebunden und zukunfis-
wirksam genutzt.

Drittens erhall man auf diese Weise auf samtlichen Ebenen der Unternehmenshigrarchie die
so dringend bendiigie fachlich und soziai kompetente, engagierte, innovative und kreative,
diagnosefahige und verhaltenssouveréne Fachkraft.

Dieser ,Facharbeiter neuen Typs” - der auch ein Ingenieur, Manager oder Okonom sein kann
— reagiert flexibel auf Herausforderungen, programmiert seine Maschine selbst, zeichnet fir
die Qualitdtskontroile verantwortlich und hat sich auf lebenslanges Lernen eingestellt. Diese
neue Fachkraft ist der Kern jener flexiblen Arbeitsgruppen, die die im Unternehmen anfalien-

dan Aufoaban mialichst autonom fthernahmean:
gen Autgapen moglhcnst guienom ubernenmen:

Hier in dieser Arbaitsgruppe liegt auch jenes, noch vollig unausgeschopfte Flexibilititspotenti-
al, das die Arbeligeber zur Zeit durch fragwirdige Arbeiiszeitgestaltungsvorschldge zu aktivie-
ren versuchen, statt auf breiter Froni jene Moglichkeiten zu erproben, die in der Dezentralisie-
rung der Produktions- und Qualifizierungsprozesse zu liegen scheinen.

Fazit: Um diesen fachlich und sozial kompetenten, kooperationsfahigen und verhaltenssouve-
ranen Arbeiter und Angesteliten in eine innovative Unternehmenscrganisation zu integrieren,
bedarf es einerseits der Investition von Arbeitszeit in neue betriebliche und Uberbetriebliche
Fort- und Weiterbildungsstrukiuren und andererseits der Enischeidung gegen Taylorismus
und Fordismus und flir die Strategie der dezentralen Produktionskonzepte. ,Wir haben — sagt
Franz Steinkiihier — ,die reale Chance zur Verwirklichung einer konkreten Utopie: dia Ab-
schaffung der arbeitsteiligen Produktionsformen, also die Uberwindung des Taylorismus, auch
die der unseligen Trennung von Hand- und Kopfarbeit. Welcher dieser beiden Wege gewahit
wird und welche Technolegien entwickelt werden, die jeweils den einen oder anderen Weg for-
dern, ist keine technclogische, sondern eine geselischaftliche, eine hdchst politische Frage™.:
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Entwicklungspfade beai der Gestaltung automatisierter Arbeits-
strukiuren

Arbertsteiiung

nacch .
Tayicrpring; Fraduktivitots-
ayterannz Zuwochs

Wohlstconds-

gewinn

Bildung
Freizeit -
cesiaitung

verlust vorn
Kreciivitgt ung
Kompelenz

Verlust der
Konkurrenzg -
fdhigkeit

Attraoktiviidts-
verlyst cer
Industriearoer?

und
Fiexibils gt

Starwung der
Weilbewerbs -
fihigkeit

(nach Ginter Seliger: Wirtschaftliche Planung automatisierter Ferligungsverfahren.
Minchen-Wien 1983).
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Dezentrale Produkiionskonzepte: eine reale Ulople

Die geselischaftspolitische Brisanz der Entscheidung zwischen den alternativen Produktions-
konzepten wird doppelt und dreifach unterstrichen durch die realistische Vermutung, daB
auch die dezentralen Produktionskanzepte zu erheblicher Vernichtung von Arbeitsplatzen flh-
ren dilrften: und zwar gerade wegen ihres wahrscheinlichen Erfolgs, der in der .Explosion”
des — durch die entfesselte Innovationsdynamik freigesetzten — Produktivitatspotentials beste-
hen kénnie. Peter Brédner warnt in seinem Buch ,Fabrik 2000" vor ,gewaltigen Rationalisie-
rungspotentialen” (S. 170}, die zu genereller Arbeitszeitverkiirzung dréngen. Das zwingt zur
Rickbesinnung auf die Zwei-Siufigkelt des Entscheidungsverfahrens:

& Auf der ersten Stufe fallt die Entscheidung flir dezentrale Produktionskonzepte und gegen
die rein betriebswirtschaftiich begriindete Vollautomatisierung: gegen die Voliautomatisie-
rung, weil die Entscheidungszentralisierung ohne dezentrale prozefnahe Eingriffs- und
Gestaliungsmdglichkeiten nach Glnther Seliger (1983, §.28) den ,endguitigen Verlust von
Kreativitit und Kompetenz bei der Planung und Steuerung der Produktion zur Folge hat,
ganz abgesehen von der mangelhaften Zuveridssigkeit solcher Systeme”; und weil anderer-
seits der Vollautomatisierungstrend die Masse der Erwerbstatigen zu Sozialhilieempfangern
oder ,subventionierten MiBiggangem” zu degradieren droht: mit entsprechend negativen
Konseguenzen flr Individuen und Gesellschaft (Felix von Cube/Dietger Alshuth 1988).

e Auf der zweiten Stufe — d.h. auf der Ebene der dezentralen Konzepte — filt die Entschei-
dung gegen die rein betriebswirtschaftliche Interpretation der Dezentralisierungskonzepte
und fir ihre Einbettung in langeriristige gesellschaftliche Perspektiven, zu deren politischen
Zentrum die Ziele ,Selbstverwirklichung des Individuums in Solidaritat mit Mitmenschen und
Natur” gehéren.

Die Realisierung jeder politischen Perspekiive beginnt mit dem ersten Schritt, dem weitere fol-
gen. Theoretische und pragmatische Argumente sprechen daflr, die Schritie nur so groB zu
wahlen, daB sis im Fall des MiBerfolgs rilckgangig gemacht werden kdnnen, Die ,reale Utopie®
Steinkihlers zielt ganz in diesem Sinn auf die Entfaltung sozialer Phaniasie bei der Erprobung
qualifizierendar, dezentraler Produktionssysteme. Mitbedacht wird, daB das durch die Dezen-
fralisierung freigeseizte Kreativitiis-, Innovations- und Produktivititspotential flir betriebs-,
aber auch fiir gesellschafispolitische Ziele genutzt wird: Im Erfolgsfall erweisen sich dann die
dezentralen Produkiicnskonzepte als die sinnvollste Investition in die knappste aller Ressour-
cen — in den schopferischen Menschen.
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Die Fabrikautomatisierung bringt die niichste Welle der Verdnderung und erfordert
die erneute Anpassung von Strategie, Organisation und Fithrung
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Horst Hinz ZUKUNFT DER ARBEIT = FAEIHEIT IN DER ARBEIT
1G METALL/Vorstand Die Chancen der Neuen Technologien durch die SYNCHRONISATION
Abt. Wirtschaft

von technischem und sozialem Wande! sing offensiv zu nutzen: durch die
1986 Umsetzung des AKTIONSPROGRAMMS: ARBEIT UND TECHNIK

Beschéftigungsofiensive: Qualifizierungs- und Humanisierungsoffensive:

(1) Vollbeschéfligungs- und Ziel: Der fachlich und sozlal kompetente, kreative,
Umweltschuizprogramm des DGB diagnosefahige und verhaltenssouverane

(2] Verkiirzung der Wochen-, Jahres- LFACHARBEITER" zller Betriebsebenen
und Lebensarbeitszeit in allen Mittel:
ihran Formen
Fretheit von der Arbeit

{1} Die Organisation des Produktionsprozesses als
in teilautenomen Arbeitsgroppen gegliederter
Lernprozef {in der Gruppe lernt jeder
von jedem!)

2

ie Organisation des Lernprozesses auBerkalb
des direkien Produlkticnsprozesses in Arbeits-
kreisen, Werkstatt- und Qualitdtszirkeln usw.
zwecks systematischer Weiterbiidung und
Buche nach unternehmensrelevanten Problem-
1sungen

Rahmen: Beide Arten von Lernprozessen finden weitgehend
STRATEGIEN wiihrend der Arbeitszeil statt und binden damit
Produktivitiisiberschilsse, die aus den Lern-
DER prozessern resultieren und andernfalls zur Frei-
setzung von Arbeitskraften gefihri hatten

ZUKUNFT

Diversifizierungs- und

Offensive zur sozizlen Produkiivititskonirelle:
Innovationsoffensive: )
(1) Umsetzung und Erweiterung der Vorschlags-,

(1} Arbeitskreise ,Alternative Produktion” information-, Beratungs- und Mitbestimmungsrechte der

’ . Betroffenen sowie die Ausdehnung ihrer Entscheldungs-
2 Q;lile:lg;:cl’%tjighernde und Handlungsspielraume
. ! (2) Ausschépfung bisheriger und Schépfung neuer
(3) Igmoxtfailon& Tlnd Technologie- Produktivitat zur Erhaltung der internationalen
Igfgf:JGﬂquSTe en der |G Metall Wetthewerbsféhigkelt und damit zur Stabilisierung
{ ) der Arbeitsplitze
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2.5 Technologie-Transfer Forschung - Industirie

Dr. Carsien Kreklau

1. Innovationsfdhigkeit als Bestandieil einer verantwortungs-
bewullien Lukunfissirategie

Es ist unbestritten: Die Bundesrepubik kann langfristig ihre industrisile Wettbewerbsfahigkeit
nur sichern, wenn Bereitschaft und Fahigkeit zur Innovation vorhanden sind. Auffinden und
Durchsetzen neuer Problemldsungen sind dazu unverzichtbare Bestandteile siner verantwor-
tungsbewuBten Zukunftsstrategie von Staal, Wissenschaft und Wirtschaft.

Ideen sind stets die Leistung einzelner Personen. Innovationen entstehen jedoch erst durch
das Zusammenwirken mehrerer, z.B. in Forschungsinstitutionen cder Unternehmen. In siner

komplexer werdenden Welt kommt es sogar auf Innovationsfahigkeit ganzer Nationen an. Die
Bundesrepupiik unternimm® gro8e Anstrengungen, um den Anforderungen gerecht zu wer-

den.

Dabei reicht es nicht aus, flir FUE Geld auszugeben: 1886 wurden rund 55 Mrd. DM flr For-
schung und Entwicklung aufgewandt, Dies enispricht 2,8% gemessen am BSP {1970: 1,9%).
Dig Steigerung der FuE-Aufwendungen in 1888 betrug gegeniber 1981; 35,5%. FuE-Ergebnis-
se milssan miteinander verknlpft werden; dies ist die Kernfunktion des Wissens- und Techno-
logietransfers. Dies ist um so wichiiger, als unser deutsches Forschungssystem vielfaliig
gedliedert ist. Es beruht auf dem Prinzip der Dezentralisierung und hat mehrere, z.7. ver-
fassungsrechtlich verankerte Eckdaten zu berlcksichtigen:

& Grundlagenforschung: Die Frefheit von Wissenschaft, Forschung und Lehre sichert diesen
Bereichen weitgehende Autonomie zu (Art. 5 GG).

& Angewandte Forschung und Entwicklung: Die Crdnungskonzeption der sozialen Marktwirt-
schaft {dezentrale Steuerung der Wirtschaft Uber Méarkte; Privateigentum an Produktions-
mitteln: Korrekiur sozial unerwinschier Auswirkungen des Wetibewerbs durch Sozial-
politik) verlangt freie unternshmerische Tatigkeit, Dies gilt auch fir FuE.

e Zusammenwirken von Bund und Léndern: Art: 91 b GG (1969) hat Zustindigkeiien des
Staates im FuE-Bereich zwischen Bund und Landern fesigesetzt. Die Bund-Lander-Rah-
menverainbarung (ber gemeinsame Forderung der Forschung (1975} regelt u.a., da8 Bund
und Lander bei Einrichtungen und Vorhaben der wissenschaftlichen Forschung von Uber-
regionaler Bedeutung zusammenwirken {ausgenommen: Ressortforschung und [ndustrie-
forschung).
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Diese Eckdaten missen bei der Analyse des Verhélinisses von anwendungsbezogenen und
Grundlagenforschung berlicksichtigt werden. Das wenig zentralisierte System der bundes-
deutschen Forschung eriaubi ein flexibles Eingehen auf eine komplexe Wirklichkeif, wenn
Arbeitsteilung und Wissenstransfer zwischen den Beteiligien reibungslos funktionieren,

2. Empirischer Befund bundesdeutscher Forschungsansirengungen

Stets steilt sich die Frage, ob die ein- und umgesetzten Ressourcen ausreichen, um unsere
Innovationsfahigkeit zu sichern/steigern? Dynamische Innovation ist nur durch ein qualifizier-
tes Personal, entsprechenden finanziellen Einsatz, ein koordinierendes Forschungsmanage-
meni sowie in einem forschungsfreundlichen Klima zu realisieren. Notwendig hierzu sind vor

allem:

1. breifangelegte Grundlagenforschung;

2. zie- und anwendungsorientierte Fuk;

3. effiziente Nutzbarmachung der FuE-Ergebnisse fir die Produktion.

21 Grundiageniorschung

Grundiagenforschung dient der Gewinnung wissenschaftlicher Erkenninisse, ohne unmittel-
baren Anwendungsbezug. Sie ist daher nur selten an Kurzfristigen Zielsetzungen orientiert.

Im internationalen Vergleich hat die Grundlagenforschung mit ca. 20% einen refativ hohen
Anteit am gesamten Forschungsbudget in der Bundesrepublik. In Zahlen bedeutet das:

2 USA: ca. 18 Mrd.
@ Japan: ca. 4 Mrd. 3
@ Bundesrepubiik: ca. 4 Mrd. %
& Frankreich: ca. 2,7 Mrd. 8§

Damit liegt die Bundesrepublik in Europa an der Spitze. Aliein die Aufwendungen des BMFT
fur die Grundlageniorschung stiegen von 26,1% in 1982 auf 35,3% (2,613 Mrd. DM} in 1986 an.
Dabei variieren die BMFT-Aufwendungen fir Grundiagenforschung stark nach geforderten

Technologiebereichen:

@ Meeresforschung 61,3%
& Weltraumforschung und -tachnik 42 5%
e informationstechnik 4.6%
& Transpori- und Verkehrstechnologien 1,7%

Eine Vielzah! ven Einrichtungen ist involviert, zu denen hachstehend in Klrze Stellung genom-
men wird:

Hochschuilen

Die Hochschulen sind das Fundament der Grundiagenforschung. Sie umfassen alle wissen-
schafilichen Bereiche und kennzeichnen sich durch hohe perscneile Mobilitat bel dezentraler
Organisation {kieinste Arbeitsaeinheiien} aus. Ca. 8 Mrd. DM des Forschungsbudgets der
Hochschulen entfallerr auf Grundlagenforschung.
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Aktuelle Probleme der Hochschulforschung sind insbesondere:

s Uberlast durch starke Jahrgange
& wenig Schwerpunkibitdung

@ Finanzklemme der Lander

GroBforschungseinrichtungen (GFE}

Derzeit existieren 13 GFE (Beispiele: DESY; KFA; GSI; HMI; KfK) mit einem finanzielien Volu-
men fUr die Grundiagenforschung von ca. 700 Mio. DM p.a. Die Finanzierung erfolgt zu 90%
durch den Bund und zu 10% durch das Sitzland/-lEnder. Das Perscnal betrug 1985: 15.601.

Als aktuslle Probleme sind zu nennen:

& hohes Durchschnittsalier {> 40 J))
@ relativ geringe thematische Mobilitat

Deutsche Forschungsgemeinschail

DFG-Mitglieder sind 49 wissenschaftliche Hochschulen, 13 auferuniversitare Forschungsein-
richtungen, 5 Akademien, 3 Wissenschaftsverbénde (AIF; Deutscher Verband Technisch-Wis-
senschafilicher Vereine; Geselischaft Deutscher Naturforscher und Arzte). Die Finanzierung
erfolgt durch Bund (50%) und alle Lander {50%}); eine Ausnahme bilden die Sonder-
foerschungsbereiche (SFB) (75/25). 0% der DFG-Mittel gehen in Hochschulen. DFG und

BMFT bestreiten ca. 70% aller Dritimittel der Hochschulen.

Die Ausgaber: der DFG betrugen 1988 ca. 980 Mio. DM, hiervon fiir aligemeine Forderung ca.
650 Mio. DM und fir die SFB ca. 312 Mio. DM,

Insgesamt ist die DFG eine anerkannte und leistungsfahige Selbstverwaltungsorganisation der
Wissenschaft.

Max-Planck-Geselischait (MPG)
Die MPG ist die Tragerorganisation fir ca. 60 Uber die Bundesrepubiik verisiite hochschuifreie
Institute der Grundlagenforschung. Ausgaben 1885: 828 Mio. DM, Perscnalbestand betrug

1985 ca. 6.500 Mitarbeiter, davon knapp 2.000 Wissenschaftler.

Die MPG ist stark in internationale Projekte eingebunden (z.B. Giotto/ Halleyscher Komet). Sie
betreibt Grundlagenforschung in ausgewahiten Bereichen der Natur-, Geistes- und Sozial-
wissenschaften. Schwerpunkte: Physik, Chemie und biomedizinische Forschung machten
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1885 85,5% der Betriebsausgaben aus. Die Finanzierung erfolgte zu je 50% durch Bund und Lander. Der
MPG stehen Mittel aus institutioneller Férderung, Projektiérderung sowie private Mittel zur Veriligung.

Auch die MPG erfreut sich aufgrund fhrer hohen Forschungsstandards aflgemeiner Anerkennung.

Fraunhofer Geselischaft (FhG)

Die FhG nimmt eher anwendungsorientierte Aufgaben wahr. Sie fuhrt u.a. Auftragsforschung
fir die Wirtschaft, Projekie flir staatliche Stellen, FuE-Vorhaben flir mitielstandische Unterneh-
men und Verbundforschungsprojekte fir Wirtschaftsunternehmen und staalliche Institutionen

durch.

Bie 26 Vertragsforschungsinstitute finanzieren sich zu 60% Uber eigene Eririge, zu 40% Uber
erfolgsabhéngige institutionelie Forderung; letztere zu 80% finanziert durch den Bund und zu
10% durch sieben L&nder {Baden-Wirttemberg; Bayern; Bremen; Hessen; Niedersachsen;
NRW, Saariand). Die Ausgaben betrugen 1985 ca. 350 Mio, DM, der Schwerpunki liegt auf
dem Gebiet Ingenieurwissenschaften (47%).

Auch die Einschétzung der Fhi als nachfragecrientierte und flexible Institution ist positiv.

Fazit:

Die Grundlagenforschung nimmt einen angemessenen Platz in der deutschen Forschung ein.
Die éffentlichen Ausgaben sind im internaticnaien Vergleich als hoch einzuschaizen. Teilweise
bestehen Probleme der personeilen Erneusrung” und thematischen Flexibilitat. Grundlagen-
forschung wird durch ein komplexes Neben- und Mitsinander sehr verschiedener Institutionen
betrieben. Neben den erwdhnien Einrichtungen sind noch zahlreiche andere Institute mit
Grundlagenforschung befaBt (z.B.: ,Blaue Liste”). Ebenso eine Vielzahi von Unternehmen
(~ 10% der industrisflen FuE-Aufwendungen sind grundlagencrientiert}).

2.2 Ziel- und anwendungsorientierte FuE

Ber Schwerpunkt von anwendungsorientierter FUE fiegt in der Wirtschaft. Sie bestreitet ca.
B0% des FuE-Budgets und fihrt 70% der FUE-MaBnahmen durch. Tendenz steigend. Dies
trotz Spizenposition bei Steuerbelastung der Unternehmen (70,8%) und SchiuBlicht bei
Eigenkapitalausstattung {1985: 18,5% 1967: 31,4%). Staalliche Fordermafnahmen sind ange-
sichts steigender FuE-Aufwendungen zur Entwicklung serienreifer Produkie auch weiterhin
notwendig. Hauptgriinde: Vorliegen externer Effekte, unvertretbar hohe Risiken fir Unter-
nehmen (z.B. Kernenergie: Weltraum; uK).

Das Finanzvolumen dieser staatlichen MaBnahmen sollte jedoch nicht lberschéfzt werden.
Das BMFT finanzierte 1986 mit ca. 7,5 Mrd. DM rd. 50% der gesamten Bundesausgaben fir
Wissenschaft, Forschung und Entwickiung. Zum Vergleich: allein Siemens gab im Geschéfts-
jahr 85/86 6,1 Mrd. DM fiir FuE aus.

Die Situation der deutschen Wirtschaft auf den Weltmérkten hat sich in den ietzten Jahren vor-
nehmlich durch enorme Eigenanstrengungen der Industrie stabilisiert: Der Ausfuhriiberschul
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betrug 1986 110 Mrd. DM (1983: 42,1 Mrd. DM; 1880: 8,9 Mrd. DM}, Grinde u.a.: hohe Pro-
duktqualitdt und -sicherheit, fristgerechte Lieferungen und verlélicher Kundendienst, markt-
gerecht ausgewogene Mischung von Produkten. Starken im Bereich der Spitzentechnologien
bei MeB-, Steuer- und Regelungstechnik, oplischen Instrumenten, pharmazeutischen Produk-
ten, Kernreakioren. Schwachen bei Bauelementen und in der Datenverarbeitung. Bei gehobe-
nen Gebrauchsgitern {Automobile, Maschinenbau, Feinmechanik) erzielte die deutsche Indu-

strie guie Ergebnisse.

Bei der Zah! der Patente, die in mehr als einem Land angemeldet wurden, lliegt die Bundesre-
publik auf Platz 2 hach USA, aber vor Japan, Grofbritannien und Frankreich. Aber: Bei Einnah-
men und Ausgaben fir Patente, Erfindungen und Verfahren hat die Bundesrepublik immer
noch ein  traditionelles Defizit” — seit 1975 knapp oberhalt 1 Mrd. DM (1884: — 1,117 Mrd.
DM).

Fazit auch hier: gute Position der Industrie auf den Weltmérkten, auch als Folge hoher tech-
nisch-wissenschaftlicher Leistungskraft, aber: kein Grund zur Selbstzufriedenheit. Forschung
und innovation sind gleichermaRen Prozesse des standigen Uberholens und Uberholt-
werdens. Darum sind dauerhafte Anstrengungen notwendig.

2.3 Effiziente Nuizbarmachung der FuE-Ergebnisse fir die Produkiion

Vorrangig notwendig sind verstérkie Anstrengungen bei der Verzahnung von Grundlagenfor-
schung und ziel- und anwendungsorientierter FuE in Richtung indusirielle Produktion. Nur
wirtschafiliche Ertrége schaffen die Basis fir Grundlagenforschung!

Die bescndere Herausforderung ergibt sich hierbei aus dem ,Innovationsdilemma”: Kiirzeren
Entstehungs- und Marktzyklen stehen hohere FuE-Aufwendungen zur Entwicklung serien-
reifer Produkte gegeniuber. Die Zeitspanne zwischen Grundlagenforschung und industrielier
Anwendung von Produkten und Verfahren wird immer kilrzer. Es kommt daher darauf an, den
Kreislauf zwischen Grundlagenforschung, angewandter Forschung und Innovation zu
Loptimieren”.

Auch wenn die derzeitige wirtschaftliche Verfassung der Bundasrepublik und unsere FuE-
Infrastrukiur insgesamt als gut einzuschatzen sind, bleibt angesichis der beschriebenen
Herausforderungen und der dezentralen Organisation der deutschen Forschungslandschaft
die Verbesserung der Koordination und Kommunikation eine permanente Aufgabe.

3. Bausteine {Ur eins zukunfisorientierte Forschungsiandschaft im
nachsien Jahrzehnt

OF

Die Verbesserung von Kommunikation und Koordination muf auf v
setzen. Die notwendigen Anderungen werden in 4 Punkten zusammengefaBt. Sie betreffen:

erschiedenean Ebenen an-

e Hochschule
e GroBforschung
e Unternehmenskocperation

¢ Datenbzanken
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3.1 Kooperation Universit8t/Wirtschaft intensivieren

Wissenschaft und Wirischaft stehen in einem wechselseitigen Abhangigkeitsverhiitnis. Die
Wirtschaft erarbeitet Mittel u.a. zur Finanzierung von wissenschaftlicher Forschung, deren Er-
gebnisse die Leistungsfahigkeit der Wirtschaft mitbeeinflussen. Dieses Abhangigkeitsverhali-
nis ist normal. Beide Seiten ziehen hieraus Nutzen. Aber der ,Partnerschaftsgedanke” ist
teilweise noch immer unterentwickelt. Das Resuifat der ,Zweckfreineit der Wissenschaft”
(Humboldt) hat in der Vergangenheif oftmals keoperationshemmend gewirkt.

