
Klein- und Mittelunternehmen (KMU) sind 
die wichtigste Stütze der Schweizer Wirt-
schaft und zugleich Garant für heutiges 
und künftiges Wirtschaftswachstum. Die 
Innovationsaktivität der Unternehmen hat 
einen direkten Einfluss auf die Beschäfti-
gungsentwicklung. 

Ressourcen verfügbar

Gemessen alleine an den Ausgaben für 
Forschung und Entwicklung nehmen die 
KMU eine stark unterproportionale Stel-
lung in der Schweiz ein. Dies liegt daran, 
dass KMU anderen Innovationshemmnis-
sen ausgesetzt sind als grössere Unter-
nehmen. Das Fehlen an geeignetem Per-
sonal, Infrastruktur oder finanziellen Mit-
teln, Zeitmangel, wenige Kontakte und 
fehlende Übersicht über geeignete For-
schung- und Entwicklungspartner im In-
novationsnetzwerk sowie hohe Innovati-
onsrisiken halten Unternehmerinnen und 
Unternehmer oftmals davon ab, neue 
Ideen zu verwirklichen. 

Die für Innovationen erforderlichen Kom-
petenzen, die Infrastruktur und das Kapi-
tal sind in vielen Regionen der Schweiz 
mehrheitlich verfügbar. Die gezielte Zu-
sammenarbeit der regionalen Akteure 
(Produzenten, den Konsumenten und den 
Vermittlern von Wissen; Unternehmen, 
die lokalen Behörden, Technologietrans-
fereinrichtungen, Kapitalgeber bzw. Finan-
zinstitute sowie die Bildungs- und For-

schungseinrichtungen) kann eine wesent-
liche Hilfestellung leisten.

Der vorliegende Beitrag zeigt auf, wie ein 
Modell des Innovationsmanagements in 
einem regionalen, offenen Innovationssys-
tem Verwendung findet. Es unterstützt 
dabei die KMU der Region, kooperative 
Innovationsprojekte zu planen, zu realisie-
ren und zu steuern. Das Modell stellt so-
mit einen pragmatischen und in der Pra-
xis erprobten Weg dar, wie KMU marktfähi-
ge Innovationen hervorbringen können.

Innovationsmanagement

Bei der Realisierung von Produktinnovati-
on kommt es leider immer wieder auch 
zu Fehlschlägen. Jüngere empirische Stu-
dien identifizieren daher Gründe und kri-
tische Faktoren im Produktentwicklungs-
prozess und leiten daraus Anforderungen 
an einen generischen Innovationsprozess 
ab. Bei diesem Prozess wird betont, dass 
das Management des Produktentwick-
lungsprozesses nichts anderes als das 
Management von Risiken ist, und dass 
ein erfolgreicher Produktentwicklungspro-
zess folglich als Risikominderungsprozess 
verstanden werden muss. Dieser Risi-
kominderungsprozess unterteilt den lan-
gen Weg von der Idee zur Produkteinfüh-
rung in überschaubare Teilschritte und er 
zielt darauf ab, bei hoher Unsicherheit die 
Einsätze tief zu halten und bei sinkender 
Unsicherheit die Einsätze zu erhöhen. Das 

Stage-Gate-Modell unterteilt den Innova-
tionsprozess von der Idee bis zur Markt-
einführung des Produkts in fünf Entwick-
lungsschritte (Stages). Zwischen den Ent-
wicklungsschritten sind Prüfpforten 
(Gates) als Entscheidungsmomente ein-
gebaut. Diese Prüfpforten zwingen den 
Anwender des Modells, den Fortschritt im 
Produktentwicklungsprozess laufend zu 
überprüfen, die erreichten Resultate mit 
den ursprünglich gesetzten Zielen zu ver-
gleichen und klar begründete Entschei-
dungen zu treffen, ob der Prozess fortge-
setzt oder abgebrochen werden soll.