Allerdings ist der Austausch zwischen beiden Bereichen nichi so schlecht wig oft behauptet.
Die Kooperationsbeziehungen sind jedoch stark unterschiedlich, abhangig von Branchen und
Unternehmensgréien. Insbesondere ist die Kooperation fraditionell gut bei Chemie und Ma-
schinenbau. Hier bestehen enge Verflechiungen mit Technischen Hochschulen. Aber nach
wie vor gibt es relafiv wenig Austausch zwischen Hochschuien und mittelsiandischen Unter-
nehmen. Interessant ist in diesem Zusammenhang das Ergebnis einer IFO-Untersuchung:
30% der Fuk-durchiGhrenden Uniernehmen greifen auf Angebote externer FuE-Institute zu-
riick. Daven nutzen ca. 50% Universitdts-Know how im Bereich der Grundlagenforschung, ca.
30% die Fachhochschuien (Mehrfachnennungen waren maglich}. Fachhochschulen soliten
sich daher noch stirker engagieren als bisher. Der Mittelstand dirfte zu thnen Gbrigens gerin-
gere Zugangsbarrieren verspiren als gegeniiber Hochschulen,

Insgesamt erscheinen

s mehr Kreativitét bezlglich neuer Kooperationsformen,

s Woegfall haushaltsrechtlicher Hemmnisse und Abbau beamten-, sozial- und arbeitsrechili-
cher Barrieren,

& mehr industrielle Lehraufirége und Honorarprofessuren an Hochschulen,

& weiterer Abbau psychologischer Hemmnisse

wiinschenswert, um Hochschulen und Wirtschaft aufeinander zuzuflihren.

3.2 Kooperation GroBforschung/Wirtschaft verbessermn

Zweifelios ist auch der Wissensiransfer zwischen Grofiforschung und industrie verbesse-
rungsbedirfiig. Auch hierzu sagt die bereits angesprochene IFO-Studie, daB nur ca. 2% der
Unternehmen, die externen FuE-Sachverstand nutzen, dies bei Grofforschungseinrichtungen
fun.

Auch die personelle Mobilitat ist gering: 1885 wechselten nur 120 Wissenschaftler aus Gros-
forschungseinrichtungen zur Industrie.

Beschaftigt waren 1885 5.1368 Wissenschaftler in GFE. MobilitAtsquote”: 2,33%.

3.3 Unternehmenskooperationen im FuE-Bereich iniensivieren

Angesichts standig steigenden Ressourcenbedarfs zur Entwicklung serienreifer Produkte gilt
es aber auch, durch verstarkte {auch grenzeniberschreitende} Zusammenarbeit der Unter-
nehmen untereinander kritische Massen zu erzeugen und Synergieeffekie zu erziefen; denn
gerade in High-tech-Bereichen werden Markte zunehmend zu eng zur Amortisierung des ein-
gesetzten Kapitals.
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Die Initiative EUREKA kann als gelungener, dezentral organisierter Teilansatz fiir verstarkie
Kooperaticnen angesehen werden. Darliber hinaus sollie die EG grenziberschreitende Ko-
operationen stfrker férdern, ohne hierbei zu enge Zielvorgaben zu setzen; die angestrebie
Verwirklichung des Binnenmarktes bis 1992 soll hierflr die Voraussetzungen schaffen.

in der Bundesrepublik sind FuE-Kooperationen zumeist auf Unternehmen mit Gber 1.000 Be-
schaftigien konzentriert, die Uber betriebsinterne FUE-Abteilungen verflgen. Das Innovations-
potential der mittelstandischen Industrie wird demgegentber immer noch unzureichend ge-
nutzt. Bedeutsam flr diesen Kreis der Unternehmen ist daher die verstdrkie Nuizung von
Verbundforschung und industrieller Gemeinschaftsforschung, die ein erfolgreiches Modell
auch fir internationale FuE-Kcoperation sein kénnte.

3.4 Technische Médglichkeiten beim Informationstransfer stérker nutzen

Das verfligbare Wissen verdeppelt sich alle fiinf bis sechs Jahre, Die Informationsvielfalt wird
immer weniger durchschaut, u.a. wegen BerUhrungséngsten bei der Nutzung moderner Mog-
lichkeiten der Informationsverarbeitung. Dabel ist zu beachien, dad ca. 78% aller Daienbank-
betreiber thren Sitz in den USA, fediglich 21% in Europa haben.

95% des Umsatzes, der weltweit durch Vermarktung der in wissenschaftlichen Datenbanken
gespeicherten Informationen erzieit wird, entfallen auf US-amerikanische Anbieter. Hisermit
sind zwei Probieme verbunden:

1. Abhéngigke#t — wir missen uns zu attraktivem Tauschpartner machen und unsere FuE-
Ergebnisse datenbankgerecht aufbereiien.

2. Neue Informationsmaglichkeiten mit Hilfe von Datenbanken werden inshesondere von klai-
nen und mittleren Unternehmen zu wenig genutzt. Mittelstandische Unternehmen beziehen
gut 70% ihres externen Informationsbedarfs ilber perséniiche Kommunikation. Daten-
banken bilden mit 5% das SchluBlicht.

Die mangelnde Akzeptanz der technischen wMéglichkeiten im miitelstindischen Bereich liegt
auch an unzureichender Vorbereitung der Mitarbeiter, die im Umgang mit Datenbanken noch
nicht gelbt sind. Daher sind versifirkte Schuiungs- und Trainingsmafnahmen fir Anwender

notwendig.

4, Fazit

1. Netwendig auf allen Ebenen sind mehr Kreativitdt, mehr Kooperation und mehr Flexibiiitai.

2. Berihrungséngste zwischen den beteiligten Bereichen miissen weiter konsequent abge-
baut werden. Persénliche Kontakte sind hierflr eine gute Basis. Die Vorteile des verstérk-
ten Zusammenwirkens mussen flr alle Beteiligten verdeutlicht werden.

3. Unsere dezentrale Strukiur der Forschungsiandschaft hat sich bewghrt. Sie schafft not-
wendige Freirdume fir Spitzenieistungen in einer kompiexer werdenden Wait. Der Staat ist
aufgerufen, notwendige Verdnderungen in der thematischen Ausrichtung seiner Einrichtun-
gen und hieraus foigende organisatorische Korrekiuren konsequent zu verwirkiichen,
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2.6 Cffentliche Férderung des Technologietransfers
Aldionismus ~ Symbolische Pelitik -
oder wirksame Unterstlitzung?

Gerhard Braunling

1. Offentlich beiriebene oder geférderte Forschung und
Eniwicklung in der Bundesrepublik Deuischland

Die Bedeutung &ffentlich betriebener und &ffentlich geférderter Forschung und Entwicklung
(FUE) filr industrielie innovaticnen in der Bundesrepublik ist bisher weder quantitativ noch
qualitativ geschatzt worden. Die quantitativen Schwierigkeiten ergeben sich u. a. daraus, daB
der Indikaicr Ferschung und Entwicklung einerseits recht weit definiert ist, da nicht nur ein
breites Spekirum heterogener Forschungs- und Entwicklungstatigkeiten, sondern teilweise
auch Design- und Konstruktionsarbeiten, materieile Vorleistungen fir FUE (Bau- und Antagein-
vestitionen), Aufwand fir Forschungsmanagement und -koordination sowie forschungsvorbe-
reftende und -unterstilizende Dienstleistungen erfaBt werden. Andererseits ist der indikator
Forschung und Entwickiung in qualitativer Hinsicht zu eng, da zu den Voraussetzungen erfolg-
reicher Innovationstatigkeit im Sinne eines Human-Kapitalansatzes auch Ausgaben flr techni-
sche Aus-, Fort- und Weiterbildung, FUE- und Innovationsmarketing u.a.m. gezahlt werden.
Kann aisc der éffentiiche Beitrag schon nichi genau quantifiziert werden, so ist es Uumso weni-
ger gelungen, dessen Anteil an Wirtschaftswachstum, AuBenhandel und anderen Output-Indi-
katoren zu bestimmen.

Im Hinblick auf den Riitieleinsatz fiir FUE, der — wie gesagt — nur bedingt den flr Innovationen
verfiigharen Ressourcen entspricht, ergab sich flr die Bundesrepubiik im Jahre 1984 folgende
Situation (vgl. Abbildung 1):
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Abb. 1: FuE-finanzierende und FuE-durchfiifrende Insiitutionen

- Insgesamt sind fir FuE-Aktivitten ca. 50 Mrd. DM aufgewendat werden, die zu knapp zweli
Flnfteln von der &ffentlichen Hand bereitgestelli wurden. Die FuE-Aufwendungen der &f-
fentiichen Hand wurden zu knapp zwsei Dritteln vom Bund, vor allem vern Bundesministeri-
um tlr Forschung und Technologie (BMFT) und von den Landern, vor allem fr die Finanzie-
rung der Hochschulen Gbernommen,

— Die FuE-Aufwendungen der dffentlichen Hand flieBen zu etwa zwei Dritfein in den Bereich
Gffentlicher oder Gberwiegend Sffentlich finanzierter FUE-Einrichtungen, vor allem in Univer-
sitéten (ca. 35 %} und GrofBforschungseinrichtungen (ca. 13 %), etwa ein Drittel (ca. 5,4 Mrd.
DM) geht an Unternshmen der Wirtschaft.
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(Quelle: Buncesbericht Forschung [V, eigens Berechnungen)

Abbildung 2: Ein Schalenmodelf Gffentlicher Fuk-Férderung

2. f

ie Entwickiung der FUE-Forderung

Die Ziele und Instrumente der FuE-F&rderung haben sich in den jetzten 30 Jahren in der
Bundesrepublik — wie in fast allen westeuropaischen Industriestaaten — nach einem ~Schalen-
aschema® entwickelt, wobei mit jeder Schale qualitativ neue Elemente — zum Teil durch bloBe
Addition, teilweise durch Integration — in das schon bestehende Férdersystem aufgenommen
wurden, was in der Abbildung 2 verdeutlicht wird.

1)

2
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Der Kernbereich der FUE-Férderung, der gleichzeitig der Ausgangssituation zu Beginn der
funfziger Jahre entspricht, ist gekennzeichnet durch eine foderative Aufgabenteilung: Die
Finanzierung des Hochschulbereichs liegt bei den L&ndern und die Finanzierung ressort-
bezogener FUE-Auigaben, die Gberwiegend in staatlichen Forschungsinstituten durchge-
flihrt wurden, erfolgt durch die jeweiligen Bundesministerien. Auf diesen Kernbereich der
dffentlichen FuE-Férderung entfallen heute weniger als 40 % alier Mittel.

Die erste Schale ist charakterisiert durch technologische GroBprogramme, deren Inhaite
sich anfanglich (ab Mitte der finfziger Jahre) stark an den FuE-Zielen der USA orientierten
(Diskussion der ,fechnologischen Licke"} und die sich bis heute insbesondere auf die
Kerntechnik, die Luft- und Raumfahri sowie auf die Datenverarbeitung konzentrieren. Zur




Durchithrung dieser technoicgischen Grofiprogramme wurden staatliche Forschungszen-
tren {sog. Grofiforschungszentren) gegriindet, die vor allem mit GroBunternehmen koope-
rieren. Parallel dazu werden Kapazitdten flr Ristungs-Fuk im Flugzeugbau und bai elektro-
nischen Gerdten aufgebaut. FOr FuE-Tatigkeiten, die digser Schale zugerechnet werden
kénnen, werden Uber 33 % aller 8ffentlichen FuE-Mittel verwendet, die bei der institutionel-
len Forderung im zivilen Bereich zu 80 % vom Bund und zu 10 % von den Landern bereitge-
stefit werden. Uber 40 % der FUE-Mittel des Bundes fir die private Wirtschaft entfalien auf
acht groBtechnische Entwicklungsprojekte (Schneller Briter, Hochtemperaturreaktor,
Gasultrazentrifuge, Kohleveredelung, Magnetbahn, TV-Satellit, SPACE-Lab, Airbus und

MRCA).

3) Eine zweite Schale der FUE-Firderung wurde aus der Zielvorsieliung entwickelt, die iech-
nolegischen Voraussetzungen fUr den Export Technelogie-intensiver Waren zu schaffen
oder zu unterstlizen, Mit Hilfe der dffentlichen FuE-Forderung wird daher die Entwickiung
und Erprobung von Querschnitistechnologien (z.B. Werksioffen), Schilisseliechnologien
(z.B. Mikroelektronik) und technischen Systemen (z.B. Verkehrssystemen) unterstiitzi.
Dies geschieht insbesondere durch die Subventionierung von FuE-Projekten in der Indu-
strie und bei Instituten der angewandten Ferschung, wofllr etwa 12 % aller offentlichen

FuE-Mittel verwendet werden.

Seit Anfang der siebziger Jahre wird eine dritte Schale der Fui-Férderung aufgebaut, die
die primér {echnelogischen Ziele der ersten und die letzlich handelspolitischen Zisle der
zweiterr Schale um FuE-Aktivitaten flr primér gesellschaftspolitische Zigle im Umwelt-, Ge-
sundheits- und Arbeitsbereich erginzt. FOr FuE-Aktivitaien mit diesen Ziglsetzungen wer-
den - je nach Zurechnungsschilisse! — ca. 10 % aller &ffenilichen Mittef bereitgestellt.,

o

5) Seit Ende der siebziger Jahre wird mif einer vierten Schale versucht, die &ffentlichen Akti-

vitédten zur Férderung der Entwickiung, Einflhrung und Verbreitung neuer oder verbesser-
ter Techniken mit bestehenden sektoralen, regionalen cder mittelstandscrientierten Indu-
striepolitiken zu verknipfen. Von besonderer Bedeutung ist in diesem Zusammenhang die
FUuE- und Innovationsférderung in Klein- und Mittelbetrieben, deren Ziel haufig nicht die
Forderung von Spitzentechnologien ist, sondern die Unterstitzung einer breiter und ra-
schen Anwendung neuer oder verbesserter Produktionsmiitel und -verfahren, Werkstoffe,
Soft- und Orgware sowie die Férderung der Produkiinnovationen. Die Férdermittel fiir die-
se Schale, die etwa zur Hélfie von Bund und Landern aufgebracht werden, machen etwa
5 % aller &ffentiichen FuE-Aufwendungen aus.

Als staalliche Aufgabe wird bei dieser Phase die Unterstitzung einer raschen und breitenwirk-
samen Diffusion neuer Techniken gesehen, wozu hdufig allgemeinwirkende (sog. indirekte)
MaBnahmen durchgeflnrt werden. Kritiker untersiellen, daB die auf diesem sogenannten
.GieBkannen-Effekt” basierenden finanziellen Anreize vor allem Vorzieh- und Ausweiiungs-

effekie bewirken.

Gegenwértig umnfassen die techneclogiepolitischen Aktivititen der Bundesregierung Elemente
aus allen Entwicklungsschalen, deren weitere Entwickiung und Ausgestaliung vor aflem davon
abhéngt, welche Aufgaben die Lénder und die £G-Kommissicn {ibernehmen, in welchem Um-
fang technologische GroSprogramme weitergefiihit werden, welche Technologiefdrder-
programme auslandische Regierungan ein- oder fortilhren und welche Anforderungen an
neue Techniken zur Erreichung arbeits-, sozial-, umwelt- oder energiepolitischer Ziele gestellt

werden.
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3. Kategorien von FuE-Ergebnissen

Eine Analyse der Nuizungsmoglichkeiten und -hammnisse der Ergebnisse Sffentlicher FuE er-
fordert eine Typisiarung der Formen, in denen sich FuE-Ergebnisse manifestieren. In der Lite-
ratur sind vielfaltige Versuche unterncmmen werden, die jedoch als unzureichend erachiet
warden. In einer im Aufirag der EG-Kommission durchgeflhrien Studie haben sich folgende
Kategorien als brauchbar erwigsen:

1) Die ,klassische® Form, in der sich FuE-Ergebnisse manifestieren, sind wissenschaftliche
Berichte und Schutzrechie (,deokumentieries Wissen®). Diese Kategorie &dffenilicher
FuE-Ergebnisse nimmt in der ffentiichen Diskussion den groften Raum ein. Im ginzelnen
handalt es sich dabel um
— Forschungsberichte {graue Literatur oder Verdffentlichungen in Zeitschriftan und

Blichern). Pro Jahr werden in der Bundesrepublik ¢ca. 8.000 Forschungsberichte und
Dissertationen aus Naturwissenschaft und Technik erstelit; zudem erscheinen ca. 12.000
wissenschaitliche Verdffentlichungen im Handel.

— fir einige Wissenschafts- und Technikbereiche spiglen Schutzrechte eine grole Rolfe,
die auch als Informationsiréger flir technische Neuheiten angesehen werden. In der Bun-
desrepublik werden von deutschen Anmeldern jahrlich Gber 30.000 Patente angemeidet,
davon sind schatzungsweise 1,5 % Ergebnisse gefoérderter FUE-Vorhaben des BMFT.

2) Ergebnisse angewandier Entwickiungsvorhaben sieflen sich auch als materiell entwickelte
Technologie dar, also als Techniken in unterschiediichen Entwicklungsstadien, wobei wir
grob zwischen
— Funktionsmustern
~ Prototypen
— Pilotanlagen und
— Demonstrationsanlagen unterscheiden kéinnen. In dieser Form enistehen FuE-Ergebnis-

se vor allem bei Instituien der angewandten Forschung und bel Entwicklungsprojekten,
die in Unternehmen durchgefiihri werden.

Die Kategorien 1) und 2) sind teilweise redundant, sofern materiell realisierte Entwicklungen
parallel in Berichten, Patentschriften, Werbeprospekten und dergleichen beschrieben werden.

3) Weiterhin flhren Forschung und Entwickiung dazu, daB neues Wissen und neue Erfahrun-
gen gewonnan werden, die die wissenschaftlichen und technologischen Qualifikationen der
beteiligien Naturwissenschaftler, Ingenieure und Techniker erweitern und vertiefen.
Wahrend die Ergebnisse in der Form des dokumentierten Wissens oder als materiell ent-
wickelte Technclogie physisch weitergegeben werden konnen, kann die Nutzung des
perscnalislerten Wissens und der personalisierten Erfabirungen vor allem durch perséon-
fiche Kontakte und Kooperationen geschehen.

SchlieBlich kann das Ergebnis von FuE-Aktivitaten darin bestehen, daB neue technologi-
sche oder organisatorische Moglichkeiten erlernt und erprobt werden, die den durch die
offentliche Férderung Beglnstigien in die Lage verseizen, zukinfiig technische Probleme
auf gine neuartige Weise zu itsen. Diese Lern-und Kooperationseffekte bei den gefdrder-
ten Wissenschaftlern stérken die inhaliliche, methodische und organisatorische Flexibilitat
der jeweiligen Forschungsteams und sind nur bedingt an Dritte in vollem Umfang zu ver-

mitteln.

4

Diese unterschiedlichen Kategorien von FUE-Ergebnissen sind im Auge zu behalten, wenn die
Nutzung von &ffentlich betriebener oder gefdrderter FUE thematisiert wird.
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4. Die Nutzung der Ergebnisse &ffentlich betriebener oder
gefdrderier FUE

Mit der zunehmenden Intensitat der Verdnderung und Vernetzung der natirlichen und techni-
schen Umwelt gewinnean die Ergebnisse naturwissenschaftliicher und technischer Fuk bei Eni-
schaidungen und Handlungen &ffentiicher und privater Akteure im wirtschaftiichen, politischen
ungd sozialen Bereich eine gréBere Bedeutung. Daher nutzen — neben dem Wissenschafts-
system, dessen Waiterentwickiung durch paradigmatische Durchbriiche und systematische
Wissensanhiufung gekennzeichnet ist, und den Uniernehmen, dis vor allem zur Realisierung
neuer Produkie und zur Rationalisierung ihrer Produktionsverfahren FuE-Ergebnisse von au-
Berhalb adaptieren und in technische Konstrukle transformieren — auch staatliche Instanzen,
geselischaftliche Interessengruppen und Instiiutionen, die Standards fr die Technikanwen-
dung oder den Technikeinsatz festlegen, die Ergebnisse technisch-wissenschaftlicher For-
schung und Entwicklung.

Die aus forderpolitischen Grilnden wesentliche Nutzergruppe, auf die wir uns im folgenden
konzentrieren werden, sind Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft im Produkiions- und
Dienstleistungsbereich. Diese nuizen FuE-Ergebnisse

- direkt, indem sie eine direkie Beziehung (z.B. Keoperation) mit dem FuE-Produzenten ein-
gehen,

— unmittelbar, indem sie die FuE-Ergebnisse — oft ohne groBeren (finanziellen, technischen
etc.) Aufwand — im Betrieb adaptieren oder auf dem Marki realisieren oder

- sekunddr, wenn sie die FUE-Ergebnisse fir einen urspringlich nicht bedachten Anwen-
dungszweck geeignet transformieren und realisieren.

Bei dieser vereinfachenden Eintsilung ist zu berlcksichtigen, daB die Nutzung von FUE-Ergeb-
nissen auch indirekt erfolgen kann. Zum Beispiel kdnnen &ffentliche FuE-Ergebnisse dazu die-
nen, im sigenen Unternehmen erarbeitete Ldsungen daraufhin zu prifen, ob aus mehreren
Méglichkeiten aine glnstige Variante gewahit wurde, weiche Alternativen der Konkurrenz zur
Verfiigung siehen, welche andersartigen oder zusétzlichen Anwendungsmaéglichkeiten beste-
nen usw. Offentliche FUE-Ergebnisse kénnen durch solche indirekte Nutzung das Risiko der
unternehmenseigenen Innovation vermindern.

Die systematische und historische Betrachtung der FuE-Férderung erfaubt eine erste inhaltli-
che Kategorisierung der Ergebnisse Gffentiicher FuE-Aufwendungen, mit deren Hilfe das Kon-
zept der Nutzung® differenzierter betrachiet werden kann:

1) Im Kernberelch der FUE-Férderung, also in den Hochschuten und den grundlagencrientier-
ten Forschungsinstituten (z.B. MPG), voliziehi sich die Transformation der FUE-Ergebnisse
hiufig in naturwiichsigen Wechselwirkungsprozessen, die sowohl von der Angebotsseite,
also den &ffentlich betriebenen oder gefdrderien Forschungsinstituten als auch von der
Nachfrageseite, das heit den Unternehmen, ausgehen kénnen. Auf der Angeboisseite do-
minieren Publikationen und Vortrdge von Wissenschaftlern, Auskinfte, die Mitarbeiter von
Forschungseinrichtungen geben, die Auftragsforschung und -entwickiung, die mittelbar
oder unmittelbar auf den Ergebnissen dffentlich finanzierter FUE aufbaut, die Weiterbildung
von Mitarbeitern der Unternehmen durch Forschungseinrichtungen sowie der Wechsel von

Wissenschafilern aus Forschungseinrichtungen in die industrie.
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2} Die Nutzung der FuE-Ergebnisse aus der ersten Scheale der FuE-Firderung geschight in
zwei Dimensicnen:

— Die primére Nutzung der FuE-Ergebnisse erfolgt dadurch, daB die &ffentiiche Hand oder
halbstaatliche Einrichtungen (z.B. Energieversorgungsunternehmen, staatliche Welt-
raumagenturen etc.} die entwickelien groBtechnischen Systeme beschaffen und ein-
setzen.

— In der &ffentiichen Diskussion wird der sekundéren Nutzung fir (andere) industrielle An-
wendungsgebiete eine grofe Bedeutung zugemessen. Die forschungspolitische Beto-
nung dieses Aspekis wurde von den USA Ubernommen, die im Rahmen ihrer Weltraum-
programme weitgehende Versuche zur sekundéren Nutzung unternahmen, wobei nicht
dbersehen werden darf, daB diese Aktivitaten in den USA legitimatorischen Charaktsr
hatten und bescheidene Erfolge srzieften.

Ein wesentliches Merkmal in der FUE in der zweiten Schale besteht darin, daB die direkten
und unmittelbaren Anwender der FUE-Ergabnisse glelchzeitig Adressaten der &ffentiichen
FuE-Férderung sind. FuE-Vorhaben, bel denen Forscher in Unternehmen und in FuE-Insti-
tuten bei der Lésung sines Problems zusammenarbeiten sowie Auftrags-FuE zielen auf
eina méglichst direkie Nutzung der FUE-Ergebnisse, die zusammen mit Forschungsinstitu-
ten erarbeitet wurden. Etwa ein Drittel aller Finanzmittel fir die wirtschaftsbezogene Tech-
nologiefrderung (ohne GroBprojekte) des BMFT 1984 entfiel aut 130 derartige Verbund-
projekie. Mit zwei Dritteln der FuE-Mitte! fiir diesen Bereich wurden (ber 2.000 Einzei-
projekte finanziert, die jedoch zu dber dref Vierteln in Unternehmen der Wirtschaft durch-
gefUhrt wurden.