Zur Überwindung wichtiger Innovations-
hemmnisse sollten Unternehmen nicht 
isoliert, sondern vor allem in Zusammen-
arbeit mit und auch in Abhängigkeit von 
anderen Organisationen innovieren. Die-
se Organisationen können zum Beispiel 
andere Unternehmen (Zulieferer, Kunden, 
Mitbewerber) und nicht-betriebliche Ak-
teure wie Forschungs- und Bildungsein-
richtungen, Regierungsstellen, Technolo-
giezentren oder auch gemischtwirtschaft-
liche Fördereinrichtungen sein.

Wachstum für KMU

Diese regionalen Akteure und Ressour-
cen bilden ein regionales Innovationssys-
tem, das zum Ziel haben muss, die Inno-
vationsaktivitäten in der Region zu för-
dern. Vor einigen Jahren wurde bereits 
deutlich, dass Innovationsprozesse weni-

Ein bedürfnisorientiertes und re-
gional ausgerichtetes, offenes 
Innovationssystem kann die 
Grössennachteile von KMU ge-
genüber den Grossen abbauen, 
typische Innovationshemmnis-
se überwinden helfen und die 
regionale Beschäftigungsent-
wicklung positiv beeinflussen. 
Die Auslagerung des F&E-Ma-
nagement an ein regionales In-
novationszentrum für KMU ist 
hier von zentraler Bedeutung. 

Dr. Kerstin Wagner
Prof. Dr. Andreas Ziltener

Auslagerung des F&E-Managements

Das regionale, offene
Innovationssystem als 
Wachstumsmotor für KMU
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ger auf nationaler Ebene bestimmt wer-
den, sondern insbesondere regionale Fak-
toren einen wesentlichen Einfluss auf 
Innovationsaktivitäten ausüben. Ein regio-
nales Innovationssystem soll verfügbare 
Infrastrukturen und vorhandenes Wissen 
sichtbar machen sowie den Zugang zu 
materiellen und immateriellen Dienstlei-
stungen (Zugang zu Kapital, Beratung 
usw.) erleichtern. Innovationen können 
also im Idealfall das Produkt von einem 
Innovationssystem sein, das aus verschie-
denen innovationsrelevanten Akteuren 
sowie aus den Beziehungen zwischen 
diesen bestehen. Ein wesentliches Ziel in 
einem offenen Innovationssystem ist es, 
die konkreten Bedürfnisse der einzelnen 
Zielgruppen zu kennen und diesen nach-
zukommen. Zu diesen Bedürfnissen zählt 
beispielsweise, wenn das KMU

  nach geeigneten Entwicklungspartnern 
sucht, 

  Informationen austauschen möchte, 
  Anwendungsmöglichkeiten für eine 
neue Technologie sucht, 
  an einem internationalen Forschungs-
projekt (z.B. EU-Projekt) teilnehmen 
möchte, 
  bestimmte Fähigkeiten und Kompe-
tenzen benötigt, 
  nach neuen (internationalen) Märkten 
sucht, 
  geeignete Infrastrukturen benötigt 
oder
  das Management von Forschung und 
Entwicklung (F&E ) und die Projektab-
wicklung nicht selber tätigen möchte. 

Dabei können die verschiedenen Partner 
im Netzwerk unterschiedliche Aufgaben 

übernehmen, um den Bedürfnissen der 
KMU entgegenzukommen und sie zu un-
terstützen. Mithilfe dieses Ansatzes kön-
nen viele Innovationshemmnisse der 
KMU überwunden werden. Zu den Haupt-
akteuren in diesem Netzwerk zählen die 
Produzenten von Wissen mit der Aufga-
be der Produktion, Vermittlung und Ver-
breitung von Wissen. Dazu zählen For-
schungs- und Entwicklungseinrichtungen 
und Bildungsinstitutionen sowie Organi-
sationen zur Technologie- und Qualifikati-
onsvermittlung. Zum Bereich der Wissens-
anwendung und -verwertung zählen die 
Unternehmen, deren Kunden, Liefe-
ranten, Mitbewerber und Kooperations-
partner. Der dritte Bereich umfasst die 

Wissensförderung und Wissenssteue-
rung. Zu diesem Bereich zählt die Politik, 
die auf unterschiedlichen Ebenen auf die 
Innovations- und Wachstumsprozesse 
Einfluss nimmt.