Die FuE-Ergebnisse von Verbundprojekten werden haufig indirekt genutzi, z.8. durch

— Schaffung eines breiteren und tieferen Erfahrungshintergrundes, als er mit eigenen

Mitteln erarbeitbar gewesen wire,

- Untersuchung von Alternativen zur Risikominderung,
~ Beobachtung der Konkuirenz,

— Schaffung sines Beziehungsnetzwerkes, um die Entwicklungen in Wissenschaft, Technik
und Markt verlaBlicher beobachten zu kénnen.

L

Die FUuE-Ergebnisse, die der diftten Schale der FuE-Férderung zuzurechnen sind, ent-
stehen zum Uberwiegenden Teil in Hochschulen und Forschungseinrichiungen. Sie sind ih-
rem Charakter nach nur in einem begrenzten Umfang unmittelbar fir industrielie Innovatio-
nen verwertbar. Sie gewinnen thre innovationsbeeinflussende Bedeutung vor allem im Zu-
sammenhang mit staatlichen Normen und Standards oder Beschafiungsauftrigen der
gffentlichen Hand zur Sicherung oder Verbesserung der Lebensbedingungen. Trotz dieser
Mittelbarkeit kGnnen sie erhebliche wirtschaftiche Bedeutung gewinnen, wie z.B. dig
Schaffung einer industrie filr Glter des Umwelischuizes.

4

5) Die FuE-Forderung der vierten Schale zislt auf eine Stérkung der betrieblichen Ressour-
ecen fur die Nuizung und Verwertung von FUE-Ergebnizsen {z.B. durch Férderung der FuE-
Personalkosten) oder bainhaltet sing direkie Unterstlitzung von Technologietransfer-Aktivi-
taten (z.B. Forderung technologiecrientierter Unternehmensgrindungen, Forderung der
Einstellung von FuE-Personal in Klein- und Mittelbetrisben, Férderung der FUE-Koopera-
fion zwischen Industrie und Forschungseinrichtungen durch Austausch von Nachwuchs-
wissenschafifern), vor allern zugunsten kleiner und mittlerer Unternehmen.
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5. Erwariungen an die Nulzung der Ergebnisse 6ffentlich
gefdrderier Forschung und Entwicklung

Die quantitative Ausweitung der FuE-Aktivitaten, die im staatiichen oder éffentlich kontrollier-
ten Bereich durchgeflhrt werden, driickt sich aus in einer axponentiell steigenden Zahi an do-
kumentierten FUE-Ergebnissen. Diese als ,Wissens-Explosion® angesehane Entwicklung hat
auch in der Bundesrepublik dazu gefihrt, daB eine ,FuE-Ergebnis-Halde" angenommen wird,
die — im Vergleich zu einigen anderen Landern — nicht rasch oder intensiv ,genug” oder in ,un-
zureichendem” Umfang von Unternehmen fiir Innovationen genutzt werde. In diesem in der
Oifentlichkeit weit verbraiteten Wert- und Glaubenssystem wird nicht nur ein Abbau der ,FuE-
Ergebnis-Halde" gefordert. sondern auch, daB dieser Abbau vor allem zugunsten von Kiein-
und Mittelbetrieben erfolgen sclie. Aus dieser Wert- und Glaubenshaitung heraus, die durch
keineriei empirische Befunde gestlizt ist, wird gelegentlich ein Handiungsdruck auf die éffent-
liche Hand erzeugt, die — als Financier von FUE - den Technologietransfer und die Nutzung
von FuE-Ergebnissen verbessern soll.

Auch vor diesem Hintergrund sind die einzelnen MaBinahmen zur Intensivierung des Technolo-
gietransfers in der Bundesrepubiik Deutschland zu sehen, die im folgenden nach den dahinter
liegenden politischen Zielen systematisiert werden. Es muB jedoch an dieser Steile kritisch an-
gemerkt werden, daB der bei vielen Forderungen im technologiepolitischen Raum implizit ver-
wendete Optimalitatsbegriff (,optimale Nutzung®) meist nicht spezifiziert, auf welche Katego-
rie von FuE-Ergebnissen er sich bezieht und weiterhin vernachigssigt, daB die wirtschaftliche
Verwertung von Forschungsergebnissen und technischen Entwicklungen betriebswirtschaft-
lichen Mobilitats- oder Produktivitdtskalkilen genligen muB. Darlber hinaus wird héufig dber-
sehen, dafl wesentliche Forschungsergebnisse in Lernerfolgen bestehen kénnen, alsc nicht
direkt in Produkte oder Verfahren transformiert werden.

Daher sind vermeintliche nicht genuizie FuE-Ergebnisse nicht unbedingt als nutzlose Fuf-
Ergebnisse anzusehen. So zeigen beispieisweise efnige Untersuchungen bei FUE-treibenden
kleinen und mittleren Unternehmen, daB nur ein Drittel aller Produkientwickiungen erfolgreich
am Markt eingeflhrt wird. Die (brigen Produktentwicklungen scheitern eniweder an techni-
schen oder markimiBigen Problemen. Von einer Realisierungsrate in dieser GroBe ist, wie
weitere Untersuchungen zeigen, auch bei offentlich geférderten FuE-Projekten in Unter-
nehmen auszugehen.

Bei der Diskussion geeigneter &ffenilicher MaBnahmen zur Verbesserung der Nutzung von
FuE-Ergebnissen wird weiterhin kontrovers diskutiert, unter welchen Voraussetzungen FuE-
Ergebnisse als wirtschaftliches Gut auf einem Markt fir FuE-Ergebnisse angebotan warden
kénnen und wann sie eine &ffentiiche Infrastrukiurieistung darstellen.

Es ist schwierig, das wirtschaftliche Potential der FUE-Ergebnisse der &ffentlichen Férderung
einzuschatzen. Beschrénkt man sich auf die direkte Nutzung, die wohl nur einen Bruchteil der
~Nutzung® insgesami ausmachi, so deuten ausgewshlite Indikatoren darauf hin, daB bei der
Nutzung van FuE-Ergebnissen die FuE-Potentiale in der Industrie eine hiufigere ,Guelie® fir
die Nutzer von FuE-Ergebnissen sind als &ifentliche FUE-Einrichtungen.

Eine Analyse der wenigen verflgbaren Daten gibt foigendes Bild:

— FuE-Auftrége, die (kleine und mittiere) industrisunternehmen vergeben, werdan zu etwa 50
Prozent mit anderen Unternehmen, nur zu 10 Prozent mit Hochschuien und in ganz gerin-
gem Umfang mit anderen &ffertlichen FuE-Einrichtungen abgeschlossen.

- Technologieorientierte Unternehmensgriinder kommen zu ungefahr 10 bis 15 Prozent aus
Hochschulen, zu 3 bis 5 Prozent aus sonstigen Sffentlichan FuE-Einrichtungen, zu 40 Pro-
zent aus der Industrie und zu 30 Prozent aus Dienstleistungsunternehmen.

- Innovationsberatungssiellen, die Technologie-Fachberatung vermitteln, finden diese zu ei-
wa 20 bis 30 Prozent an Hochschulen, zu 7G bis 80 Prozent bei privaten bzw. freiberuflichen

Anbietern.
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8. Instrumente zur Nutzung von FuE-Ergebnissen

In der Bundesrepublik ist in den letzten zehn Jahren ein ausdifferenziertes System staatlicher
Instrumente zur Intensivierung der Nutzung von &ffentiich gefdrderten FuE-Ergebnissen ent-
standen. Die staatlichen Aktivitaten bestehen auf der ainen Seite darin, da8 Formen und Inhal-
te dfentlicher FUE-Forderung starker an einer spateren Nuizung im Wirtschaftsbereich ausge-
richtet werden. Auf der anderen Seite wird durch flankierende MaBnahmen versucht, einzeine
Schwachstelien und Engpésse beim technologischen Transformationsprozes abzubauen bzw,
zu heseitigen. Im einzelnen geht es um Instrumente

~ zur Verbesserung der Ubersicht Gber und der Zuganglichkeit von FuE-Ergebnissen;

— zur anwendungsorientierten Transformation der FuE-Ergebnisse;

— zur Schaffung und Unterstiitzung der Voraussetzungen (insbesondere Fahigkeit und
Bereitschaft) fir eine erfolgreiche Nuizung von FuE-Ergebnissen beim Anwender in der
Wirtschaft;

—~ zum Auf- und Ausbau siner nichtkommerzigilen Infrastrukiur fUr die Nulzung von FUE-
Ergebnissen:

— zum Auf- und Ausbau eines Markies fir FUE-Ergebnisse.

Diese finf Instrumente kénnen mit unterschiedlicher Wirksamkait und Reichweite zur Auswei-
tung und Verstérkung der Nutzung der vier oben unterschiedenen Kategorien von FUE-Ergeb-
nissen eingesetzi werden. Die meisten der auf diese Weise konzeptionell unierscheidbaren
MaBnahmen sind in der Bundesrepublik bereits mit 6ffentlicher Forderung singeflihrt oder er-
probt worden, wie die nachfolgende Tabelle zeigt.

Bei der Analyse der in der Bundesrepublik durchgefihrien MaBnahmen zeigt sich, daB in der
Vergangenheit ein stérkeres Gewicht auf die Ereigniskategorie dokumentiertes Wissen® (d.h.
Publikationen und Schutzrechte) gelegt wurde, spater dann auf breiter angelegie Aktivitaten
Zur technischen Weiterentwickiung (Demonstrationsprojekte). in den letzien Jahren wurden
mehrere MaBnahmen initilert und durchgeflhrt, die sich auf eine Nutzung der FuE-Ergebniska-
tegorie ,Wissen und Erfahrungen von Forschern® beziehen, wobei die Férderung von Bera-
tungslaistungen und des Perscnaltransfers wichtige Ansatzpunkte flr die &ffentlichen MaB-
nahmen in diesem Bereich wurden.

Diese Entwickiung stellt eine Verlagerung von der Fdrderung angebotsarientierter Aktivitéten
{technology push) hin zu nachfrageorientierten Aktivitdten (demand pul} dar. Damit verbun-
den ist sine Verringerung des Stellenwertes, den Forschungseinrichiungen beim Technologie-
transfer spielen kdnnen, Gleichzeitig muB die 6ffentliche Hand ihre Aktivitaten verstérk? daran
orientieren, ob diese nicht {schon) privatwirischaftlich erbracht werden (kénnen}. Die Anzah
der selbsiandigen und kleinen Unternehmen, die Dienstleistungen in den Bereichen

— Entwicklung und Erprobung,

— Konstruktion und Design,

— Qualifizierung von Flhrungspersonal und Mitarbeitern bei der Einflhrung neuer Techniken,
— Einsatz neuer Informations- und Kommunikationstechniken

— Unternehmensplanung,

— Unternehmenskocperation

anbieten, steigt mit hohen Wachsiumsraten.
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Daher muR bei einer Bewertung der bisher eingesetzien Instrumente zur Forderung der Nut-
zung von FUE-Ergebnissen insbescndere Uberpriit werden,

- ob das Instrumentarium méglicher FérdermaBnahmen flr alle der singangs unterschiede-
nen Kategorien {Schalen) &ffentiicher FUE volistandig angewendet wird bzw. werden kann,

— mit welcher Intensitit und Reichweite — auch unter Kosten/Nutzen-Gesichtspunkien — die
einzelnen Instrumente angewendet werden,

- ob Rationalisierungsraserven ausgeschépft werden kdnnen, wenn sich die bsstehanden
Nuizungsaktivitéten institutionell oder inhaltlich Uberlappen und

- ob einzelne MaBnahmen auch den Aufbau privater Dienstleistungen in diesem Bereich

fordern.

Die folgende Tabelle ordnet die in der Bundesrepublik bestehenden MaB8nahmen zur Nutzung
von FuE-Ergebnissen den oben unterschiedenen Instrumenten und Kategorfen von FuE-

Ergebnissen zu.,

Kategorie von

personalisiertes

FuE—?i'gse:i; Berichte Patente Tech_mk- Wissen und
entwicklungen
Erfahrungen
Ansatzpunkie
Zugénglichkeit SIGLE ARPAT Messestande Transfer-Stelle an
und Transparenz BMFT-PUB/FBR RALF von FuE-Einrichtungen
Reportrethe FuE-Instituten Tagungen
Statusberichte
Anwendungs- Anwender- TEG der FhG TT-Preise
orientierte Reports Technologie- u. Innova-
Transformation BINE tionsberatungssteile
der Ergebnisse Fachzeitschriften Garching- Modeliversuch TOU
Instrumente Forschungskoaperation
Schaffung von Transfer- Anwandungs- Demonstra- FuE-Personalkosten-
Voraussetzungen beim entwicklungen tionsanlagen zuschuB
Nutzer in GFE und -zentren Programm Forschungs-
personal-
Zuwachsforderung
Personaltransfer
Aufhau einer TIB Technologie- und lno-
Transfer-infrastrukiur FiZ vationsberatungssteile

Auf- und Ausbau
eines Marktes far
FuE-Ergebnisse

Férderung der Auftrags-Fuk

Fdrderung
kommerzieller
Technologieberatung

Tabelle 1: Beispiele fir in der Bundesrepublik eingeseizite Instrumente zur Nuizung
von FuE-Ergebnissen
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7. Beisplel: Technologie- und Innovationsberatungssiellen

Am Beispiel der Technologie- und Innovationsberatung scli abschiieBend gezeigt werden, wie
dynamisch und vielschichtig sich Technologietransfer-orientierte Dienstleistungen entwickeln,
Die gegenwartiy angebotere Dientsleistungsapalette ist das Ergebnis einer in hohem MafRe
nachfragegesteuerten Entwicklung in den letzten zehn Jahren, die noch nicht abgeschiossen
ist, wie die weitere Ausdifferenzierung nach fachlichen Schwerpunkien (z.B. CAD/CAM), Ziel-
gruppen (z.B. junge Technologiefirmen) oder Dienstleistungan {z.B. Datenbankrecherchen)
Zeigt.,

In der Bundesrepublik gibt es heute stwa 150 Innovationsheratungsstelien, die nichtkommer-
ziell arbeiten und Uberwlegend 6ffentlich gefdrdert werden. Sie bietens unter vielfiltigen Namen
{z.B. Technologievermittiungsagentur, Technologie-Transfer-institut, Kontaktstelle, Transfer-
Zentrum u.a.m.) ein breites Spektrum an Dienstleistungen an, dasvon telefonischen Ausk{ni-
ten dber die Vermittlung von Fachleuten bis zur intensiven Betreuung bei der Entwickiung und
Einflhrung neuer Produkte reicht. Die Nutzer dieser Dienstleistungen sind vor allem Klein-
und Mittelbetriebe, die auf diese Weise leichter interne oder externe Hemmnisse beim Tech-
nologiefransfer berwinden kdénnen.

Cbwohl sich inzwischen viele Transfer-Stellen den Begriti Innovations-Beratungsstefien”
zugelegt haben, darf nicht dariiber hinweggesehen werden, daB dieser Begriff, der recht
inflatorisch gebraucht wird, sehr helerogene Leistungsprofile abdeckt. Zur Diskussion Uber
unterschiedliche Funktionen in einer sich entwickelnden ausdifferenzierten Technologie- und
Innovations-Beratungslandschafi lassen sich unterscheiden (vgl. Tabelle 2};

- Anlaufstellen (Kontaktstellen), die bei ,Institutionen des Vertrauens® (z.B. bei den Industrie-
und Handelskammern} angesiedelt sind und erste Orientierungshilfen anbisten;

- Beratungsstellen mit ausreichender Diagnosefihigkeit zur Vermittlung von Fachberatern
und Begleitung des Innovationsprozesses;

- Informationsvermittler, die auf der Basis einer technelogischen Problembeschreibung on-
fine Datenbank-Recherchen durchfihren und die gefundenen Ergebnisse aufbersiten

kdnnen;

- Beratungszentren, deren Berafungsteams zur differenzierien Problemdiagnose, fachlich
spezialisierier Eigenberatung in ausgewihlten technologischen Bereichen und qualifizierter
Beratervermitilung in der Lage sind;

- Transferzentren als FuE-Einrichtungen, die in einzelnen Fachgebieten Aufirage zur Weiter-
und Anpassungsentwickiung durchfthren und eine fundierte Fachberatung anbisten kén-
nen;

- Demonstratlonszeniren, die herstellerneutral dber die Anwendungs- und Einsatzméglich-
keiten neuer Techniken informieren, Mitarbeiter aus Betrieben — vor allem aus Klein- und
Mittelbetricben — bef Kaufentscheidungen heraten und fir die Einfilhrung neuer Techniken
durch Seminare gualifizieren;

- Technolegiezeniren als FUE-Einrichtungen, die primér mit der Entwicklung neuer Technolo-
gien beschéftigh sind und deren Spezialisten die gesamte Spanne von der Erst- bis zur Tie-
fenberatung abdecken kdnnen.

Diese Unterscheidung von Anbieter-Typen sowie die Differenzierung der betrieblichen Pro-

blemiagen erlaubt, die Kliente! sowie die Bedarfs- und Nachfragestrukiur auf dem Berater-

markt genauer zu erfassen. Dies ist wichtig, um von den allzu hoch gesteckten Erwartungen
an die Institutionen der Technologieberatung zu einer realistischeren Sichtweise der Bera-
tungsdienstleistungen zu kommen.
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Personelte
Voraussetzungen

Problemidentifikation
durch

Probleml&sung durch

Anlaufstelle

Reprasentant des Trigers
oder Mitarbeiter mit
KMU-Akzeptanz

Anfragendes KMU

Externe Berater

Beratungsstelle

Mindestens 2 Mitarbeiter mit
technischer Ausbildung

Firma gemeinsam mit
Beratungsstefie

Externe Fachleute; Bera-
tungsstielle als Katalysator

Infarmationsvermittier

Mindestens 2 Mitarbeiter mit
technischer Ausbildung

Anfragende Firma

Datenbankrechercheur
{zusammen mit der Firma)

Beratungszaentrum Mindestens 2 Mitarbeiter mit | Meist durch Beratungszentrum, das teil-
technisch-wissenschaftlichen | Beratungszentrum welse Spezialisten hinzuzieht,
Erfahrungen um .beste anwendungs-
gerechte Losung” zu finden
Transferzentrum Mindestens 3 Mitarbeiter mit § Meist durch Transferzentrum, das
FuE-Erfahrung Transferzentrum Beratung oder Weiter- bzw.

Anpassungsentwickiung
durchflhrt

Demonstrations-
zentrum

Fachfeute mit efnschldgiger
Anwendungserfahrung

Firma, mit Unter-
stitzung des Zentrums

Demonstrationszentrum. das
(ber Anwendungsmdéglich-

keiten informiert und
Schulungen durchfilihr

Technologiezentrum, das
beste technische Ldsung
erarbeitet

Spezialisten im Bereich der Technologiezentrum

angewandten Fut

Technologiszentrum

Tabelie 2: Klassifizierung von Techinologie- und Innovationsberatungssieiien

Die Ergebnisse der Pilotvorhaben treffen auch auf die meisten der Gbrigen, nicht vem BMFT
geférderten Innovationsberatungsstelien zu. Einige der wichiigsten Erfabrungen lassen sich
folgendermaBen zusammenfassen:

- Unabhéngig von ihren jeweiligen Zielen muBten alle Innovationsberatungsstelien rasch auf
Anfragen und Auftridge threr Kunden reagieren und sich teilweise von einer Technology-
Push-Orientierung zu einer Demand-Puil-Orientisrung umstellen. Dies flhrte dazu, daB
wesentliche Kapazitdten fiir die Vermittlung von Informationen und Fachieuten verwendet
werden. DemgegentCber gab es vergleichsweise nur wenig Falle, in denen Berater die Ent-
wicklung neuer Produkie cder die Einflihrung neuer innovativer Produktionsverfahren unter-
stiizten.

— Es zeigt sich weiterhin, daB die Klientel der Beratungsstelien nicht nur von den Institutionen,
in deren Organisation die Beratungsstellen eingebunden sind, sondern auch durch persén-
liche Vorgehensweise der Berater bastimmt wird.

— Die Kunden der Innovationsberatungssteilen sind die vergleichsweise aufgeschiosseneren
und innovativeren Klein- und Mittelbetriebe. Etwa die Halfte von ihnen nutzte bereits Fach-
leute oder Berater (auBer Rechis- und Steusrberater), bevor sie die Dienste der Innova-
tionsberatungstelle in Anspruch nahmen; die meisten von ihnen sind - wenngleich in unter-
schiedlichem Umfang und zeitlicher intensitdt — in eigenen technischen Entwicklungsprojek-
ten engagiert.
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- Die anfragenden Unternehmen formulieren ein breites Problemspekirum, das Ld.R. techno-
iogische und wirtschafiliche Aspekte umfast. Diese Aspekie sind umso weniger trennbar, je
kieiner die zu beratenden Uniernehmen sind. Es wird nicht Technologieberatung im enge-
ren Sinne nachgefragt, sondern eine Beratung fUr vieifaltige, i.d.R. akiuelle Probleme im
Unternshmen. Bei der Intensivberatung durch Dritte wird auch die Mdglichkeit geprift, ob
komplexe FuE-Vorhaben &ffentlich gefordert werden konnen.

— Anregungsn und Anstéfe zur Weiterentwicklung von Produkten gehen bei Kiein- und Mittel-
betrieben dberwiegend von guien Kundenkontakien aus. Die Beobachtung der Kenkurrenz,
das Einholen von Informationen und das Knlpfen von Kontakien durch Messe- und Kon-
grefibesuche sowie das Verfolgen technischer Entwicklungen in Zeitschriften und in der
Fachliteratur bilden die wesentlichen Anstdfie fir Weiterentwicklungen und Inncvationen.
Externe Berater haben nach unseren Erhebungen selbst bei Kunden der Innovationsbera-
tungsstellen nur in jedem finften Unternehmen einen Ansio8 zu wesenilichen technologi-
schen Neuerungen gegeben.

— Héaufig werden Informationen nachgefragt, die in die Diffusionsphase von Neuerungen fallen
(,wie machen es die technologisch fihrenden Unternehmen in diesem Bereich?"), wahrend
nur wenige Unternehmen Fragen zur besten technologischen Ldsung (,was ist der Stand
der technologischen Forschung?”) stellen.

— Besonders wichtig fir die Akzeptanz des Beratungsergebnisses und damit dessen Umset-
zungs- und Realisierungschance ist allerdings der Aufbau eines Vertrauensverhdltnisses
zwischen Berater und beratenem Unternehmen. Dies kann dadurch erleichiert werden, daB
die Beratungsstelie von einer Einrichtung betrieben wird, die bei kleinen und mittleren Un-
ternehmen eine hohe Akzeptanz hai.

Mit zunehmender Profilierung der einzelnen Beratungsstellen hat sich im Laufe der letzten
Jahre ein Neizwerk herausgebildet, in dem die einzelnen Beratungsstellen arbeitstellig zusam-

menarbeiten.

Die erfolgreiche Weiiereniwicklung des Technologietransfer-Systems wird wesentlich davon
abhéngen, wie es gelingt, Unternehmen flr die Inanspruchnahme von Beratung aufzuschlie-
Ben und einen Markt fir Beratungsdienstieistungen zu etablieren. Ein regional dicht besetztes
Netzwerk ist in Baden-Wirttemberg aufgebaut worden. Ein derartiges System kann nicht
kurzfristig geschaffen werden. Bis ein ausdifferenziertes Transfer- und Beratungsnetzwerk
aufgebaut ist, vergehen fiinf bis sieben Jahre.

Die Akzeptanz der Innovationsberatung in den Beirieben sinkt allerdings, wenn Beratungsstel-

lon nicht arbeitsteilic kooperieren, wenn also bespielsweise
— Kontaki- und Beratungsstellen um die gleichen Betriebe konkurrieren,

- nichtgewerbliche Berater auch jenseits ihrer fachlichen und kapazitdtsméaBigen Grenzen
agieren, chwoh! qualifizierte gewerbliche Berater zur Verfligung stehen, oder wenn

— vergleichbare Leistungen von verschiedenen Transfer- oder Beratungssteilen zu unter-
schiadlichen Kosten Uber eine langere Zeit angeboten werden.
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8. ScniuBifolgerungen

In der Bundesrepublik liegen sowchi die Anteile des Staates an der Finanzierung der indu-
striellen FuE als auch der Anteil der im &ffentlichen Bereich durchgefiihrten FuE, bezogen auf
die Gesamtheit aller nationalen FuE-Aufwendungen, unter denen vergleichbarer westlicher
Industriestaaten. Ein erheblicher Teit der FuE-Forderung des Bundes, insbesondere des
BMFT, wird in enger Zusammenarbeit mit Industrisunternehmen (in sogenannter Verbundfor-
schung) oder in Industrieunternehmen selbst durchgefithrt. Gleichzeitig besteht ain ausdiffe-
renziertes System staatlicher Instrumente zur Intensivierung der Nutzung von Sffentlich gefor-
derten FUE-Ergebnissen, das dazu beilragt, einzelne Schwachstelien bzw. Engpésse bei der
Kommerzialisierung von FUuE-Ergebnissen aufzubauen bzw. zu kompensieren. Angesichts die-
ser vergleichswaise ginstigen Rahmenbedingungen besteht Kein starker Handlungsdruck auf
die &ffentliche Hand, die Aktivititen zur Férderung des Transfers von FuE-Ergebnissen aus
dem &ffentlichen Bereich zu intensivieren. Dennoch wird in politischen Diskussionen haufig
auf das Bild von der — empirisch nicht bewiesenen — Halde" ungenutzter FUE-Ergebnisse hin-
gewiesen, die abzubauen sei.

Bei der Identifizierung von Schwachstellen im Technologietransfer wird nur unzureichend be-

achtet,

— daB das Potential fir eine kommerzielle Nutzung von Forschungsergebnissen zwischen ein-
zelnen Forschungsbereichen und -themen stark schwankt,

— daB die Ziele der Forschungsférderung nicht nur in der kommerziellen Nutzung ven For-
schungsergebnissen, sondern auch in der Weiterentwicklung der Wissenschaften {.Freiheit
der Wissenschaft®) bestehen und

- daB ,mengenmaBig” der Technologistransfer zwischen Industrieunternehmen umfassender
und intensiver ist als zwischen {6ffentlichen) Forschungsinstituten und der Industrie.

Die aligemeinen Schwachsteilen im Technologietransfer-ProzeB liegen in institutionellen, sc-
zialen und rechtlichen ,Rahmenbedingungen® begrindet, wie fehlende Anreize flir Beratungs-
tatigkeiten von Wissenschafilern an &ffenilichen Forschungseinrichtungen oder mobifitats-
hemmende Regelungen der Altersversorgung im &ffentlichen Dienst.

Verbesserungen scliten daher auch bei einer sidrkeren Einbeziehung der Ergebniskategorie
.personalisiertes Wissen und Erfahrungen® in die bestehenden MaBnahmen zur Férderung
des Technologieiransfers und ecine Ausweitung der MaBinahmen zur Forderung des ,befriste-
ten® Personalaustauschs zwischen Industrie und Forschungsinstituten ansetzen. Es wird auch
zu prifen sein, ob fir einige der bestehenden MaBnahmen die Anregerfunktion des Staates in-
soweit erfolgreich war, daf bei deren Wegfall privatwirtschaftliche Anbieter enisprechends
Transfer- oder Vermittiungsleistungen in entsprechender Quantitdt und Qualital erbringen
kénnen.

Die MaBnahmen des Bundes, der Lénder und neuerdings der Kommission der EG sollten auf
positiven Erfanrungen aus Pilotprojekten aufbausn, um der Gefahr zu entgehen, angesichts ei-
nes starken Handlungsdrucks in einen wirkungsiosen Aktionismus zu verfallen, und sie soliten
Transferaktivititen in enger Verzahnung mit privaiwirtschaftlichen Technologietransfer-Aktivi-
taten organisieren. Dies erfordert eine fundierte Bewertung von Angebot und Nachfrage und
eine laufende Ergebnisbewertung der eingefUhrien Manahmen.
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3. Sektion 3:
Muliidisziplinariidt und Interdisziplinaritat
i

als neue Dimension innovativen Handelns

3.1 Umgang mit komplexen Zusammenhéngen -
Anforderungen an den Innovationsprozef

Dr. Marion Ténhardt, Prof. Dr. Ludwig J. Weigert

Das Umfeid, in dem sich eine technische Entwickiung abspielt, ist zunehmend komplexer
geworden, auch die technischen Systeme selbst zeichnen sich gegenilber friher durch eine
erhchte Komplexitat aus.

Um diese Komplexitat zu veranschaulichen, haben wir hier einen Kran aus Lego-Steinen mit-
gebracht, an dem wesentliche Merkmale technischer S8ysteme und deren Entwicklung abgelsi-
tet werden kdnnen. Kinderspielzeug ist ein Abbild der Erwachsenenwelt, deshalb ist dieses
Veorgehen wohl durchaus legitim.

Wenn Sie sich an den Kran zurlckerinnern, mit dem Sie friiher gespielt haben und ihn mit die-
sem Modell hier vergleichen, wird thnen zuallererst die Zahl der ,Normelementa” und Bauteile
auffalien, die um ein Vielfaches gréBer geworden ist. Wenn as lhnen SpaB macht, versuchen
Sie zu schéatzen, aus wievielen Elementen der LEGO-Kran besteht, (225)

Ein technisches System besteht aus einsr Anzah! technischer Elemente, die wiederum einen
unterschiediichen Komplexitdtsgrad aufweisen kdnnen. Einzelne Konstituenten kénnen modu-
lar verknlpft und als ein Ganzes in das System eingebaut sein (Pneumatik), immer wird es
aber auch ginfache ,atomare” Teile geben und natlrlich Verbindungselemente, durch die das
System technisch zusammengefligt wird. Damit das technische System auch funktioniert, muf
eine Ordnung vorgegeben werden; das heiBt. das System-know how ist unirennbarer
Bestandtell des technischen Systems.

Im Zuge einer Waiterentwicklung werden im System bereits enthaltene Elemente verandert
oder ersetzt, oder es werden neue Elemente hinzugefigt. Dabei miissen gewisse Anforderun-
gen erfiflit sein:

@ Adaptierbarkeit insbesondere neuer Elemente, d.h. sie miissen sich in das System einpas-
sen (z.B. Motor). Die Einfllhrung von neuan Technologien hat natirlich auch Riickwirkun-
gen auf Elemente technischer Systeme, vom Ubergeordneten Rahmen einer Technoiogie
gibt es Rickkopplungen zum technischen System (z.B. wurden LEGO-Steine friher nur
durch Aufeinandersetzen verbunden; heute gibt es Steckverbindungen, deren Verwendung
wiederum Lcher in den Elementen zur Voraussetzung hat),
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@ relative Vorteilhaftigkeit, dieses ist bei Substitutionen wichtig (z.B. beim Ubergang von einer
Starrachse zu einer lenkbaren Achse). Die Vorteithaftigkeit muB sich dabei nicht nur tech-
nisch, sondern auch dkonomisch zeigen. Damit ist das technische Sysiem in das dkono-
mische Umfeld eingebettet (Fig. 1),

& EinpaBbarkeit in den technischen, soziodkonomischen Rahmen fiir neue Technologien.

Die zeitliche Entwickking eines technischen Systems im Rahmen einer bestehenden Techno-
logie kann man an den von McKinsey eingefiihrten S-Kurven verfolgen (Fig. 2). Sle verknipfen
das technische System mit dem dkonomischen Umfeld und zeigen die Entwickiung des tech-
nologischen Fortschritis mit dem Kapitaleinsatz. Fortschritt in der Leistungsfahigkeit wird im
Anfangsstadium einer neuen Technologie nur sehr langsam erreicht und nimmt nach den er-
sten technologischen Durchbrilchen fir relatlv wenig zusitzlichen Aufwand erheblich zu. In
der Reifephase einer Technolegie ist aufgrund von physikalischen Gesetzen, Materialgrenzen
oder anderan Grenzen kKaum noch Forischritt méglich, und man fauft gegen diese ,natlr-
fichen" Grenzen an. Spaiestens jetzt ist es ndtig, eine neue Technologie einzuflhren. in der
Figur angezeigt durch den Beginn einer zweiten S-Kurve, um die erste Technologie abzulbsen
und wieder mit relativ wenig Kapitaleinsatz gute Ergebnisse zu erreichen. Das Aufireten einer
Siruktur und einer neuen Ordnung, cie manchmal nur scheinbar einfacher ist, intern aber eine
hohe Komplexitiat aufweist (z.B. Réhrencomputer mit Transistoren-Computer mit hochinte-
grierten Schaltkreisen}.

Mit den Hitfsmittein der unternehmensinternen Buchfihrung ist es vermutlich problemlos, den
Kapitaleinsatz flir eine Technologie zu ermittein. Schwieriger wird es dagegen bei der Bewer-
tung der GroBe ,technologischer Forischritt”, fir die es (nahezu?) keine objektiven Kriterien
gibt.

Es giit also, ein Indikatorensystem zu entwickeln, das anzeigt, ob sich eine Technologie in el-
ner entwicklungsfihigen Phase befindet oder ob sie den kritischen Wendepunkt auf dem Weg
in die Reifephase schon Uberschritien hat.

Zu dem Zeitpunkt, an dem eine Technologie den Wendepunkt der S-Kurve erreicht, sofite im
Idealfall eine Nachfolgetechnologie in Anséizen vorhanden sein. Nun sind aber neue wissen-
schaiftlich-technische Erkenntnisse als Basis einer Innovation im allgemeinen nicht planbar, -
es gibt Gliick und Zufall -, so daR die zuklinftige Entwicklung nicht vorhersehbar ist.

Hier kann und sollie man sich bemilhen, gute Bedingungen zunéchst fir Inventionen und
dariiber hinaus auch flr Innovationen zu schaffen. Dies ist vorrangig eine Bildungsaufgabe.

Heute ist Forschritt nicht mehr Sache siner einzelnen Branche, zunehmend sind mehrere
Zweige befaBt. Sehen Sie das LEGO-Modell einmal als Symbol fir sinen ,wirkiichen” Kran und
betrachten Sie ganz differenziert die einzelnen technischen Elemente. Es sind an ihrer Kon-
strukiion nicht nur Maschinenbauer beteiligt, sondern auch Physiker, Elekironiker, Chemiker
(Entwicklung neuer Materialien z.B. fir die Reifen), Mediziner (Ergcnomen). Regelungstechni-
ker bis hin zu Mathematikern, die die Finite-Elemente-Berechiungen fiir die Karosse durch-
fihren oder Computersimulationen zur Bestimmung der Strémungsverhéltrisse in den Zylin-
dern des Motors einsetzen.

Dis Entwicklung eines neuen technischen Systems oder einer Technologie erfordert eine
multidisziplindr ausgerichtete Handiungsweise.
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Im Bereich der Forschung findet man oft, daf Multidisziplinaritdt ein Zwischenstadium auf dem
Woeg zu einer neuen Fachdisziplin ist. Hier sei die Blotechnologie genannt, in der mindesiens
funf Fachdisziplinen in gemeinsamen Projekten vertreten sind:

& biologische Wissenschaften: Molekularbiologie {Gentechnik), Mikrobiologie, Genetik,
Zelbiologie, Physiologie;

& chemische Wissenschafien: Naturstoffchemie, Biochemie, chemische Synthese;

e Verfahrenstechnik: Fermentationstechnik, Seperationstechnik, Bioproduktreinigung,
EDV-Steuerung, Gerdteentwickliung;

s Okologie: biologische Entsorgung;

& Medizin: diagnostische Vefahren, Therapeutika.

Ein noch besser auszuschépfendes innovationspotential stellt die interdisziplinaritét dar, bei
der Losungen oder Konzepte aus einer Fachdisziplin in eine andere Ubertragen werden. Wie-
der dem Gebiet der Biotechnologie entnommen ist das folgende Beispiel: Ein sehr abstrakies
Kaonzept aus der Informatik, namiich das der Turing-Maschine fir die Berechenbarkeit von
Funkiionen, wurde von Eigen und Mitarbeitern in die Biclogie Ubertragan. Es wurden damit die
Grundveraussetzungen flr eine biclogische Maschine geschaffen, die reproduzierbare Pro-
teinsirukturen eniwickelt.

Das letzte Beispiel weist auf einen Punkt hin, der zunehmend an Bedeutung gewinni, nédmlich
auf das Problem der Technologiefolgenabschitzung. Obwohl alle bisher genannten Anforde-
rungen erflllt sein kdnnen, kann es Grinde geben, sich nicht flir eine neue Technologie zu
entscheiden. Damit wird der technisch-dkonomische Bereich an das soziclogische Umfeld an-

gekoppeit.

Eine Inncvation wird im aligemeinen nur dann akzeptiert werden, wenn dabei das Gefdhi vor-
handen ist, daB mif den daraus resultierenden Verdnderungen auch eine Verbesserung der
Gesamtsituation verbunden ist. In der Bevdlkerung wéchst das BewuBtsein fir die Ambivalenz
technischer Entwicklungen. in der Vergangenheit wurden Innovationen akzeptiert, wenn sfe
nicht unmittelbar zu negativen Konsequenzen flhrten (Beispiel: Fernsehen).

Die bahnbrechenden Innovaticnen heute — aus Bereichen wie Kernenergietechnik, Gentech-
nik, Informationstechnik ~ erfordern Gber die Ldsung des Akzeptanzproblems hinaus das
Herstellen eines geseilschaftlichen Konsenses, denn erst der damit verbundene BewuBtseins-
wande! ist Vorbedingung fir einen spannungsfrei durchzuflhrenden Strukturwandel! in einer
Volikswirtschaft.
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3.2 Forschungs- und weltbewerbspolitische Anforderungen
in Europa:
~Multidimensionalitdt” in Fachdisziplinen, Organisation
und Kemmunikation

Hans Rainer Friedrich

1. Einleitung ~ zwei Beispiele

14
Wenn sich ein Flugzeug der ,Alifalia” Ober italienischem Hoheltsgebiet im Landeanflug auf den

Flughafen Mailand befindet, spricht die {italienische) Besatzung mit dem (italienischen) Perso-
nal der Flugkontrolle — Englisch. Auf alien Flughéafen der Welt geschieht dies in gleicher Weise.

Dies ist eines der weanigen Beispiele, in denen es — aus Ubergecrdneten Sicherheitsinteressen
und asus Grinden der technischen und 8konomischen Effizienz eines internationalen Lufi-
verkehrs — moglich gewesen ist, nationale Egoismen und ,Forderungen nach ausgewogener
Ber{icksichtigung® zu Gberwinden.

MUBte die EG heute diese — in friGherer Zeit getroffene — Entscheidung fallen, hitte die Flug-
zeugbesatzung und das Towarpersonal wahrscheinfich die Wah! zwischen neun gieichberech-
tigten Arbeitssprachen. Entweder miBte das Personal im Tower und im Cockpit vervielfacht
werden, erreichte Effizienzvorteile in der internaticnalen Zusammenarbeit im Luftverkehr gin-
gen verloren oder Fliegen wiirde wieder viel starker den Hauch des Risikos und Abenteuers

bekommen...

1.2
Eine (willkiirich herausgegriffene) DM-Optionsanlethe der ASKO FINANCE B.V. {Amsterdam,

NE) vor 1986/93 wird von der Deutschen Bank und von der CSFB-Effectenbank AG als soqg.
Konsortialmanager gemanagt./1/ Miiunierzeichnende Banken sind die Société Générale (F),
die Allgemene Bank Nederfand N.V. (NL), die Banque Générale du Luxembourg (L), die
Bangue Bruxelles Lambert S.A. (B), die Baring Brothers & Co. (GB) und weitere international

operierende Banken.

Im internationalen Anleihen-Geschift der Banken ist diese Zusammenarbeit inzwischen nicht
nur auf europaischer, scndern sogar auf weltweiter Basis Ublich und normal. Diese reibungs-
lose Zusammenarbeit wird durch folgende Gegebenheiten beglnstigt:
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& ein zugrundelisgendes gemeinsames und gleichariiges Geschéfisinteresse

& einen in der Regel freien Kapitalverkehr, der von den Regierungen nur in bezug auf die Rah-
menrichtiinien, nicht aber im konkreten Einzelfali reguliert wird

s eine einheitliche Terminologie des internationalen Bankgeschéftes, die ebenfalis stark eng-
lischsprachig ausgerichtet ist.

1.3
Lassen sich aus diesen Beispielen Schiufolgerungen oder Analogieschlisse auch fur dig

kunfiige Gestaltung der Zusammenarbeit von Wissenschaft und Wirtschaft, fir den Technolo-
gietransfer Forschung-industrie ableiten?

lch meine ja. Sicher nicht vorschnelle und dann wahrscheinlich kurzschlissige wie dfe, nun
soliten wir Englisch als zalieinige Arbeitssprache in Europa einfGhren und dann wirde die Eu-
ropéische Technologlegemeinschaft” automatisch entstehen. Aber es ist schon positiv, mit
zwei Beispislen zeigen zu konnen, daB beachtliche Effizienzsteigerungen und Synergieeffekie
erreichi werden kénnen, wenn man den Willen zur Einigung hat, sich eines gemeinsamen Ge-
schéftsinteresses bewuBt ist und staatliche und suprastaatliche institutionen sich auf giinstige
Rahmenbedingungen und leistungsfdhige Infrastrukiur statt auf Einzelinterventionismus

konzentrieren. ..

Nachfolgende, stark vereinfachie Zusammenfassungen bestehender Ausgangssituationen
und bereits deutlich erkennbarer Entwickiungstrends in der eurcpaischen Zusammenarbeli le-
gen es nahe, auch die kinftige Kooperafion von Wissenschait und Wirtschaft und der ver-
schiedenen Fachdisziplinen untereinander an daraus ableitbaren Anforderungen auszurichten
und die hierflr notwendigen Qualifikationen zu schaffen bzw. Vorkehrungen flir thren Erwerb

jetzt zu treffen.

Es ist dabei nicht notwendig, in jedem Falie darauf zu warten, bis sich die EG-Kemmission in
Brissel der damit verbundenen Fragen in oft biirokratischer Weise mit einem neuen ,Subven-
tionsprogramm™ angenommen hat. Viele, auch européisch orientierte MaBinahmen kdnnen wir
— nach Zielanalyse und Diagnose — selbst ergreifen. Das in der Managementitheocrie und -pra-
xXis vorherrschende Prinzip der Dezentralisierung und Kompetenzverlagerung vor Ort gilt auch
flr staatliche und suprastaatliche Organisationen. Dies schlieBt natlrlich das Bemihen um
eine vernlinftige Beteiligung an bestehenden EG-Programmen nicht aus.

2. Ausgangs!age und beslehende Entwicklungstrends

2.1 Bevilkerungs- und Arbelismarktentwicklung

Die Bevodikerung in der Bundesrepublik Deuischiand schrumpfi; das Durchschnitisalter so-
woh! der Gesamtbevélkerung wie der Erwerbsbevdlkerung steigt./2/ Ahniiche Entwicklungen
verlaufen in den meisten anderen européischen Staaten {mit wenigen Ausnahmen, 2.B. irland).

Fazit: die Kepfzah! der deutschen (und mit Verzdgerung nachfolfgend} der eurcpéischen Be-
vilkerung sinki, der Binnenmarkt wird kieiner. Das Durchschnitisalter der Konsumenten
steigt, mit ihm die qualifativen Anspriliche an Waren und Dienstleistungen. Der Zustrom an
frisch, d.h. auf neuestem Kenntnisstand Ausgebildeten wird kleiner; die Innovationen der SCer
Jahre missen mit vorhandenen Erwerbspersonen realisiert werden. Dies erfordert neue Anrei-
ze und Ansatze in der Weiterbildung. Die Erhaitung der Fahigkeit zur Innovation und Kreativitat
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muB gegen zum Teil widrige Umstande bewahri und durchgesetzt werden: Veralterung des
Lehrerbestandes an Schulen und Hochschulen, Tendenzen zur Verrechtlichung und Fest-
schreibung In vielen Lebensbereichen. Deregulation und Erdffnung von Kreativitgisspiel-
rdumen sind die daraus abzuleitende SchiuBfolgerung und Gestaliungsmaxime./3/

2.2 Zunshmende Bedeutung der Forschung und zunehmende Forschungs-
intensital bel der vollswirischafilichen Lelstungsersteliung

Im wirtschaitlichen Wetthewerb der Industrienationen spielt heute die Leistungsfahigkelt in
der Forschung und das Kdnnen, neue Forschungsergebnisse in die Produkiion umzuseizen,
eine zunehmende Rolle. Auch wenn léngst nicht alle Gliter und nicht einmal der gréBere Teil
im ,High-Tech"-Bereich abgeseizt werden, pragt die vorhandens oder angabliche technologi-
sche Leistungsfahigkeit, das ,Technologie-lmage”, auch die Chancen in anderen Markten.
Klassische Produkte lassen sich ohne High-Tech-Komponenten®, die vielleicht zundchst nur
einen geringen Anteil am Umsatzwert haben, nicht mehr verkaufen {Beispiel Maschinenbau
und Mikroelektronik/Steuerungstechnik). In relativen Gréfen (d.h. zum Beispiel in der Héhe
der FuE-Aufwendungen pro Kopf der Bevdikerung cder im Anteil der FuE-Aufwendungen am
Bruttoinlandsprodukt) kann sich die Bundesrepublik durchaus sehen lassen und steht an
fihrender Stelle gleichauf mit den USA und Japan./4/

In absoluten GroBenordrungen gesehen {Hohe der Aufwendungen, Zahl der Feorscher oder
Forschungseinrichiungen} 188t sich eine gleichwertige Position nur in européischem MaBstab
gewinnen./5/

2.3 Wirischaftlich-techrische Dynemik in {Iberlappungsbereichen fordert
interdisziplinére Zusammenarbeit

Neuerungen, die erfolgreich in technisch-wirtschaftlich nutzbare Produkte Ubertragen oder in
Prozessen genutzt werden kénnen, ergeben sich heute vielfach in Uberlappungsbereichen
verschiedener Fachdisziplinen (Beispigle: Maschinenbau/Mikroelekironik; Bioteshnologie/
Steuerungstechnik/ProzeBkonirolle; Polymerchemis/Physik; digifale Bildverarbeitung/Muster-
erkennung/Holographie/industrielle Prifverfahren;. . .).

Haufig braucht hier gar nichis Neues erfunden zu werden. Off genligt es, einen in einer ande-
ren Disziplin bereits bekannten Effekt oder ein bekanntes Phanomen (evl. modifiziert) in ei-
nem anderen Bereich einzusstzen. Wenn man diese Méglichkeiten voli zum Tragen bringen
will, missen anwendungsorientierte Gespréchsforen Gber Disziplingrenzen hinweg und die
Untersuchung bekannter Effekie auf Ubertrag- und Nuizbarkeit in anderen Bereichen syste-

matisiert werden.

2.4 Europa wichst auch in der Forschung und technologischen Entwicklung
stérker zusammen — Weillbuch ,Vollendung des Binnenmarkies” und
sEinheitliche Européische Alde”

Die Mitgliedsstaaten der Eurcpiischen Gemeinschaften haben sich das politische Ziel ge-
setzt, bis 1992 die ,Vollendung des Binnenmarktes” (d.h. einen Raum ohne Binnengrenzen, in
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dem der frele Verkehr von Waren, Personen, Diensileistungen und Kapital gemaB den Bestim-
mungen des EWG-Verirages gewdhrleistet ist) zu erreichen./6/ Die Bestimmungen des ur-
springlichen EWG-Verirages {der sog. ,Rdmischen Veririge”) sind inzwischen durch die scg.
,Einheitliche Europaische Akie” erweitert worden. Fiir unser Thema ist von besonderem inter-
esse, daB dem dritien Teil des EWG-Vertrages ein Titel VI ,Forschung und technologische
Entwicklung” hinzugeflgt wurde./7/ Die Kommission erhalt damit die Méglichkeit, MaBnahmen
im Bereich Forschung und Technolegie vorzusehen, Uber die der Rat — mil zwei Ausnahmen,
bei denen Einstimmigkeit gefordert ist — (nur noch} mit quafifizierier Mehrheit beschlieBt./8/

2.5 Unternenmer-orientierie européische Zusammenarpeil im Rahmen von
LEUREKA” nimmi zu und kommt an

Die Zusammenarbeit von Unternehmen und Forschungseinrichtungen aus eurcpéischen Lan-
dern {auch Nicht-EG-Staaten} im Rahmen des EUREKA-Programms macht Fortschritte. Nach
der 4. EUREKA-Ministerkonferenz in Stockholm vem Dezember 1986 umfaBt die Liste der ge-
meinsamen Verhaben 108 Kooperationsproiekte, fir die ein Finanzvoiumen von 7.8 Mrd. DM
aus privaten Mitteln und dffentlicher Fdrderung aufgebracht wird, EUREKA nimmt damit inzwi-
schen eine wichtige Funktion fir die Verbindung der marktwirtschaftlich orientierten Lander in
Europa ein und stellt eine notwendige flexible Ergdnzung zu den inhaltlich festgelegten natio-
nalen und gemeinschaftlichen Programmen dar./9/ Die Verfahrensweise von EUREKA und der
FuE-Programme der Gemeinschaft unterscheiden sich erheblich voneinander.

Bel EURERA gehen die Projekte direkt aus den Unternshmen hervor und beziehen sich nicht
auf ein auf EG-Ebene definiertes, ,strategisches” Programm, ein Ziel oder einen Rahmen, dig
vorher festgelegt worden sind. Sie beziehen sich lediglich im weitesten Sinne auf den Bereich
der Hochtechnologien. Die Ubarsinkunit, die Firmen fir ein Projekt treffen, wird anschlieend
den Mitgliedstaaten von EUREKA vorgelegt, die diese dann auf Ubereinstimmung mit den all-
gemeinen Grundsétzen von EUREKA und mit den Auswahibedingungen Uberprifen. Bei EU-
REKA obliegt es den mit der Durchfihrung eines jeden Projekis Beauftragten, die Einzelhei-
ten der Projektverwaltung festzulegen. Die Fortfihrung und die Bewertung der Arbeiten wird
von den Firmen selbst vorgenommen.

rabst

In bezug auf die Arbeit der Teilnehmer stellt EUREKA in erster Linie ein Instrument flr die Zu-
sammenarbeit zwischen eurcpéischen Industrien auf der Ebene der markinahen Entwicklun-
gen dar. Mehr ais 80% der Teilnehmer an den ausgewahiten Projekien sind Industrieunterneh-
men, der Rest Hochschulen und dffentliche Forschungseinrichtunger./10/ An 33 der bislang
109 EUREKA-Kooperationsprojekie beteiligen sich deutsche Unternebmen und Forschungs-
einrichtungen. Diese Projekie haben insgesamt ein Finanzvolumen von rund 2.8 Mrd. DM. 22
der 33 Projekie werden mit Mitteln aus Fachprogrammen des Bundesministers fur Forschung
und Technologie unterstiizt, und zwar mit 518 Mio. DM fiir acht Jahre (1985-1993).

BDI, DIHT und AIF unterrichten ihre Mitglieder inzwischen regeiméBig Gber EUREKA-Projekt-
vorschldge aus dem In- und Ausfand. Das Interesse von Hochschuleinrichtungen an einsr
Betelligung an EUREKA-Projekien wéchst. Allein die Universitdt Dortmund — um bei dieser
Tagung in Nordrhein-Wesifalen ein Beispiel aus Nordrhein-Westfalen zu nehmen - ist mit
verschiedenen Einrichtungen an fiinf EUREKA-Projekien beteiligt./11/
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2.6 Komplexe Organisation von Kooperationsproiskien

Die Konzeption, Gestaltung und Abwicklung von komplexen Kooperationsprojekien der ver-
stehend beschrigbenen Ari stelit hohe Anforderungen an die rechtlichen, organisatorischen
und inhaltlichen Kenntnisse der Beteiligten.

In einer kiirzlichen Verdfientlichung einer Arbeitsgruppe von Kanzlern deutscher Universitaten
werden internationale Kooperationsveririge beschrieben, die in englischer Sprache abgefaft
sind, bei denen die Geltung anderen als deutschen Rechts und die Anrufung internationaler
Schiedsstellen im Streitfall vorgesehen ist./12/

Aber auch in deutschen Projekten sind bereits komplexe Organisations- und Kooperationsfor-
men zu finden: in dem Projekt ,Entwurf integrierter Schaltungen (E.LS.)" arbeiten z.B. unter
der Federfihrung der Geselischaft fir Mathematik und Datenverarbeitung zwanzig Hochschu-
len, die Fraunhofer-Gessllschaft und eine Reihe von Firmen zusammean. Das Projekt wird vom
Bundasminister fiir Forschung und Technologie gefdrdert und von der Industrie, insbesondere
der SIEMENS-AG, untersitizt. Das E.I.S.-Projekt hat zum Ziel, auf dem Gebiet des Entwurls
hochkomplexer Schaltungen die Ausbildung des technischen und wissenschaftlichen Nach-
wuchsas auf eine breitere Basis zu sieiien und die Forschung zu vertiefer./13/

Erfahrungswissen und Qualifikationspotential fir solche Projekte wird in den Hochschulen
zum Teil erst aufgebaut werden missen. Neben sehr prakiischen und zunéchst vorwiegend
auf deuische Fragen des Wissens- und Technoicgietransfers abgesieiiten Gesichispunkten
war auch dies ein Grund daflir, mit Férderung durch das Bundesministerium fir Bildung und
Wissenschaft ein spezielles ,Training von Transferstellenpersonal” in Form von Weiterbil-
dungskursen anzubieten. Diese Kurse stehen auch anderen Hechschulangehfrigen und Mit-

arbeitern von Technologie- und innovationsberatungsstellen in Kammern und Verbénden of-
fen./14/

2.7 Meue Anforderungen in der personenbezogensn und anonymen
Kommunikation

Kooperationsprojekte zwischen Wissenschaft und Wirtschaft in einem Europa der 12 oder in
dem noch gréBeren Rahmen der EUREKA-Mitgliedsstaaten (19) stellen auch neue und zusatz-
liche Anforderungen an die perséniiche und technische Kommunikationsfahigkeit. Soweit die
direkte, schrifiliche oder telefonische Kommunikation zwischen Personen betroffen ist, ist
dies ein Problem des Erwerbs von Sprachkenntnissen und von Kenntnissen (ber wichtige
Strukturen und Arbeitsweisen anderer Mitgliedsstaaten (vgl. hierzu die weiter unten folgenden
Anmerkungen zu den Stichworten ,Studieren in Europa” und ,CCMETT").

Neben diesen personenbezogenen Kommunikationsanforderungen entstent eine weitere: der
Aufoau und die Nuizung von Forschungsnetzen, Datenbanken und verschiedenen Electro-
nic-Mail-Diensten” schreiten voran./15/ Die hierfiir erforderlichen Kenntnisse kann man viel-
leichi grob in zwei Gruppen einteilen: allgemeine Grundkenninisse dber Aufbau und Funk-
tionsweise solcher Netze und Dienste einerseits und sehr spezielle und zum Teil umfang-
reiche Detailkenntnisse fur den Beirieb und die Nutzung spezifischer Forschungsnetze (wie
EARN oder DFN) oder speziafisierter Datenbanken andererssits./18/

Wer mit einem Personal Computer umgehen und wichtige Standardprogramme wie Textverar-
beitung, Tabellenkalkulation u.a. effizient nuizen kann, wird auch kaum Schwierigkeiten haben,
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einen der inzwischen sechs in der Bundesrepublik angebotenen kommerziellen Mailbox-Dien-
ste f{ir aligemeine Nachrichten und Mitteilungen an sinzeine Empfanger — auch international
und rund um die Uhr - zu nutzen./17/ Schon der mdglichst breite Erwerb dieser Fahigkeiten
ist wichtig. Fir die zielgerichtete Recherche in spezialisierten Datenbanken soliie man sich da-
gegen des Fachmanns (,Information Broker”) bedienen - iroiz seines Honorars kommt die

Recherche dann im allgemeinen billiger.

Sowehl die EG-Kommission wie der Bundesminister fir Forschung und Technologie férdern
Ubrigens seg. .Fachinformationsprogramme”. Bei allen vom Bund gefdrderten Forschungs-
projekien kdnnen in der Kalkulation gesonderte Ansétze fur die ,Beschaffung von Fachinfor-
mationen aus Datenbanken” gebildet werden./18/

3. Einige Schiufifolgerungen

Mit den vorangegangenen ~ notwendigerweise recht allgemeinen und verk(rzten — Darsteifun-
gen wurde ein biBchen der ,Hauch der groBen, weiten Welt” oder zumindest der sich abzeich-
nenden, langsam zunehmenden europdischen Zusammenarbeit skizzigrt. Ich bin mir im klaren,
daB viele von lhnen ~ die in der praktischen Forschungs- und Transferarbeit ,vor Ort” stecken
- héufig ganz andere, praktische, regionale und auf jeden Fall erst einmal deutsche Probleme
der Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und Wirtschaft dricken. Ein systematischer und
effizienter Technologietransfer und eine entsprechende Zusammenarbeit zwischen Hochschu-
le und Wirtschaft ist bei uns auch auf nationaler Ebene noch keineswegs perfekt organisiert
oder geldsi.

Dennoch stellen sich die skizzierten internationalen und insbesondere européischen Anforde-
rungen und Herausforderungen bereits jetzt und missen zumindest parallel mit vorbedacht

werden.

Andererseits ist auch eine Warnung am Platze: sine stirkere europaische Zusammenarbsit
oder gar eine ,Eurcpéische Technologiegemeinschaft” wird — wie Rom — nicht an einem Tage
~gebaut” werden kénnen . Sie sind eine politische Chance, die wohf nur in ginem ProzeB vieler
kleiner Schritte mit langem Atem realisiert werden kann. Vor allem ddrfen Schritte in dieser
Richtung fUr die Bundesrepublik als stark exportabhéngiger Volkswirtschaft nicht zulasten der
Beziehung zu dritten Partnern gehen. Wir werden auch weitarhin Studenten und junge Absol-
venien brauchen, die in den U.S.A. (oder vielleicht zunehmend in Japan} studieren und die
dortigen Forschungs- und Wirtschaftssysteme gut kennen. Portuga! und Griechenland
kénnen die USA und Japan als Absatzmérkie nicht ersetzen. ..

Dies vorausgeschickt, sehe ich einige Handlungsméglichkeiten bzw. kann Hinweise auf Teitbe-
reiche geben, in denen die aufgezeigte und erforderliche verstarkie européische Zusammen-
arbeit gefdrdert werden kann:

& Ausbau des Studentenaustauschs und der Studienmaéglichkeiten in européischen Lindern.
Der deutsche Akademische Austauschdienst (DAAD) und die Kommission der Europé-
ischen Gemeinschaften haben kirzlich ein Handbuch herausgebracht, in dem die beste-
henden Studien- und Férderungsméglichkeiten in EG-Léndern systematisch und nach ein-
heitlichem Raster dargestellt werden./19/

& Moglichst umfassende Teilnahme am EG-Programm ,COMETT” (Aus- und Weiterbildung im
Technologiebereich 1987-1988) und Ausschdpfung der hier fir die Bundesrepublik beste-
henden Mdglichkeiten./20/
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s Férderung alier Bestrebungen, so frith wie mdglich praktische Organisationserfahrung in
konkreten nationalen und internationalen Projekien zu gewinnen: dies betrifft Praktika, Di-
plomarbeiten zu wirtschaftsnahen Themen bzw. in Kooperation mit Betrieben, Engagement
in praktischer Transfersteilenarbeit./21/

e zumindest ansatzweise Internaticnalisierung der eigenen Arbeit: Uberlegungen zur (regsh-
méBigen} Herausgabe englischer oder anderssprachiger informationen Uber die eigene
Arbait. Das holldndische Wissenschaftsministerium z.B. gibt finfmal jahrlich sine englisch-
sprachige Breschiire ,Science Policy in the Netherlands” heraus. Entsprechende regel-
méBige fremdsprachige Informationen gibt es in der Bundesrepubiik Deutschland nicht {die
Niederlande haben — im Vergleich — 14.5% der Flache und 22,7% der Einwohnerzah! der

Bundesrepublik)./22/
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3.3 Muliidisziplinaritdt und Interdisziplinaritét als besondere
Herausforderung an die organisatorische Gestaliung
des universitéren Wissens- und Technologietransfers
in kleine und mitliere Unternehmen

Dr.-ing. Peter Kayser

1. Der organisierie Wissens- und Technologietransfer -
eine politische Antwort auf die technologische Herausiorderung

Wissens- und Technologietransfer sind in den Medien und in verschiedenen Politikbereichen
zu Schilsselbegriffen geworden, wenn es angesichis der technoiogischen Entwickiung darum
geht, die Weitbewerbsfahigkeit der Unternehmen im naticnalen und internationaien MaBstab
zu erhalien und auszubauen. Im gleichen MaBe, wie die Medien anhand vorzeigbarer Beispiele
die Bedeutung des Transfers fir die Volkswirtschaft herausstellen, entdecken immer neue Po-
litikfelder, dad der Transfer auch flir die Realisierung der sigenen Ziele ein nlizliches Instru-
ment darstellt; Beispiel sind diz Technologiepolitik. Wirtschaftspolitik, AuBenhandelspolitik,
Forschungspolitik, Hochschulpolitik, Regicnalpolitik, Kommunalpolitik, Strukturpolitik u. s. w..

Ein hohes Erwartungspotential wird so aufgebaut. Gleichzeltig ist mit den politischen Bemg-
hungen zugieich eine latente Kritik der Partner im Transferprozel (Unternehmen/Wissen-
schaft) verbunden. Dem einen (Unternehmen) wird vorgehaiten, er sef fur neue Technolcgien
nicht aufgeschlossen, kénne Innovationsprozesse nicht initiieren, habe Qualifikationsricksian-
de und sei nicht in der Lage, Marki- und Technologieentwicklungen zu erkennen, um im Wett-
bewerb bestehen zu kénnen. Dem anderen {Wissenschaft) wird praxisfernes, elitares For-
schungsdenken, geringe Leistungsmotivation der Wissenschaftler, Blirokratisierung der For-
schung und die Unfdhigkeit zur flexiblen Anpassung aufgrund der langfristigen Entschei-
dungsprozesse in den universitdren Gremien vorgeworfen; gleichzeitig wird unterstelif, daB in
den Forschungslabors der Hochschilen | Technologiehalden” im Sinne verwertbarer Produki-
und Verfahrensinnovation vorhanden sind, die den Beirieben durch gezielte Informationsarbeit
lediglich zugdnglich gemacht werden miiBten.

Eine differenzierte Kritik gegeniiber dem einen oder anderen Partner mag im Einzeifall ebenso
berechtigt sein wie vertrauensbildende MaBnahmen. Es darf beim ,Transferakiivismus” aber
nicht vergessen werden, daf die Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und Wirtschaft in
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Ceutschiand cine lange Traditicn hat. Zwischen vielen industrieunternehmen und Ferschungs-
instituien bestehan seit langem konstruktive Formen der Zusammenarbeif, ohne daB die Part-
ner den Begriff \Technologietransfer” besonders strapaziert haben. Alle Formen des Transfers
werden dabei praktiziert: von der besonderen Qualifizierung der Studenten im institut, der
Vergabe von Diplomarbeiten, der Kooperation bei Dissertationen, bei Veréffentlichungen und
gemeinsamen Tagungen, den Perscnaltransfer bis hin zur Auftragsforschung.

In den politischen Aussagen werden Ober die Betonung der aligemeinen Bedeutung des
Transfers hinausgehend keine differenzierten Ziele vorgegeben. Angesichis des bereits im
erheblichen Umfang prakiizierten Wissens- und Technologietransfers ist der politische
, ransferaktivismus” deshalb nur zu verstehen, wenn es darum gehi, den Transfer einerseits
hinsichtlich

e der Zielgruppen

& des Inhaltes und

o des Umfanges

2u erweftern und andererseits
@ eine Verbesserung der Rahmenbedingungen und des Umfeldes flr den Transfer

zu erreichen. Hier beginnt aber eine Arbeitsstufe, die weniger von Begeisterung als von Er-
nlchterung bestimmt ist. Enisprechende Organisations- und Arbeitsstrukiuren missen nech

geschaffen werden.

Seit wenigen Jahren werden unter dem Stichwort organisierter Wissens- und Technelogie-
fransfer an vielen Hochschulen durch die Einrichtung von Transfersteilen Modelle fir den
Transfer entwickelt und mit unterschiedlichem Erfolg prakiiziert.

Auf die Erweiterung des traditionellen Transferprozesses und die unterschiedlichen Modelian-
satze kann in diesem Baeitrag nichf gesondert eingegangen werden. Hierzu wird auf die im An-
hang angegebene Literatur verwiesen. Im Rahmen dieser Ausfuhrungen solf untersucht wer-
den, wie durch den universitdren Wissens- und Technologietransfer technologigorientierte
Innovationsprozesse insbescndere in kleinen und miitleren Unternshmen (KMLU's} unterstiitzt
werden kénnen. Beginnend bei der Analyse des Ablaufs technologieinduzierter Innovationen
in KMU's und der Arbeitsweise des Wissenschaftsbereiches werden unter Ber{icksichtigung
der héufig diametralen Zislsysteme Losungen flir Organisations- und Arbeitsstrukiuren des
Wissens- und Technologietransfers aufgezeigt.

2. Der technologisinduzierte Innovationsprozefl —
gine Guerschnitisaufgabe im Unternshmen

unter dem betlriebiichen innovationsprozel werden aile pianvoifen Bemihungen des Unier-
nehmens subsummiert, die darauf gerichtet sind, neue Produkte (Produktinnovation) oder
Verfahren (Verfahrensinnovation) zu entwickeln und erfolgreich im Marki bzw. im eigenen Un-
ternehmen einzuflthren. Unter Verfahrensinnovation sclien nichi nur Produktions- bzw. Pro-
zeBablaufe im technischen Fertigungsbereich verstanden werden, sondern ebensc Verfah-
rensanderungen im Bereich der Planung, des Marketing und der Organisation, um nur die
wichtigsten Gebiete zu nennen.
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Technologieinduzierte Innovationen sind solche Neuerungsprozesse, die durch technologi-
sche Entwicklungen ausgeldst, ermdglicht bzw. notwendig werden. Der besondere Aspekt
dieser Innovation liegt in der Dynamik des Prozesses, der aus der zunehmendean Beschleuni-
gung technologischer Entwickiungen resultiert. Die Zeitspanne zwischen der Invention und
der Diffusion neuer Technologien wird immer kiirzer. Beirug sie beim Telefon (um 1850} noch
50 Jahre, so schrumpfte sie beim Transistor (um 1850) auf 5 Jahre und flegt heute in manchen
Technologiefeldarn bei ein bis zwei Jahren. Technologisentwickiung und Marktdurchdringung
erfolgen in vielen Technologiebereichen Hand in Hand. Hierdurch entsteht in den Unterneh-
men gin zunehmender Druck, neus Technolcgien und Produkte in Verfahren einzufihren. Die
erfolgreiche Bewaltigung dieses Adaptionsdrucks siellt an das allgemeine Innovationsmana-
gement aber insbesondere an das Technologiemanagement die hdchsten Anforderungen, um
im Wettbewerb besfehen zu knnen.

Kleine und mittlere Unternehmen stehen bei diesem Adaptionsproze3 vor besonderen Her-
ausforderungen. Wahrend GrofBunternehmen und internationale Konzernbeiriebe die perso-
nellen, technischen, organisatorischen und insbesondere finanziellen Voraussetzungen zur Er-
neuerung schaffen kénnen — sofern die Indikateren rechtzeitig erkannt und im Rahmen der
strategischen Planung berlcksichtigt werden - stehen KMU's haufig aufgrund fehlenden gua-
iifizierien Personais und der notwendigen Experien, eines mangeinden Marketingkonzepies
und des beschrankten Zugangs zum Finanzmarkt vor fast nicht l&sbaren Aufgaben.

Der technologieinduzierte inncvationsprozef ist eine Querschnittsaufgabe. Er tangiert alle re-
levanten Unternehmensbereiche. Deshalb ist es notwendig, ihn aus umfassender Systemsicht
zu betrachien. Gleichzeitig ist das Umsystem des Unternehmens in die Betrachtung einzupe-
ziehen. Diese ganzheitliche, systemweite Sicht erfordert einen betrieblichen ,muttidiszipling-
ren” und interdisziplindren” Arbeitsansatz. Das Denken in Funktionseinheiten, in Abteilungen
und Zusténdigkeiten im Sinne eines in zeitlicher und organisaterischer Hinsicht arbeitsteilig
organisierten Arbeitsprozesses ist bei technologieinduzierten Innovationen wenig erfolgver-
sprechend. Bei der Einflhrung und Umsetzung neuer Technologien ist z. B. zu prifen,

o ob die Technologie verigBiich auf dem Beschaffungsmarkt gekauft werden kann,

& ob geeignete Lizenzverirage abzuschiieBan sind,

@ inwieweit dem Unternehmen Know-how verflgbar ist, am Arbeitsmarkt kurzfristig beschafft
oder {ber Dritte {Know-how-Transfer) verflgbar gemacht werden kann,

@ welche WeiterbildungsmaBnahmen notwendig sind,

& ob die Produktion hinsichilich StGckzahl und Qualitat gesichert werden kann,

@ inwieweit ein (berzeugendes Marketingkonzept existiert und dem zunehmenden Trend
nach starkerer Kundenorientierung, auch im Sinne eines Technologie-Marketing, gefolgt
werden kann,

& ob die Vertriebswege, die Logistik und der Service den neuen Anforderungen entsprechen,

& inwieweil die benbligten Finanzmittel gesichert sind und die Kalkuiation auf verléBliche
Daten des Rechnungswesens aufbaut und

@ ob das Innovationsvorhaben zals Projekt sc termingerecht bearbeitet werden kann, daf man
mindestens zeiigleich mit der Konkurrenz in den iarkt gehen kann.

Viele solcher nur auszugsweise angedeuteten Detailfragen aus den Bereichen Technik, Perso-
nal, Vertragsrecht, Marketing, Rechnungswesen, Finanzen, Legistik, Organisation und Projekt-
management sind Uber alle Stufen des Innovationsprozesses simuitan zu klaren; flr mittel-
st&ndische Unternehmen eine nur schwer zu lésende Aufgabe.
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Die Beratungspraxis zeigt, daB sich viele KMU's nicht einmal bewuBt sind, welche Arbeit not-
wendig ist, um den technologieinduzierten InnovationsprozeB erfolgreich zu bewdltigen. Das
Bearbeiten der einzeinen inhaltlichen innovationssiufen wie

& ldeenfindung

& |deenbewertung und -auswahi

& Forschung

e Entwickiung, Konstruktion, Design, Erprobung
e Produktionsvorbereitung

@ Fertigungsaniauf, Nullserie

s Markieinflhrung

erfolgt haufig ebensowenig wie das planvolie Vorgehen im Sinne eines effizienten Projeki-
managements. Die innovative Herausforderung wird zu spét erkannt, dann neben der t&gii-
chen Routinearbeit erledigt und unter erheblichem Zeitdruck wird versucht, das ,Beste aus
der Situation” zu machen. Diese Becbachtung aus der Praxis gilt imy Ubrigen nichi nur bei der
EinfUhrung nauer Technologien in Produkten, sondern ebenso bei der Einflhrung von neusn
Tachniken in der Fertigung, z. B. CAD, CNC, Handhabungstechnik und im Bdro am Beispiel
der Informations- und Kommunikationstechnologien.

Die kurze Schilderung zeigt, daB die Herausforderung der KMU's nicht primar in der Beseiti-
gung eines kurziristigen Technologiedetfizits liegt, sondern in der Einfiihrung eines umfassen-
den Innovations- und Technologiemanagements. Technelogien missen auch in KMU's zuneh-
mend zum Bestandteil strategischer Planung werden. Technologietransfer muB somit aus
umfassender betrieblicher Sichi, d. h. ,multidisziplindr” und ,interdisziplinir® gesehen werden,

carmen e e WRAL e wsmin Dt A anin ]
wenn er fur KMU's von Interesse se&in soil.

3. Technologietransier -
ein betrisbliches Instrument der Effizienzsisigerung im

Innovationsprozel

Der Technologietransfer ist aus betriebswirtschafilicher Sicht ein geeignetes Instrument zur
Steigerung der Effizienz des Innovationsprozesses. Folgende Aspekie sprechen u. a. fir die
Nutzung der Transferangebote:

g Spezialisten-Know-how muB nichi im eigenen Unternehmen flr jeden gescnderten Fall vor-
gehalten werden,

@ der Innovationsprozel wird durch Zukauf von FUE- und Beratungsleisiung zeitlich verkirzt,

& man kann auf die Vorarbeiten und Erfahrungen des Technoiogiegebers aufbauen und so die
Innovationskosten senken,

s durch die Auswah! ,der besten” Technologieproduzenten kann das Innovationsrisiko redu-
ziert werden,

& durch veriragliche Bindungen sichert man das Know-how des Technologiegebers flir das
eigene Unternehmen und verhindert Kooperationen mit Mitbewerbern,

e Die Personalkosien sind im Hochschuibereich génstiger als im industrielien Unternehmen,

s0 daB Forschungsieistungen kostengUnstiger erbracht werden kdnnen,

spezielle Prif- und Laborgerate sowie Computerleistungen, z. B. spezielle Software des

Hochschulbereiches kénnen kostenglnstig mitgenutzt werden,

L3
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& eigenes FuE-Personal muB nicht eingestelit werden, so daR sich das Personalrisiko redu-
ziert und die Fixkosten enilasiet werden,

e die Kooperation mif dem Wissenschaftsbereich 188t sich u. U. in der Werbung besonders
absaizférdernd herausstellen.

Da Innovationsprozesse in GroBunternehmen und Konzernbetrieben anders ablaufen als in
KMU's, sind auch unterschiedliche Nutzungsmdglichkeiten flir den Transfer gegeben; dis
Nachfrage nach besonderen Dienstieistungen wird deshalb unierschiedlich sein. Dies hat zur
Folge, dafl der Wissenschaftsbereich zielgruppenspezifische Transferleistungen anbieten
muB.

Technologletransfer stellf die Ubertragung technischen Wissens in Form von

e Berechnungs- und Konsiruktionsunterlagen (Blaupausen)
& Rezepturen, Stlckiisten

& Analysen, MeBprotokollen, Versuchsergebnissen

& Verfahrenshinweisen und technische Anleitungen

¢ Labormustern und Prototypen

@ Know-how in den Kdpfen einzelner Personen

dar. Ein erfolgreicher Transfer seizt voraus, daB einerseiis der Technologiegaber bereit und in
der Lage ist, alie materiellen und immaterieflen Aspekte der Technelogie zu Ubermitteln und
andererseits der Technologienehmer fahig und bereit ist, den beim Technologietransfer not-
wendigen AdaptionsprozeB zu bewéltigen. Der AdaptionsprozeB erfordert hinreichend gualifi-
ziertes Personal. Da dieses in KMU's haufig nicht zur Verfigung steht, muB aus verantwori-
licher Sicht des Technologiegebers mitgepriiit werden, welche flankierenden Mafnahmen not-
wendig sind, damit die Adaption im Unternehmen erfolgreich verlduft. Eine weitergehende
Dienstleistung des Technologiegebers ist notwendig.

4. Zunehmende Spezialisierung In der universitdren Forschung
Voraussetzung {lir hohe Forschungsleistung, aber zugleich
Nachteil flir den Technologietransfer in KMU's

Die universitére Forschung in den Ingenieur- und Naturwissenschaften zeichnet sich durch ei-
ne zunehmende Spezialisierung aus. Dies ist notwendig, um im Forschungswettbewerb Spit-
zenifeistungen hervorbringen zu kénnen.

Die notwendige starke Einengung des Forschungsgegenstandes bietet zwar die Chance hé-
herer Forschungsleistung, hat aber zugleich die Gefahr, immer dann an die Grenzen der Ar-
beit zu stoBen, wenn Uber die Einengung hinausgehende Fragestellungen auftreten. Eine enge
Kooperation mit anderen Wissenschaftlern int Sinne multidisziplindrer und interdisziplindrer Ar-
beitsansatze ist notwendig. Die iraditionelie Organisation des Wissenschafisbeiriebes an den
Universitaten Ist fir solche Arbeitsansatze wenig férderiich. Nur bewu3te organisatorische An-
strengungen durch die Wissenschaftsadministration — haufig auch auf der Basis besserer fi-
nanzieller und personslier Aussiattung — oder besondere Bemihungen groBer Universitatsin-
stitute, das komplementére Know-how aus eigener Kraft aufzubauen, kdnnen die Basis schaf-
fen fir die notwendige verstérkie interdisziplinire und multidisziplindre Forschung. Neben den
organisatorischen Rahmenbedingungen missen aber auch die Wissenschaftler selber auf-
grund ihrer Persénlichkeitsstrukiur zu fachiibergreifender Kooperation bereit und fahig sein.
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Hohe Spezialisierung, ergénzt durch interdisziplindre und muitidiszipknare Arbeitsansétze, ist
scmit Voraussetzung fir eine erfoigreiche Spitzenforschung.

SchlieBlich ist zu beobachten, daf die Unierscheidung zwischen der reinen Grundlagenfor-
schung und der angewandten Forschung in vislen Technologiebereichen kaum noch méglich
und auch angesichts immer kilrzer werdender Zeitspannen zwischen Invention und Diffusion
wenig sinnvoll ist. Die Ergebnisse der Grundlagenforschung gehen unmitielbar {ber in die An-
wendung: viele technologische Anforderungen wiederum sind rur auf der methodischen Ba-

sis intensiver Grundiagenforschung l6sbar.

Die industrislis Forschung in Grofunternehmen ist hinsichtlich der Spezialisierung, der inter-
disziplindren und multidisziplingren Arbeitsansatze, wie aber auch der abnehmenden Unter-
scheidung zwischen Grundiagenforschung und angewandter Forschung stark mit den Ar-
beitsstrukturen vieler universitarer Forschungsinstituie vergleichbar und umgekehri. Ein ent-
scheidender Untarschied verbleibt allerdings: wihrend die industrielle Forschung mittel- und
langfristig Immer verwertungsorientiert sein muB, st die universitére Forschung vor allem er-
kenntnisorientiert. Fir die inhaltliche Forschungskooperation im Rahmen des Technologie-
transfers ist dieser Unterschied ohne praktische Bedeutung, solange das Unternehmen die
Verwertungsinteressen reaiisieren und die Wissenschaftier neue Erkenninisse in ihrem ror-
schungsgebist gewinnen kénnen.

Wegen dar groBen Ahnlichkeit der Forschungsarbeit in vielen universitéren Labors und den
Forschungsabteilungen der GroBindustrie wird der Technologietransfer zwischen diesen Part-
nern ohne nennanswerie Probleme und zum Vorteil beider seit langem praktiziert. Man denkt

in &hnlichen fachlichen Strukturen, spricht die gleiche Sprache und kann sich gegenseitig
fachlich beurteilen: darliber hinaus sind die Gepflogenheiten des Umganges miteinander in
der Industrie wie in der scientific community gegenseitig bekannt und werden respektiert. Was
hier als ideale Voraussetzung der Zusammenarbeit zwischen universitirer Forschung und
GroBindustrie beschrieben wurde, macht zugleich deutlich, warum der Technologietransfer in
KMUW’s nach anderen inhalilichen, organisatorischen und arbeitsmethodischen Grundsatzen

geregelt werden muB. Das Transfer-Dilemma in KMU's ist evident.

Kleinere und mittlere Unternehmen erwarten beim Technologieiransfer immer eine Lsung,
die auch fachiibergreifend ist. Der Denkansatz (ber die Stufen des Innovationsprozesses von
der Ideenfindung bis zur Markteinfiihrung wird ebenso erwartet wie die Bersitschaft, die Gren-
zen von Fachdisziplinen zu verlassen und Uber interdisziplinére Ansétze im betrieblichen Sinne
nachzudenken. Auf diese Anforderungen ist der universitare Forschungsbereich a priori nicht
vorbereitet, Nimmt die Hochschule die politischen Transfererwartungen auf und den Transfer
insbesondere in KMU's arnst, wird man ein entsprechendes Leistungsangebot konzipieren
missen.

5, Verbundheratung durch Transfersielien -
die inhaliliche, organisatorische und arbeitsmethodische

Dilemma in KMU's

Antwort auf das Transfer-
Viele Hochschulen reagieren auf die Transferherausforderungen durch die Benennung von

Transferbeauftragten oder die Einrichtung von eigenstandigen Transferstellen. Die Transfer-
aufgabe wird entweder neben anderen Tatigkeiten wahrgenommen oder ausschliefilich.
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Bei der Benennung von Transferbeauftragten bzw. der Einrichtung von Transferstellen ist zu
beobachten, dal fast an keiner Hochschule ein differenziertes Zielsystem, Arbeitssirukturen
oder -inhaite scwie Bewertungskriterien fiir die Arbeit vorgegeben wurdan. Schilssige Kon-
zepte fehlen. Auch hinsichilich der beruflichen Qualifikation und Erfahrung des Transferbeaui-
fragien gibt es damit nur unklare Vorstellungen. Daraus resultiert, daB die konkreten Erschei-
nungsformen des Transfers an den Hochschulen jeweils siark vom beruflichen Hintergrund,
den eigenen Interessen und der PersénlichKeitsstrukiur des Transferbeauftragten gepriagt
werden. Entsprechend mannigfaltic und bunt ist die Transferlandschaft. Die Praxis wird zei-
gen, welche Modelle und Arbeitsansétze mittel- und 'angfristig erfolgreich sind.

Zwei unterschiedliche Modelle fiir die Arbeit von Transferstellen lassen sich dennoch bereits
erkennen. Dem Vermitilungs-Modell stenht das Projekimanagement-Modeli gegeniiber,

Beim Vermittlungs-Modell lejiet der Transferbeauftragte eine Anfrage an die méglichen Wis-
senschaftler weiter, informiert den Anfragenden und UberlaBt das Zustandekommen eines
Projektes maBgeblich den Initiativen der potentiellen Kooperationspartner. Darliber hinaus ist
der Transferbeauftragte um eine transferspazifische Offentlichkeitsarbeit bemiiht, er arstellt
entsprechende Informationsbroschiiren und Ubersichten der wichtigsten Forschungsgebiete,
organisiert Begegnungen zwischen Wissenschaft und Praxis, Aussteliungen und Messebetsiii-
gungen. Vermittlungen im dargestsilten Sinne und Offentlichkeitsarbeit sind die entscheiden-
den Arbeitsinhalte des Vermittlungs-Modells. Die entsprechenden Stellen an den Hochschu-
len werden treffenderweise auch als , Kontaktstellen” bezeichnet.

Das Projekimanagement-Modeli geht von einem erweiterten Dienstleistungsbegriff des univer-
sitiren Technologietransfers aus. Diese erweiterte Dienstleistung wird in Zusammenarbeit mit
dem jeweiligen Fachwissenschaftler von der Transferstelle erbracht und beinhaltet die argin-
zenden, inhaltlichen und organisatorischen Aspekte, die notwendig sind, um den Technclogie-
transfer letztlich zu einem Innovationserfolg zu fihren. Diese Zusammenarbeit und weiterge-
hende Beratungsieistung wird nachfolgend Verbundberatung genannt.

Bei der Anfrage eines Unternehmens fahrt der Transferbeaufiragte in das Unternehmen, um
vor Ort die Fragesteflung im einzeinen zu erdriern. Hierbei wird an der Problemdefinition aktiv
mitgearbeitet. Gleichzeitig kann sich der Transferbeaufiragte ein Bild vom Unternehman ver-
schaffen, um so zu prifen, welches weitergehende Dienstleistungsangebot unterbraitet war-
den kann oder verflgbar sein muB. Gleichzeitig wird geprifi, ob die Aufgabe im Rahmen des
universitdren Technologietransfers bearbeitet werden kann, oder ob nichi eine Uniernehmens-
beratung oder ein Ingenieurbiiro ttig werden sollien.

Mit diesem Hintergrundwissen spricht der Transferbeaufiragte geeignete Wissenschattier an
und vereinbart einen Termin im Unternehmen oder im Labor. Bei diesem Gesprach wird ge-
meinsam mit dem Wissenschafiler Uber die Projekistrukiur im sinzelnen gesprochen. Haufig
werden bereits ersie grobe Kosten- und Zeitschatzungsn vorgegeben. Die Transferstelle
Ubernimmt es, nach diesem Gespréch ein entsprechendes Angebot und die notwendigen Ver-
tragsentwlrfe auszuarbeiten und der Firma zuzustellen. Auch die Koordinierung mit der Hoch-
schulverwaltung wird von der Transferstelle Ubernommen. So wird der Wissenschaftler von
Verwaliungsarbeiten entlastet,

Die Transferstelle prift Aspekte der Schutzrechte und Lizenzen und gibt entsprechende Hin-
weise flr den Verirag. Gleichzeitig wird geprift, ob fiir das Transferprojekt oder das batriebli-
che Innovationsvorheben &ffentliche Férdermitte! zur Verfligung stehen. Die Transfersteile hilft
bei der Aniragsteliung und steltt die enisprechenden Kontakte her.
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Zeigt sich ein weiterer Beratungsbedarf - z. B. auch in wirtschaftlichen Fragen wie Marketing —
wird Uber die Transierstelie der zusténdige Wissenschaftier angesprochen. Auch hierbel koor-
diniert die Transferstelie. Gleichzeitig kann der Transferbeaufiragte selber aufgrund seiner Er-
fahrungen aus verschiedenen Transfer- und Innovationsprojektern: die Firma aktiv unterstiizen,
so bei Fragen des Managements des Innovationsprojektes, geeigneter MaBnahmen filir die

Qualifikationsanpassung usw.

Wissenschafiler und Transferbaauftragte arbeiten gemeinsam an dem Prejekt. Der Wissen-
schaftler kann sich auf die fachwissenschaftlichen Aspekie konzentrieren, der Transferbeaauf-
tragte erbringt alle erginzenden Dienstieistungen. Sc weifl das Unternanmen, daB es umfas-
send betreut wird, Selbsiverstindlich begleitet der Transferbeauftragte das Projekt bis zum
Ende und kann so immer wieder fiankierend eingreifen, wenn besondere Schwierigkeitan auf-

treten.

Diese Arbeitsweise des Transferbeauftragien ist mit der sines Moderators vergleichbar. Es
liegt in seinem Geschick, den Wissenschaftspartner und den Mitarbelter dss mitteistan-
dischen Unternehmens zusammenzufihren. Beide bewegen sich in unierschiediichen Arbeits-
welten mit divergierenden Zielsystemen, benuizen gine unterschiedliche Sprache, haben ei-

nen erhebiichen Know-how-Unierschied und bedirfen der Untersilitzung, um gegsnseitigss
Verstandnis und Vertrauen aufzubauen. Hier muB die Transferstelle vermittelnd tatig werden.
Die Qualitat dieser vermitteinden Moderatorentatigkeit ist flr das Zustandekommen von
Transferprojekien mit KMU's von gréBter Bedeutung.

Neben der unmittelbaren Betreuung von Projekten wird die Transferstelie aktive Informations-
arbeait leisten. Hierzu zahit die regelmasige Information der Unlernehmen, die Organisation von
Tagungen, die Prasentation besonderer Forschungsgebiete, die gezielte Informations- und Li-
teraturrecherche auf Datenbanken usw. Diese Informationsarbeit ist eine wichtige Saule des
Marketingkonzeptes der Transferstelle. Eine weltere wichtige Saule des Marketingkonzeptes
ist die unmittelbare und direkte Ansprache von Unternehmen, um auf die Dienstleistung der
Hochschule aufmerksam zu machen {Direktaguisition).

Auch weitergehande Beratungen fir Existenzgriinder und im Rahmen des Personaliransfers
gehdren zur Verbundleistung einer Transterstelle.

Die kurze Schilderung des Projekimanagment-Modells zeigt, dal diese Arbeitsinhalie den Be-
diirfnissen nach Unterstiitzung beim technologieinduzierien Innovationsprozef in KMU's weit-

gehend entsprechen.

Beim Projekimanagement-Modell gehen wesentliche Initiativen von den Transferstellen-Mitar-
beitern aus. Eine gute fachliche Qualifikation und Motivation ist notwendig; ebenso die Bereit-
schaft, hohe Belastungen und Verantwortung zu bernehmen. Gleichzeitig miissen den Trans-
fersiellen aber auch weitgehende organisatorische Freiheiten, Entscheidungsmdglichkeiten
und Kompetenzen eingerdumt werden, Diese Arbeitssirukiuren sind eine wichtige Vorausset-
zung, um von Unternehmarn und von Wissenschaitlern als gleichwerlige Gesprachspartner

akzeptiert zu werden.

Projektmanagemeni-Modell heit aber auch, da8 sich die Transferstelie selber der effizienten
Methoden, der Planung, Steuerung und Konirolie von Projekien bedient. Die Arbeit muB
zligig, zuverlassig und unter Einhaltung von Terminen und Kosten erfolgen. So werden mittel-
fristig ein positives Image und Vertrauen aufgebaut: wichtige Marketingfaktoren fr einen
Dienstleistungsbereich.
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Technologietransfer ist mit Kosten verbunden. Selbstversténdlich trdgt das Unternehmen die
Kosten, die der Wissenschaftler im Zuge der Projekibearbeitung hat. Wer tragt aber die Ko-
sten der weitergehenden, flankierenden Beratung? Es ist nur konseguent, wenn das Unter-
nehmen — sofern es die weitergehende Unterstitzung der Transferstelle in Anspruch nimmt —
diese Kosten tragt. So ist es fUr die Hochschule auch méglich, Technologietransfer im erwei-
terten Sinne finanzierbar zu machen.

6. Ausblick

Die entwickeiten Modelisirukiuren {r einen Wissens- und Technologietransfer, der schwer-
punkiméBig auf die BedUrfnisse der KMU's zugeschnitien wird, entsprechen den Transferer-
fahrungen des Autors. In mehr als 500 Transferprojekten in den letzten fiinf Jahren, davon ca.
2/3 in Unternehmen mit weniger als 100 Mitarbeitern, zeigt sich, dafl diese spezislie Form der
Dienstleistung der spezifischen Nachfrage von KMU's entspricht. Die Unternehmen akzeptie-
ren im Ubrigen die Transferkosten.

Gleichzeilig ist das Projektmanagement-Modall flir mehrere Geldinstitute und Landkreise von
sc groBem Interesse, daB sie die Universitét beaufiragt haben, gezielt die mittelsténdischen
Betriebe und Geschéftskunden bei technologieinduzierten Innovationsverhaben zu unterstili-
zen. Die Geidinstitute erweitern hierdurch ihre Dienstieisiung, die Landkreise sehen im Wis-

sens- und Technologietransfer gin Instrument der Wirtschaftsforderung.

7. WeilterfGhrende Bellrége des Verfassers zur Thematik
-1 echnologietransfer und innovation”

Kayser, P.. Qualifizierung als MaBnahme der Verbesserung des technologiecrientierten Inno-
vationsprozesses in mittelsténdischen Unternehmen, in Biedenkopf, G., Mai, M.
fHrsg.): Weiterbildungspraxis fur neue Technologien, Disseldorf 1987

Kayser P.. Den Technologietransfer vertragiich absichern! in: P. Kayser {Hrsg.): Technologie-
transfer Forschung — Industrie, Berlin 1987

Kayser, P.: Management und Marketing neuer Technologien: Wandel im Marketingdenken, in:
BetriebsWirischaftsMagazin 6/87, S. 24 ff, Der Innovationsprozef in seinen Stufen,
BetriebsWirtschaftsMagazin 6/87, 8. 14 ff

Kayser, P.. Instifutionelle Anséize der Hochschulen zur Organisation des Wissens- und Tech-
nologietransiers zwischen Hochschulen und Wirtschaft: {Uberblick — Bewertung —
Entwickiung, in: N. Meyer, H. R. Friedrich {Hrsg.}: Neue Technologien, Hochschule
und Wirtschaft, Kéln 1985

Kayser, P.. Der organisierte universitére Technologisiransfer, in: Transferinformation, 3/85

Kayser, P.: Vertragliche Aspekie des Technologietransfers, in: Die Umschau, 4/85

Kayser, P.: Qualifikation der Technologigentwickiung anpassen, in: Personalwirtschaft, 4/85

Kayser, P.: Technologie-Transfer, Forderungen — Voraussetzungen — Perspekiiven, Versuch
einer kritischen Auseinandersetzung, in: Innovation, 2/85

Kayser, P.: Kooperation zwischen Wirtschaft und Hochschule, in: Kurhessische Wirtschaft,
8/84
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Kayser, P.:

Kayser, P.:

Kayser, P.:

Kayser, P.:

Kayser, P.:

Thesen zu Management und Organisation von Technologie-Transfer und Innova-
tionsberatung durch Universitaten, in: Allesch, J., Amann, R., Preiss-Allesch, D.
{(Hrsg.): Wissens- und Technologie-Transfer an der Hochschule, Dokumentation
eines Expertengespréchs an der TU-Berlin, 1984

Hochschulberatung, Lernproze8 bei beiden Seiten, in: Wirtschaftswoche Nr. 36,
9/83 Innovationspolitik, Alte Schlduche unerwlnscht, in: Wirtschaftswoche Nr, 15,
4/84

Verbesserung des innovativen Technologietransfers durch innerbetriebliche Aus-
und Weiterbildung, Entwurf eines Ausbildungskonzeptes, in: Melezinek, A., So-
dan, G. {Hrsg.}): Technolcgietransfer, Kooperation im Dienste des Menschen,
Schriftenreihe des 13. infernationalen Symposiums ,Ingenieurpidagogik 84"
Produkt- und Verfahrensinnovation durch Anwendung der Mikroelekironik, in:
Freund, G., Kayser, P., Schuh, P. (Hrsg.}: RKW-Handbuch Mikroelekirenik, Berlin
1983

Produkt- und Verfahrensinnovation, Dialog zwischen Wissenschaft und Praxis, in:
Prisma Nr. 27, 10/81

Koniakiadresse:

Dr.-Ing. Peter Kayser

Technologie- und Innovationsberatung
Universitat — Gesamthochschule Kassel
Nora-Platiel-Str. 9

3500 Kassel
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3.4 Fachiibergreifende Aus- und Welterbildung bel IBM

Dr. Gerhard Bauer/ Dr. Klaus Pawlek*

Einleitung

Dem Atiribut FACHUBERGREIFEND begegnet man erst in jiingster Zeit haufiger. Es be-
schreibt unter anderem auch neue Faceiten in der Biidungsarbeit und sieht in engem Zusam-
merthang mit dem Vormarsch der neuen Technologien in der Berufswelt.

1. Berufliche Bildung fiir die Anwendung der Informationstechnik

1.1 Bildungsanforderungen

Informationstechnologie ist eine Schiisseltechnologie. Sie durchdringt in zunehmender Breiie
und Tiefe zahlreiche

&  Produkie,

¢  Produktionsprozesse,
& Dienstleistungen,

& Berufe und Tétigkeiten.

Die Arbeitssituation wird kiinflig dadurch gekennzeichnet sein, daB sehr vielen Mitarbeitern
die Leistung eines GroBcomputers direkt am Arbeitsplatz zur Verflgung sieht. Dieses Hilfs-
mittel wird z.B. einen Blrosachbearbeiter dabel unterstiitzen,

& Texte und Graphiken zu erstelien, nformationen zu suchen und zu verarbeiten, schneller
und wirksamer mit enifarnten Menschen und Organisationen zu kommunizieren.

e Der Zeitaufwand fir Service- und Routinearbeiten wird sich verringern.

&  Daflr wird der Spielraum flr die kreativen und dispositiven Aufgaben nicht unerheblich
zunshmen.

Um die Chancen der neuen Technik optimal zu nutzen, missen die Anwender der Informa-
tionstechnologie auf drei Lernebenen — und auf jeder breit angelegt — qualifiziert werden. Es
geht dabei um folgende Lernziele:

1. Lernebene: Technik handhaben ké&nnen.
Gerate bedienen,
Datenbanken abrufen,
Dialogverkehr flihren,
Benutzerprogramme anwenden,

*1BM Deutschland: Vortrag gehalten von Dr. Klaus Pawlek
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2. Lernebene: Effektive und effiziente Anwendung.
Probleme logisch strukiurieren,
Nuizungsalternativen kennen,
Méglichkeiten der Technik ausnutzen, um die Grenzen wissen.

3. Lernebene: Ubernahme von Verantwortung.
Systemverstandnis im umfassenden Sinn,
in einem Tatigkeitsverbund arbeiten kdnnen,
Zusammenhéange Uberschauen lernen,
fahig und bereit sein fiir Zusammenarbeit,
verantwortlich in einem Arbeitsprozel mitwirken.
{vom funktionalen Denken zum Prozefdenken!}

Informationstechnik als Werkzeug {,Denkzeug®) am Arbeitspiaiz wird darlber hinaus dis
menschlichen Méglichkeiten in der Arbeit und beim Umgang mit informationen betrachtlich er-
weitern. Die gewonnene Flexibilitat in Raum und Zeit wird zusétzliche Freiheitsgrade schaffen.
Dies wiederum wird bestimmite Fihigkeiten in htherem MaB als bisher erfordern, um mit der

gestiegenen Kompetenz umgehen zu kdnnen:

® Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit
e Urteils- und Entscheidungsfihigkeit und vor allem die Fahigkeit zu veraniwortlichem
Handeln.

In einer Welt mit laufenden technischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Veranderun-
gen geht es letzilich aber auch darum, diese Veranderungen perstnlich verarbeiten und aktiv
mitgestalten zu lernan. Dies wird unter anderem die Fahigkeit erfordern, neue Situationen ent-
weder mit alten Erfanrungen und Kenntnissen oder mit methodischem Vorgehen zu bewéiti-
gen. Es geht also um Problemldsungs- und Transferfahigkeit.

1.2 Vorsussetzungen kilnfliger betrieblicher Bildungsarbeit
,Klima = Managemenisystem ~ Infrastrukiur - Fachk&nnen”

Wenn wir vom Klima als einer wichtigen Biidungsvoraussetzung reden, meinen wir zunachst,
daB gine Firmenkuftur dazugehdrt, die alle Beteiligten aktiv pflegen, und um eine personalpoli-
tische Konzeption, auf die alle Verantwortlichen im Unternehmen gleichermaBen verpflichtet
sind, die vor aliem innovatives Lernen férdert. Im Rahmen dieser Konzeption muB die bewuBie
Pilege der Arbeitsmotivation der Mitarbeiter, inre Weiterbildungsmotivation und eine systema-
tische Qualifizierung mit iIm Mittelpunkt stehen.

FGr das Managementteam wird es daher vordringlich um die Gestaltung von Arbeit und Zu-
sammeanarbeit gehen und um ein Fihrungsverhalten, das die ldentitét der Mitarbeiter und ihre
Identifikation mit dem Arbeitsprozef unterstiizt und fordert. Letztere steilen die eigentiichen
unabdingbaren Antriebskrafte fir Weiterbildung beim Mitarbeiter dar.

Eine andere wichtige Voraussetzung fir Kiinflige Bildungsarbeit ist eine entsprechende Fih-
rungsauffassung des Managements und die damit notwendig verbundene Einsicht, dafl die
Qualifikation der Mitarbeiter und ihre berufliche Vitalitat der wichtigste Leistungsfaktor fir die
zukinftige Entwicklung des Unternehmens ist.
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Unsere Fihrungskrafte missen lernen, sogenannte ,Wissensarbeiter™ zu flthren. Hierbei
kommt es darauf an, die Fahigkeiten dieser Mitarbeiter durch eine geeignate Zielpianung und
Arbeitsorganisation zu férdern, andererseits aber ihnen kreative Freirdume zuzugestehen, die
inrer Kompetenz und der Sachaufgabe gerecht werden. Flnhren wird sich also darauf konzen-
trieren missen, Ubereinstimmung im Zielverstindnis (Konsens) herzustellen und hinderliche
Konflikte einvernehmiich zu ldsen.

Es geht bei der Flihrungsaufgabe also nicht nur um Anweisung und Aufirag, sondern auch um
Informationsaustausch und die Pilege siner fruchitbaren Kommunikation.

Das Management steht aber noch einer weileren Herausforderung gegeniiber:

e Wer Forderer des technologischen Wandels sein will, mu Férderer von Bildung im tech-
nologischen Wandel sein.

&  Wer Forderer von Bildung sein will, muf selbst zu lebenslangem Lernen bereit sein und
Weiterbildung persdnlich vorieben.

&  Wer Férderer von Bildung sein will, muB auch eine aktive Rolie Ubernehmen. Er muB} sei-
ne Erfahrung und sein Wissen systematisch weitergeben. Der ,Top-Manager® muf auch
-Top-Instrukior” sein.

In diesem Gesamtkiima muf ein Managemenisysiem eingerichtet sein, das mindestens
folgende Kriterien erfliit:
e Gleichrangigkeit von Bildungspianung neben Investitions- und Personalpianung in ginem
Gesamtplanungskonzept,
Definition ven Bildungsfeldern und Biidungsvorgaben,

Langfrisiige Orientierung durch einen strategischen Bildungspian, dessen Umsetzung in
einem jahrlichen Schulungsplan bei vierteljahriicher Erfolgskonirolle.

s  Akzeptanz neuer Technclogie bei den Mitarbsitern durch eine Einflihrungsstrategie des
Managements.

Beim Aufbau einer infrastruktur fUr das Lernen unierscheiden wir drei wesentliche Faktoren:

1. Die Schulungssteuerung mufl effekiiv sein. Wir haben ein Netz von Schulungsbeauftragten
in den verschiedenen Organisationseinheiten errichtet. Durch den Einsatz der neuen Medien
haben diese Beauftragien, aber auch alle Fithrungskrifte und Mitarbeiter leichten Zugriff zu al-
fen Schulungsangeboten.

2. Als Lernorte unterscheiden wir

@ den Arbeitsplatz mit Terminalanschiufl zu Datenbanken,

g Informationszentren, wo es um Qrientierung gehi,

e Lernzentren, in denen einzelne am Computer selbsténdig allein lernen,
& und natdrlich auch Klassenrdaume.

3. Ein wesentliches Moment der Weiterbiidung kommt aus der Eigenverantwortung und Initia-
live des Einzeinen.
Darum férdern wir die Gelegenheit zu Erfahrungsaustausch entweder spontan in Arbeitsgrup-
pen oder in Workshops. Durch den Einsatz von Datenbanken k&nnen Lerngesuche und Lehr-
angebote wie auf einem Markiplatz oder an einer Bdrse (Lernbdrse) zunehmend individuell
befriedigt werden.
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Bildungsarbeit in der IBM

Bildungsarbeit in der IBM ist so alt wie das Uniernehmen seibst und hat ven Anfang an die
Mitarbeiter aller Unternehmensbereiche und -ebenen umiaft.

2.1 Aniriebskrédfte fiir Welterbildung

Ihre Dynamik entsteht durch das Zusammenspiel von drei EinfluBgréBen, die sich gegenseitig
verstarken:

Die geschaftliche Notwendigikeit ist immer wieder ein méchtiger Einfluifakior gewesen.
Gerade in unserer Branche, in der sich technologische Entwicklung schneil volizieht, wird die
kontinuierliche Weilerbildung aller Mitarbeiter zu einer Uberlebensfrage. Sie ergibt sich aus
den Entwickiungen ven Technologie, Markt und dem Unternehmen selbst.

Unsere personaipoiitischen Leitlinien bestehen unverandert seit Grindung des Unierneh-
mens. Sie gehen auf den Grundsaiz des ,Respekts vor dem einzeinen Mitarbeiter” zuruck.
Aus diesem Grundsatz heraus entstehen eine Reihe wichtiger personal- und flhrungspoliti-
scher Aufgaben, darunter:

¢ die Entwicklung der individuellen Fahigkeiten jedes einzelnen Mitarbeiiers auf dem Boden
der Chancengleichheit,

@ Beférderung aus den eigenen Reihen,

& Sicherheit der Beschaitigung im Wande! des Geschifis.

Die dritte Aniriebskraft flir permanente Weiterbiidung erwichst aus den Einstellungen und
Erwartungen unserer Mitarbeiter:

In einem Unternehmen wie dem unseren, in dem sich die Mitarbeiter mit der Firma und mit
threr Tatigkeit in einem hohen MaBe identifizieren, entsteht auch der Wilie, die eigene persdn-
liche Weiterentwicklung mii den sich wandelnden Anforderungen immer wieder in Einklang zu
bringen. Die Mitarbeiter begrelfen dann ihre Arbeit als fortgesetzten LernprozeB, dessen Er-
gebnis fir sie zu Arbeitszufriedenheit und zu einer dauerhafien Beschaftigung flhri.

In diesem Punkt blicken wir auf eine lange Erfahrung zurlick. Ich erwéhne als Beispie! unser
Werk Sindelfingen: von einer ursplnglich Gberwiegend mechanischen Fertigung hat sich in
den leizten zwanzig Jahren eine rasche Entwicklung Uber eine eiekiromechanische und elek-
tronische hin zu einer prozeBorientierten Fertigung auf chemophysikalischer Basis vollzogen.

Seit dem letzten Herbst haben wir begonnen, eine groBere Anzahi Mitarbeiter aus den
Bereichen Produktion und Verwaltung fGr iangere Umschulungen zu gewinnen, agamit sie an-
schiieBend als Programmierer oder Vertriebsbeaufiragte in einem véliig neuen Aufgabenfeld
tatig sein kénnen.

Alles zusammengenommen ergibt sich daraus in unserem Uniernehmen das verher enwihnte

Klima und das geforderte BewuBtsein fUr die Entstehung von Innovation und Bewdlitigung des
Wandels.
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2.2 Konzept der kontinulerlichen und individuelien Welterentwickiung

Unser Konzept der kontinuierlichen und individuellen Weiterentwicklung beruht auf sinem
sténdigen Wechsel von Thecrie und Praxis.

Jeder neu eingestelite Mitarbeiter erhélt die fir seine Anfangstatigkeit notwendige Grundaus-
bildung. Im Verlauf seiner beruflichen Entwicklung wechseln sich dann formelle Weiterbildung

und Erfahrung am Arbeitsplatz sténdig ab.

Wir wissen, daB Formalausbiidung ohne praktische Anwendung des srworbenen Wissens zu
Frustrationen fihrt. Deshalb favorisieren wir duale Aus- und Weiterbildungsgénge. Deshalb
geben wir dem praktischen Teil der Weilerbildung mit der Zeit ginen immer gréBeren Raum.

Beim Lernen in der Praxis spiselen die Formen der Arbeitsorganisation eine bedeutende Rolle.
Im Zuge rascher Verdnderungen muB die Tatigkeit selbst auch immer als Lernen begriffen
werden. Haufig werden Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen zu einem Projekt zusam-
mengefGhrt, in dem es um eine gemeinsame Aufgabensiellung geht. Eine andere Form der in-
dividuellen Weiterentwicklung sehen wir in der gezielten Tatigkeitsverénderung von Mitarbei-
tern in andere Organisationseinheiten (Rotation), um die Erfahrung zu erweitern, bis hin zu
Abordnungen (mehrere hundert Mitarbeiter pro Jahr) in internationale Stébe, Projekte oder
Entwicklungslabors.

Das eigenverantwortliche Lernen wird kinftig aus verschiedensn Grinden {Reisekosten, kir-
zere Arbeitszeit) immer wichtiger werden. Da durch den AnschluB des Arbeitsplaizcomputers
an das Rechnerneiz eine Fille von Informationen standig dem Mitarbeiter abrufbereit zur Ver-
flgung stehi, wird man kinftig kaum mehr unterscheiden kdnnen, ob er nun gerade arbeitet
oder lernt. Andererseits wird es notwendig sein, daB der Einzelne entsprachend seinen indivi-
duellen Bedirfnissen verstirkt die sehr differenzierten Bildungsangeboie in der Fraizeit wahr-

nimmt.

Weiterbildung im Schulraum zielt auf die Gebiete Fachschulung, funktionzie Wissensbau-
steine, aktueles Fachwissen auf Hochschuiniveau und Fhrungstraining.

Bei den in der IBM definierten Bildungsfeldern unterscheiden wir

1. tatigkeitsbezogene Aus- und Weiterbiidung und
2. zukunfisorientierte Weiterbildung.

Zum ersten Bersich zéhlen Mitarbeitergrundausbildung, allgemeine fachliche Weiterbildung,
Sprachen {haupiséchlich Englisch) und Umschulung zur Ubernanme neuer Aufgaben (Erhalt
der Vollbeschaftigung). Die allgemeine fachliche Weiterbildung mit den Schwerpunkten Quali-
tat, Geschéftsprozesse, Kommunikation, Endbenutzer-Anwendungen und Arbeitstechniken
soll die allgemeinen fachlichen Anforderungen jeder Tatigkeit erfililen helfen,

Bei der zukunftsarientierien Weiterbildung solfen die hochqualifizierten Professionals ihr Fach-
wissen immer wieder an den aktuellen Wissensstand der Universitét angleichen.

SchlieBlich widmen wir dem Aspekt der Identifikaticn und inneren Verpflichtung unserer Mitar-
beiter sowie einer der IBM angemessenen Filhrung in zwei weiteren Biidungsfeldern unsere

Aufmerksamkeit.
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Wie hoch der Stellenwert der Aus- und Weiterbildung bei IBM ist, mbgen folgende Zanlen be-
legen: Im Jahr 1988 hat jeder der ca. 28.500 Mitarbeiter im statistischen Mittel 11,5 Tage oder
5% der Netfoarbeitszeit flir Weiterbildung aufgebracht.

Als Beispiel fir die Wichtigkeit einer praxisorientierten Ausbildung in dualer Form seien
genannt,

@ die ungebrochen grofe Nachfrage von Abiturienten nach einem Studium im Rahmen der
Berufsakademie bei einer extrem hohen Vermittiung der Absolvenien in das Beschéfti-

gungssystem

e die 100% gelungene Umschulung von arbeitslosen Lehramiskandidaten zu Anwendungs-
informatikern in der Wirtschaft in einem Gemeinschaftsprojekt von IBM mit den Landesar-
haitsamtern, den Verwaltungs- und Wirischafisakademien sowie den Wirtschafts-Ministe-
rien von Baden-Wirttemberg und Nordrhein-Westfalen.

3. IBM Berufsausblidung

Die Sicherung von Ausbildungschancen in unserem Land durch die Bereitstellung von Aus-
bildungsplatzen fir junge Menschen ist nach wie vor unsere vordringliche soziale Aufgabe.
Das Unternehmen hat auf diese nationale Herausforderung durch den kontinuierlichen Ausbau

der IBM Berufsausbildung reagiert.

Wir bilden seit 1935 aus und bleten gegenwirtig 1000 jungen Menschen in 10 Ausbildungs-
statten der Bundesrepublik einen Ausbildungsplatz im dualen System. Dabei steigi der Anteil
der Studierenden an der Berufsakademie in den letzten Jahren an. Hinzu kommen noch ein-
mal izhrlich mehr als 1000 Studenten, die als Prakiikanten von Hochschulen oder Fachhoch-
schulen bzw. als Werkstudenten eine praxisorientierte Ausbiidung bei uns erhalien.

Fiir die Berufsausbildung gelten die gleichen Voraussetzungen im Unternehmen wie filr die
Weiterbildung. Das Lernen muB eingebetiet sein in eine Infrastruktur. Die Berufsausbildung ist
Bestandieil des strategischen und des jahrlichen Personalplanungsprozesses. Die Azubis
durchiaufen eine Vielzahi von Fachabieilungen und erleben dort dasselbe Klima fir Aus- und

Weiterbildung, wie friiher beschrieben.

Das Hauptziel unserer Berufsausbildung ist die Entwicklung von Handlungskompstenz im zu-
kanftigen Berufsleben unter den Bedingungen standigen Wandels und lebenslangen Lernens,
Um dieses Gesamtziel zu erreichen, haben wir ein Ausbildungskonzept fir drei aufeinander

bezogene Qualifikaticnsfelder entwickelt.

1. Grundlage fir jede beruiliche Erstausbiidung ist das aligemein vorgeschriebene Berufsbild.
Es definiert die Mindestanforderungsn an Fachkompetenz in einem Beruf, berlcksichtigt je-
doch nur bedingt die Entwicklungen und Anforderungen fiir die Zukunft. Aus diesem Grunde
haben wir in der IBM Berufsausbildung schon immer ergénzende Fachausbildung betrieben.
Als Beispiel seien genannt die seit 1865 integrierte mehrwiéchige Zusatzausbildung in Daten-
verarbeitung fir alle Ausbildungsberufe bzw. eine mehrmonatige Elektro-/Elektronikzusatz-
ausbildung far unsere Werkzeugmacher.
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2. Die methodische Kompetenz entwickeln wir bei den Berufsanfingern haupiséchlich mit vier
didaktischen Ansétzen:

@ Am Anfang sieht die Auseinandersetzung mit dem eigenen Lernverhalten. Der Lernende
erwirbt durch Vergleich mit einem padagogisch begriindeten Lernverhaiten die notwendi-
ge Einsicht zu Veranderungen und entwickelt wahrend der Ausbiidung eine personlich er-

probte Lerntechnik.

@  Als zweites lernt jeder die neuen Medien der informationsverarbeitung kennen und situa-
tionsgerecht anwenden. Dabei verlangen wir bereits zunehmend vom Lernenden auch
den Wissenserwerb durch computergestitzies Selhststudium.

© Um kompiexe Aufgaben und Probleme wirksam bewaltigen zu kénnen, vermitteln wir die
Systematik von Arbsits- und Entscheidungstechniken. Diese werden dann in folgenden
Arbeits(= Lern)-Situationen erprobt und gefestigt.

@ Schlieflich geht es bei der zukinfiigen Berufstatigkeit auch immer um die Verpflichtung,
das eigene Wissen an andere weiterzugeben. Das hierflr notwendige Rustzeug erwirbi
jeder dadurch, daB er im Verlauf seiner Ausbildung wiederholt selbst in angemessen defi-
nierte Unterrichtsverantworiung gestellt wird.

3. Die Vernetzung der einzelnen Arbeltsplatze verlangt vom zukinftigen Mitarbeiter in zuneh-
menden MaRe auch Fahigkeiten, die zwischenmenschlichen Beziehungen aktiv und verant-
wortlich mitgestalten zu kénnen. In der Berufsausbildung entwickein wir die soziale Kompe-
tenz vor allem durch Betonung des Lernans im Team. Solche Lernsituationen ergeben sich in
Projekten, in Planspielen und Ubungsfirmen und ganz wesentlich in der aktiven Mitarbeit in
den verschiedenen Fachabteilunger: des Unternehmens. Indem der Lernende stets erneut
Veraniworiung Ubernimmt und dann von Mitarbeitern, Kollegen und Ausbildern Rickkoppiung
erhalt, wird er in die Lage versetzt, flir sich selbst eine positive Einsteliung zur Arbeit und sine
persénliche Verpflichiung gegenlber seiner Umgebung zu entwickeln.

Schiuf

Wir verstehen berufliche Aus- und Weiterbildung als Investition in die Zukunfi. Wichtigste Vor-
aussetzung hierfir ist die Schaffung eines Arbeitsklimas, in dem eine positive Einstellung zum
Lernen enistehen kann. Deshalb muB die Biidungsarbeit von einer Personalpolitik untersitzt
werden, die auf eine generelle Bereitschaft und Fahigkeit zu Wandel und Innovaticn zielt.

Literatur:

— @. Bauer, ,Technologie und Weiterbildung, Bedarf und Angebot®, in: Datentechnik im
Wandel, 75 Jahre iBM in Deutschland, Springer Verlag 1286, 5.245-260.
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4. Zusammentassung und Ausblick

Dr. Wolfgang Heidrich

Die Expertengespriche in Allendorf/Eder und in Dilsseldorf haben in der Beurteilung von Pro-
blemen und Sachfragen in weiten Bereichen zu einem Konsens gefiihrt.

Dies giit insbesondere fir das wichtige, bislang noch nicht zufriedenstellend geldste Informa-
naan ol

tionsproblem sowie fir das Problem des Reifedrades technologischer Entwicklungen a!
Voraussetzung fdr einen TransferprozeB.

Besonders klein- und mittelstindische Unternehmen sind vieifach nichi in der Lage, die Infor-
mationen aus den Forschungsbereichen zu verarbeiten. Um Innovationsprozesse einzulsiten,
missen Informationen verstandiich und abschitzbar sein hinsichilich technischer Méglichkei-
ten, Nutzen und Risiken.

Im Informationshereich ist mehr Qualitét besser als mehr Quantitat. Technische Entwickiun-
gen missen gut dokumentiert werden. Dieses ist im wissenschaftliichen Bereich nicht seibst-
versténdiich. Daher miissen manchmal mit betréchtlichem Kapitaleinsatz Erfahrungen nach-
vollzogen werden, die schon einmal gemacht wurden, die aber nur in den Kdpfen der Wissen-

schaftler gespeichert sind.

Bei dem traditicneilen Transfer, bei dem die Weitergabe von Informationien vielfach durch Dif-
fusionen erfolgt, kommen die Entwicklungen vieifach zu spét auf den Markt. Daher ist sowohl
der interne Transfer in den Unternehmen als auch aus der Forschung zu verbessern. Es gilt
den Kreislauf Grundlagenforschung-Angewandte Forschung-lnnovatichen durch verstirkie
Kooperation Forschung-industrie zu aktivieren. Die bisherige Nutzung des Sachverstandes in
der Forschung ist unzureichend.

Partner im gemeinsamen Innovationsproze’ missen sich bei Nachentwicklungen wechselsei-
tig beraten und unterstitzen. Zur Lésung dieser beiden Problemfelder sind noch betrachtliche
Anstrengungen erforderfich, um den Dialog und die Kcoperation zwischen Forschung und
Industrie zu intensivieren.
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Bei der Frage der Aufgabenteilung zwischen Forschung und Industrie ergaben sich unter-
schiadliche Auffassungen. Der Dissens zwischen Kooperation und Aufgabenisilung ist jedoch
nicht sehr gravierend, denn Kooperation bedsutet auch eine Absprache von Aufgaben und die
{(ibernahme bestimmter Pfichten durch die Partner. Aufgabenteilung solite jedoch nicht im
Sinne eines starren Regulatoriums verstanden werden, sondern eher als ein flexibles Instru-
mentarium, das problemaorientiert anzuwenden ist.

Die deutsche Forschungstandschaft zeichnet sich durch ein enges Forschungsnetz aus, das
vielseitig und engmaschig verknipft ist. Zur Haltung der Innovaticnsfanigkeit der Volkswirt-
schait ist jedoch eine weitergehende fachliche und organisatorische Verknlpiung erforderlich.
Dies erfordert die Beherrschung komplexer Organisationen und Kooperationsprojekte.

Ein effizienter Transfer zeichnet sich auch durch Synergieetfekte bei der fachlichen Verknip-
fung aus. Es gilt den Transfer hinsichtlich Zielgruppen, Inhal, Umfang und Rahmenbedingun-
gen zu verbessern. Die hierfir erforderlichen Organisations- und Arbeitsstrukturen massen je-
doch noch geschaffen werden.

Bei unterschiedlichen Wertsystemen der Partner — z.B. wissenschaftliches und wirtschaftli-
ches Wertsystem - ist die Definition gemeinsamer Ziste und die kKiare Festlegung von Aufga-
ben von besonderer Bedeutung, wenn innovative Entwicklungen in einem gegebenen Zeit-

raum realisiert werden sollen.

Von besonderem Interesse ist die gemeinsame Verbundforschung zwischen Forschung und
Industrie, die dis Zielsetzung einer strategischen Koalition fir Zukunftstechnologien hat. An-
reize hierfir bisten Netzwerkvorteile und die Bindelung von FUE-Kapazitaten.

Es gilt die Vorbehaite der industrie und Hemmnisse, die in einer langwierigen Vorbereitung
und einer unhandlichen Struktur des Projektmanagements (rechtliche Probleme, Vertraulich-
keit, Exkiusivitit) liegen, abzupauen. Dariiber hinaus ist die Schwierigkeit zwischen den
Sprachebensn Wissenschaft/Wirtschaft durch ein gualifiziertes Innovations-Management zu

Uberbricken.

Im Rahmen verstarkter Transferbemiihungen ist es sinnvoll und nctwendig, das innovations-
kiima und die Rehmenbedingungen fiir Innovatichsprozesse zu verbessern. Innovationen
milssen sich lohnen, es missen ausreichende Anreize hierfiir vorhanden sein. Die Deuische
Akiionsgemeinschaft Bildung, Erfindung, Innovation hat hierzu klare Empfehlungen erarbeiiet.
So ist z.B. bei langwierigen Innovationsprozessen, die die klein- und mittelstandischen Unter-
nehmen ailein nicht durchstehen kénnen, staatliches Engagement erforderlich. Dabei ist na-
tiirlich die Frage zu stellen, wie weil staatliches Engagement zu gehen hat, eine Frage, die in
Allendorf Kontrovers diskutiert wurde.

Bei einem zu starken Eingreifen des Staates ergibt sich die Gefahr der Wetthewerbsverzer-
rung. Zur Vermeidung von Kartellen sind daher ,strategische Koglitionen® nach Erreichen
technischer Ziele aufzuldsen.

Innovationen setzen ausreichende Anreize insbesondere im Bereich investitionen voraus.
Wahrend der Technologie-Transfer zwischen FuE-Einrichtungen und der Industrie aufgrund
ahnlich vorhandener Strukturen funkiioniert, fehit es den Klein- und mittelsténdischen Unter-
nehmean vielfach an Kapital und einem quelifizierten fnnovations- und Technologiemanage-
ment. Es werden ganzheitiche Ldsungen erwartet. Ein entsprechendes Angebot im Bera-

fungsbereich ist aufzubauen.
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Die Erhaltung unseres technologischen Potentials und die Entwickiung einer Umsetzungs-
kuHur ist sine Aufgabe, fiir die der Staat Mitverantwortung tragt. Es macht keinen Sinn, mit
hohem Aufwand an Kapital und Perscnal systematisch wissanschaftlich-technische Ergeb-
nisse zu erarbeiten, chne sich Gedanken dariber zu machen, wie diese Ergebnisse im staafli-
chen, sozic-Gkonomischen Rahmen abgeschatzt und bewertet und volkswirtschaftlich genutzt
werden konnen. Der kinfiige Technologie-Transfer erfordert, wie bereits aus erfolgreichen
Beispiglen innerhalb der Industrie und Forschung abgeleitet werden kann, ein zunehmend
{berlappendes, paralleles und interdisziplinares Arbeiten zwischen Wissenschaft und Indu-
strie. Die hierflr erforderlichen neuen Methoden missen noch entwickelt werden.

Abschéizung, Bewertung und Nachentwicklung von Forschungs- und Entwickiungsergeb-
nissen sind vielfach kapitaliniensive risikoreiche Aktivitaten, die Uber einen fangen Zeitraum
gehen kdnnen und daher unter Umstanden die Forschungs- und Entwicklungskapazitét eines
Unternehmen (berfordern. Als aktuelles Beispie! sei das ELOCHEM-Atzverfahrzn, eine Ent-
wicklung der Kernforschungsanlage Jilich, aufgefihrt, das vor kurzem mit dem Technologie-
transferpreis des Bundesministeriums fir Forschung und Tachnolegie ausgezeichnet wurde.
Diese Entwicklung erforderie betréchiliches Engagement sowohi seitens der Forschung als
auch des Industriepariners und erstreckte sich Gber sinen Zeitraum von etwa zehn Jahren. Mit
soichen langerfristigen Entwicklungen solite man Mittelstandler nicht allein lassen.

Veranschaulicht man den Innovationsprozes3 durch eine Kette sich aneinanderreihender Fuk-
Aktivithten, so erfordert das Aufgreifen der vorangegangenen Leistungen eine ausreichende
Cokumentation und eine Motivation des darauffolgenden Gliedes zur Weiterflihrung der FuE-
Aktivitaten. Der bisherige Ubergang von Grundlagenforschung Gber Angewandie Forschung
zur Entwicklung ist insbesondere dann, wenn verschiedene Institutionen beteiligt sind, bislang
nicht optimiert. Ein unzureichender Reifegrad technologischer Entwicklung ist mit betrachtli-
chen, kaum tragbaren Risiken insbesondere flr kiein- und mittelstdndische Unternehmen ver-
bunden. Die Auslotung von Anwendungsmdglichkeiten, die Abschiatzung technischer Még-
lichkeften und Risiken in Verbindung mit einer geeigneten Farderung kénnen dazu beitragen,
die Innovationsfahigkeit des Mittelstandes zu verbessern.Zur Durchfilhrung von Transferpro-
jekten sind konkrete Vorausseizungen zu erfllien, die von den Finanzmitieln {ber das Perso-
nal bis hin zu einem guten Management reichen. Auch in diesem Bereich haben wir Konsens
tber grundlegende Voraussetzungen zur Durchflihrung von Projekten erzielt. Innovationen er-
fordern eine solide materielle Basis. Diese materiale Basis fir Innovationen ist durch eine Rei-
he geeigneter InnovationsférdermaBnahmen in der Bundesrepubiik geschaffen worden. Die-
ses allein reicht jedoch nicht aus. Zusétizliche Probleme sind zu bewéltigen. Hier sind beispiel-
haft zu nennen: die Vereinheitiichung der Sprache, die Fihigkeit unterschiedlicher Disziplinen
aufeinander zuzugehen, die auch bei Akzeptanzproblemen eine wesentliche Rolle spielt. Ins-
besondere bei komplexen Innovatichen flhrt die bisherige Methode der Zerlegung eines Ge-
samipreblems in fachspezifische Einzelprobleme und deren Behandiung in den entsprechen-
den Disziplinen nicht weiter. Macht-Auseinandersetzungen zwischen den Einzel-Disziplinen,
die bis zum Scheitern eines Projekies flhren kdnnen, sind die Folge. Hier giit es einheitiiche
Sprachen und ganzheitliche Sichtweisen zu entwickeln. Diese Fzhigkeiten sollten auch im
Bildungsherelch in stirkeren MaBe entwickell werden. Es gibt zwar eine Reihe verninftiger
Ansiize, diese reichen jedoch nicht aus. Erfahrungen an den Hochschufen belegen, daB es
auBerordentlich schwierig ist, verschiedene Fachdisziplinen bei Ubungen zur Zusammenarbeit
zu bewegen. Es bedarf erst eines Lernprozesses und praktischer Erfahrungen, d.h. einer Ent-
wicklung, bis eine fachibergreifende Zusammenarbeit zustande kommt. Da das Innovations-
geschehen eng in fachibergreifenden Problemstellungen verknipft ist, muf die Frage der
Gualifikation und der Weiterblldung als eine zentrale Fragestellung angesehen werden, mit
der wir uns auch in Zukunft zu beschiftigen haben.
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Beherrschung neuester Technelgien erfordert hochqualifizierie Mitarbeiter. Eine Realisierung
das technologischen Fortschritts ist z.B. nur dann méglich, wenn neuen Fertigungsstrukiuren
auch entsprechende Qualifikationssirukturen bei den Mitarbeitern gegeniuberstehen. Dieses
erfordert in verstarkiem MaBe eine Synchronisierung von Investitions- und Personalplanung
bzw. Technologie- und Qualifikationsplanung und erhdhte [nvestiticnen im Bereich der Weiter-
bildung. Derzeit stelit die Qualifikation der Mitarbeiter vielfach noch einen EngpaB bei dar Ein-
fihrung von innovationen im Betrieb dar.

Hierzu missen Fachbarrieren abgebaut werden, Kreatives Denken ist zu frdern. Fachexper-
ten mlissen wieder verstarki die Fahigkeit entwickeln, aufeinanderzuzugehen. ,Wir brauchen
nicht mehr Ordnung, wir brauchen kreative Uncrdnung in unserer Geselischaft. Wir brauchen
die Fahigkeit zu Systemdenken, um die einzelnen Elemente des Wissens zu knlpfen und dar-
aus Innovaticnen zu schaffen”.?

1 prof. Haefele, KFA Jilich

Rahmenbedingungen

o besserss hnovationsklima

o Innovationsrisiken und Innovationen milssen sich lohnen
o siaatliches Engagement bel langwierigen Vorhabsen

o Entwickiung einer Umsetzungshultur

Transferprojelie
& Orientierung am Markt

o tberkritische Bessourcen (Finanzen, Personal)
v gualifiziertes Management

- Bildung

o fachliche Qualifikation und Weiterbildung
& Fachbarrieren abbauen

& Forderung kreativen Denkens

o Faéhigkeit zum ,Systemdenken”

v Sprachen versinheitlichen
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Ergebnisse ~ Schiufifoigerungen

Informationer:

o verstédndiich
2 beurteilbar
o Qualitdt stati Quantitat”

Technische Entwickiunger

o gut dokumentiert
o technisch-wirtschaitlich abschéizbar
o Unterstiitzung bel Nachentwicklung

Kooperation Forschung — Indusirie

> Absprache von Aufgaben
o Verst@ndnis fiUr die Interesseon deg Pariners
o kiare Zielvorgaben

Die zunehmende Komplexitét technischer Systeme erschwert die Beurteilbarkeit im Hinblick
auf Trendentwicklungen und Auswirkungen.

Um Investititonen im Bereich Forschung und Entwicklung méglichst effizient zu gestalten, ist
die Entwicklung von Kriterien zur Beurteilung des jewelligen technischen Standes von ent-
scheidender Bedeutung. Ansétze hierzu konnien die bereits bei der Industrie angewandten
Kriterien zur Beurteilung von Technologien liefern. Danach wird der technische Fortschritt —
z.B. von einer Produktverbesserung — Gber die damit zusammenhéngenden Kosten in ihrem
zeitlichen Verlauf aufgetragen. Dieses ergibt sogenannte S-Kurven.

Die rein 6ékcnomische Betrachtungsweise wird bei komplexen Systemen nicht ausreichen.
Hier sind multidisziplindre Sichiweisen zu entwickein.Da heute die Entwicklung eines techni-
schen Systems ohne die Mitwirkung unierschiedlicher Fachdiszipiinen praktisch unmdéglich
ist, d.h. unterschiedliche Bereiche sich an einen Tisch setzen und zusammenarbeiten missen,
ist im verstirkien MaBe multi- und interdisziplindre Zusammenarbeit zu realisieren. Dies sefzt
eine Qualifikation des Innovations-Managements voraus.

Eine hervorragende Initiative des Ministeriums fir Bildung und Wissenschaft hat sich zum Ziel
gesetzt, hier anzusetzen. Die Transfersteile in Kassel hat hierzu bundesweit einige Aktivitaten
gestartet. Diese Initiative ist jedoch m.E. nicht ausreichend, da davon nur Transferexperten be-
troffen sind, die Mehrzahl der spater auch mit Managementaufgaben betrauten Forscher aber

nicht erfalit wird.
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Technologieakzepianz,
Technologiefolgenabschétzung

= ipstitulionelie Konflikiaustragung
o Konsensbiidung tiber technische Trends
o menschliche Unzuldnglichkeiten berlicksichtigen

innovaiionsisndschait

o Freisetzung des Kreativitdispotentials
o Abbau von Hemmnissen, interessengegensitzen
5 Ausgewogenheit bel
~ Kurz-, mittel- und langfristiger MaBnahme
= high-, middie- und iow-tech
o Transparenz und flexible Strukiur der Forschungslandschaft
o Muiti- und Interdisziplinaritat als Innovaticnschancen nutzen

Bescnders interessant in Allenderf war die Annaherung der Standpunkte der Unternehmer-
und Gewerkschaftsverireter bei der Problematik einer umfassenden Freisetzung des Kreativi-
tétspotentials von Mitarbeitern. Hierzu wurde von dem Gewerkschaftsvertreter sin Koopera-
tionsmodell zur Realisierung technologischer Entwicklungen vorgetragen. Gemeinsames Ziel
ist die Aktivierung des Kreativitatspotentials der Mitarbeiter, die Verbesserung von Strukturen
zur Umsetzung neuer ldeen und optimierte Rahmenbedingungen zur Innovationsfrderung.

Der Abbau ven innovationshemmendan Verordnungen ist ein notwendiger Schritt zur Eréfi-
nung von Kreativitdtsspielrdumen. Das fruhzeitige Erkennen von Anwendungsmaglichkeiten
neuer wissenschafilich-technischer Ergebnisse unter Einsatz von Kreativititstechniken und
die systematische Untersuchung zur Ermittlung der Ubertragbarkeit sind Prozesse, die kreati-
ve Handlungsspielrdume erfordern.

Der Freisetzung ven Kreativitét wird bei der jetzigen Ausbildung viel zu wenig Aufmerksamkeit
gewidmet. Da unzureichende Bildung und fehlende Aufgeschlossenheit der Gesellschaft zu
Innovations-Widerstanden flhren, kommt der Bildung daher sine Schlisselfunktion fir das
kinftige Innovationsgeschehen zu. Leider missen derzeit Transferexperten immer noch viet
Erergie aufwenden, um jeden Tag von neuem geistige Barrieren und Innovations-Widerstande
zu Uberwinden. Diese ,Einzetkampfer”-Methode ist volkswirtschaftlich gesehen kejne effizien-

te Vorgehensweise.

Bei der Behandiung der Gesamiproblematik des Technologietransfers sind mehrere Schich-
tungen zu betrachten, die im Rahmen der Diskussion in Allendorf deutlich zum Ausdruck
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gekommen sind. Da war zunéchst die Schichtung kurz-, mitiel- und langfristiger Forschungs-
und Entwicklungs-Aktivitéten, wobei es durchaus vorkommen kann, da3 sich aufgrund von
Akzentverschiebungen von Forschungsakiivititen aus spin-off-Entwickiungen féngerfristige
Entwicklungen ergeben kdnnen oder aus ldngerfristigen Forschungsaktivitdten etwas Kurziri-
stiges enisiehen kann. Die Ubergange zwischen den einzelnen Forschungsakiivititen werden
aufgrund von Transferaktivitdten zunehmend fieBend und fihren u.a. zu Fragen: Wo endet das
Engagement sines Grundiagenforschers? Was ist im Sinne des Transfers zumuibar und
schlieBlich was ist geselischafilich-technologisch notwendig?

Auch Ausgewogenheit zwischen high-, middie- und low-tech-Entwicklungen ist erfordertich.
Der high-tech-Bereich allein, so faszinierend er erscheint, wird mit Sicherheit einer Industrie-
geselischaft, die auch Massen-Produkte produzieren und verkaufen mufl, nicht gerecht.

Eine insgesamt héhere technische Qualifikation der Industrie muf auch die Bedlrinisse der
klein- und mittelstandischen Unternehmen berlcksichtigen. Die Verbesserung der Weitbe-
werbsfahigkeit der klein- und mittefsténdischen Unternehmen erfordert vielfach die Lésung
vorhandener akiueller Probleme, die in der Regel nicht im high-tech-Bereich liegen. MaBinah-
men, die dazu dienen klein- und mittelstdndische Unternehmen mit neuen Technologien ver-
traut zu machen und ihnen den prakiischen Umgang zu ermdgiichen, sind da eine notwendigs
Voraussetzung fir die Weiterentwicklung des Mittelstandes.

Eine weitere enischeidende Frage, und dieses zeigt auch die kontrovers gefiihrte Diskussion
ber technologische Entwicklungen in der Gesellschaft, bezieht sich auf das Akzeptanzpro-
blem und das Problem des gesellschafilichen Konsens technologischer Entwickiungen. Es
kann fatai sein, wenn eine technclogische Entwickiung mitten auf der Wegstrecke die rote
Karte erhalt, nachdem man sig jahrelang verfolgt hat. Dies kann verheerende volkswirtschaft-
iiche Folgen haben. Deshalb ist es erforderlich, bereits in einer mdglichst frihen Phase Indika-
toren zu entwickeln, um den weiteren technischen Fortschritt konsensméBig vorzubereifen.
Auch das in der Gesellschaft aufgetretene Problem des Aussinanderiaufens fechnologischer
Entwicklungen und geselischafticher Entwicklungen spielt in diesem Zusammenhang eine
wichtige Rolle. Fir eine stdrungsfreie gesellschaftliche und technische Entwickiung ist es not-
wendig, ein solches Auseinanderlaufen zu vermeiden und innovationshemmende Besitz-

standserhaltung und erstarrte Strukturen zu uberwinden.

Es ist mit betrachtlichen volkswirtschaftlichen Verlusten verbunden, wenn eine Disziplin sich
technologisch bemiht - z.B. der Bereich der Kernenergie —, nach einer gewissen Zeit Konfiik-
te auftauchen, die die Entwicklung stoppen. Daher ist es anzustreben, bereits in siner sehr
frithen Phase mit Offenheit der Wissenschaft den Versuch zu machen, einen dauerhaften
gesellschaftichen Konsens (ber technologische Entwicklung herzustelien.

Das Akzeptanzproblem erfordert unterschiediiche Sichtweisen, die von der Technikbewertung
bis hin zur Ethik reichen. Das Akzeptanzproblem ist dzher ein weiteres Beispiel fur die Not-
wendigkeit multidiszipiindren und interdisziplindren Handelns. Bei der Frage der Technologie-
folgenabschaizung spielt auch die Unzuidnglichkeit der Menschen eine enischeidends Rolls,
d.h. nicht die Technik, sondern der Mensch ist ein wesentlicher unkalkulierbarer Fakior.

Um eine solide volkswirtschafliche Entwicklung zu erméglichen, sind Transparenz und eine fle-
xible Struktur in der Forschungslandschaft und Industrie wesentliche Voraussetzungen, d.h.
bei der gezielten Forderung von Innovationen kénnen Uberlegungen tber strukturelle Verén-

derungen nicht ausgeschlossen werden.
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Wichtig ist auch die Struktur der Innovationslandschaft selbst, in der es leider betréchiliche
Widerspriiche gibt. Innovationspromotoren sind vielfach in Linienfunktionen eingebunden oder
in hemmende determinierte Strukturen eingebettet. Die gleichen Enischeidungstriger, die im
besten Sinne des Wortes ,kenservativ', bestimmie Aklivitaten, Programme und Strukturen
weiterverfolgen wollen, befinden gleichzeltig dber innovative Verinderungen. Schwachstellen
im Innovationssystem vermindern Flexibilitat und Mobilitat und hemmen damit auch einen star-
keren Personaltranfer zwischen Forschung und Industrie.

Wichtig ist auch der Abbau von innovationshemmenden Inleressengegensétzen, z.B. zwi-
schen wissenschaftlichen und wirtschaftlichen Interessen, wie auch der zwischen Unierneh-
merschaft und Gewerkschaften. Innovationsprozesse werden empfindlich gestdrt, wenn sie
zum Gegenstand von Kenfrontaticnen, z.B. Fragen der Mitbestimmung werden.

So macht es z.B. keinen Sinn in efner frithen Phase, bevor eine technologische Entwicklung
(berhaupt bewertbar ist, die konkrete Frage der Mitbhestimmung zu erdrter,

Last not least steht auch die Frage der Internatlonalitét im Raum, eine Frage, die angesichts
steigender Kosten in Forschung und Entwicklung, insbesondere in komplexen technologi-
schen Systemen, zunehmende Bedeutung gewinnen wird. Die Entwicklung neuer Technolo-
gien ist heute ohne Berlcksichtigung gréBerer Markie unmdglich. Daher werden sich in zu-
nehmenden MaBe Absprachen auf europaischer Ebene zwischen Forschung und Indusirie
ergeben. Als Endpurkt einer solchen Eniwicklung wird sich eine eurcpiische Technologiege-
meinschaft und eine européische Indusirie ergeben. Die Ansétze hierflr werden bereits heute
durch Programme der EG, wie z.B. SPRINT, BRITE, COMETT usw. geférdert.

Multidiszinlinaritdt, Komplexitédt und Interdisziplinaritdt bastimmen bereits heute und in Zu-
kunft mit steigender Tendenz das Transfergeschehen. Die Diskussion weist auf die zunehmen-
den Schwierigkeiten hin, mit denen wir uns in Zukunft zu befassen haben.

Als ein Erfolg der Expertengespriche kann geweriet werden, daf in dieser kurzen Zeit innova-
tive Ansatze zur Freisetzung des innovationspotentials entwickeft wurden, die es lohnen wai-
terverfolgt zu werden. Ein weiterer Dialog und eine intensive Zusammenarbeit alier Beteiligten
ist erforderfich, um das zu entwickeln, was wir angesichts enormer Innovationsanstrengungen
z.B. in den USA und in Japan brauchen: eine sffiziente Umsetzungskultur wissenschaftlich-
technischer Erkenntnisse in die Praxis und im Hinblick auf den fUr 1892 vorgesehenen einheit-
iichen europaischen Binnenmarkt eine européische Technologiegemeinschaft.
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5. Programm

8.30
9.00 Uhr

10.06 - 12,00 Uhr

12.00 Uhr

13.00 Uhr

Eintreffen

1. BegriSung durch den Gastgeber
Direkfor Horst Stevenson
IBM Deutschiand GmbH
2. GruBwerte
Joachim Kreplin
Hauptgeschéftsflhrer der Industrie- und Handelskammer Disseldorf
3. Bildung-Erfindung - Innovation als Promotoren wirtschaftlicher und
geselischaftlicher Entwicklung
Prof. Dr. Gert von Kortzfleisch
Universitdt Mannheim, Préasident DABE!
4. Dr. Wolfgang Heidrich
Kurze Einfihrung und Vorstellung der Ergebnisse des Experiengespraches

Sektion 1
Innovation als Bildungsauigabe

Moderation: Hans R. Friedrich
Regierungsdirektor im Bundesministerium fir Bildung und Wissenschaft
Ref. Hochschule und Wirtschaft

Dr. Wolfgang Heidrich

L&sung komplexer Inncvationsprebleme —
Schliisselfunktion BRiidung
Einfiihrungsreferat

Dr. Bernd Wolternoff

Akademie 7ir Wissenschaft und Technik e.V., Duisburg
Férderung innovativen Denkens — Eine Aufgabe der Bildung und des Transfers

Prof. Dr. Or. Werner Gocht
Forschungsinstitut fur Internationale Technische und Wirtschaftliche
Zusammenarbeit der Rheinisch-Wastfalischen Technischen Hochschuie

Aachen
Ausbildung von Innovationstragern am Beispie! von Entwicklungsiandern

Dagmar Brodde

Modellversuch Innovaticnsmanagenent der TU Berlin

Aus- und Weiterbildungsmodel der TU Berlin: Qualifikation zum
Innovationsmanagemant

Diskussion

Mittagspause

Sekiion 2
Kooperationen von Personen und Organisationen im Innovationsprozef
Moderation: Dr. Peter Kayser

Dr.-Ing. Gerhard Schimmel

Battelle-Institut e V., Frankfurt

Einflnrungsreferat ,Struktur der Forschungs- und Entwicklungsiandschaft —
notwendige Wechselwirkung bei innovationen”
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15.30 Uhr

17.00 Uhr

17.20 Uhr

AnschlieBend:
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Dr. Peter Kulina

VDI - Technologiezentrum

Physikalische Technologie

Frobleme und Perspekiiven der innovationsidrderung bei der industrieflen
Verbundforschung in strategischen Berefchen

Lic. Qec. Manfred Hoefle

Zentrale Forschung und Entwicklung
Siemens AG. Minchen-Perlach

Praxis des Technologietransfers bei Siemens

Horst Hinz
Abiteilung Wirtschait beim Bundesvorstand der Industriegewerkschaft Metall,

Frankfurt
Kooperationen oder Konflikt im Innovationsprezef}?

Dr. Carsten Kreklau

Abteitung Forschungs- und Bildungspolitik

Bundesverband der Deutschen industrie e V., Kdln

Voraussetzungen zur Verbesserung des Zusammenspiels zwischen Forschern,
Forschungsorganisationen und der Industrie

Gerhard Brauniing

instEut fir Systemtechnik und innovationsforschung, Karlsruhe

Ofentliche Férderung des Technologietransfers

Aktionismus — symbalische Politik — oder wirksame Unterstitzung?

Diskussion
Kaffeepause

Sekiion 3

Multidisziplinaritil und Interdisziplinaritét als neue Dimensionen innovativen
Handelns

Moderation: Dr. Wolfgang Heidrich

Marion Ténhardi/Prof. Dr. Ludwig J. Weigert
Technische Universitét Braunschweig
Umgang mit komplexen Zusammenhangen —
Anforderungen an den InnovationsprozeB

Hans R. Friedrich

Regierungsdirekior im Bundesministerium flr Bildung und Wissenschaft
Forschungs- und wettbewerbspolitische Anforderung in Europa:
Multidisziplinaritat in Fachdisziplinen, Organisation und Kommiunikation

Dr.-Ing. Peter Kayser
Gesamthochschule Kassel — Universitat
Multidisziplinaritat und Interdisziphinaritat in der praktischen Transferarbeit

Dr. Gerhard Bauer

Leiter des IBM-Bildungswesens

554 Deutschland GmbH, Stuttgart
Fachibergreifende Aus- und Weiterbildung bel IBM

Diskussion

Dr. Woligang Heidrich
Zusammenfassung

Prof. Dr. Gert von Kortzfleisch
Prasident DABEI
SchiluBwort

Presseerklarung und Fressegesprach
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