Drei Strategien

In der Praxis hat sich gezeigt, dass Unter-
nehmen bezüglich ihrer Wissens- und 
Technologietransferaktivitäten (WTT) mit 
anderen Akteuren und insbesondere mit 
Hochschulen grundsätzlich drei Strategien 
verfolgen. Die dritte übt den stärksten po-
sitiven Effekt auf die Entstehung von In-
novationen aus:
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Die 5 Entwicklungsschritte im Stage-Gate-Modell

Quelle: Cooper 2001

Modell des regionalen, offenen Innovationssystems

Quelle: Wagner/Ziltener, 2008
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1. Unternehmen kontaktieren vorwiegend 
nationale Hochschulen und weisen relativ 
wenig Transferaktivitäten auf. Sie pflegen 
nur eine lockere Beziehung und nutzen 
Ausbildungsangebote. 

2. Unternehmen bewerten weichere Kon-
taktformen als wesentlich für deren Trans-
feraktivitäten. Unter anderem beschäfti-
gen sie Absolventen, die Kontakte zu ih-
rer Hochschule unterhalten, Angestellte 
beteiligen sich an Lehrveranstaltungen 
oder es werden Beratungsdienstleis-
tungen der Hochschulen in Anspruch ge-
nommen. 

3. Unternehmen unterhalten sehr inten-
sive Transferformen. Sie sehen in den 
Hochschulen verlässliche Partner, betrei-
ben gemeinsame Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekte, unterhalten längerfris-
tige Kooperationsverträge und nutzen 
überdies die technische Infrastruktur der 
Hochschulen.

Es gilt demnach, die Unternehmen bezüg-
lich ihrer unterschiedlichen Bedürfnisse 
und ihrer individuellen Innovationsaktivi-
täten abzuholen, zu sensibilisieren und ins 
regionale Innovationssystem einzubin-
den. Hierzu sollte ein Regionales Innova-

tionszentrum für KMU (RIZ-KMU) betrie-
ben werden, das bedürfnisorientierte 
Dienstleistungen für die KMU der Region 
erbringt.

Auslagerung in ein RIZ-KMU 

Der entwickelte konzeptionelle Rahmen 
für F&E-Kooperationen zwischen KMU 
und qualifizierten Forschungspartnern ba-
siert auf der Grundlage verschiedenster 
Praxisprojekte des Schweizerischen Insti-
tuts für Entrepreneurship mit Ostschwei-
zer Unternehmen. Das Modell fusst auf 
dem theoretischen Bezugsrahmen des 
Stage-Gate-Modells und greift die Markt-
bedürfnisse von KMU aus unterschiedli-
chen Branchen auf. Hierbei können in Inno-
vationsprojekten das gesamte oder Teile 
des Innovationsmanagements ausgela-
gert werden. Das gewonnene Wissen 
und die Innovationsleistungen verbleiben 
dabei im Unternehmen. Je nach Bedarf 
werden Know-how, Infrastruktur, Arbeits-
kräfte oder Dienstleistungen von verschie-
densten Institutionen im Innovationsnetz-
werk hinzugezogen.

Für jeden der Schritte im Innovationspro-
zess werden F&E-Pakete gebündelt. Die-

se Arbeitspakete werden von qualifizier-
ten Forschungspartnern wie zum Beispiel 
Hochschulen, Forschungsstätten, Laboren 
oder Prüfanstalten in Kooperation abgear-
beitet und treiben die Innovation stufen-
weise voran. Das regionale Innovations-
zentrum (RIZ-KMU) übernimmt dabei die 
operative Leitung der Projekte. Die Unter-
nehmerin oder der Unternehmer können 
sich in dieser Zeit auf ihr Tagesgeschäft 
konzentrieren. Sie werden sporadisch in 
den Innovationsprozess involviert, wenn 
beispielsweise Entscheidungen anstehen 
oder Ergebnisse präsentiert werden.

Virtuelle F&E-Abteilung

Die qualifizierten Forschungspartner ver-
fügen meist über ein gut ausgebautes 
Netzwerk, das die KMU nutzen können. 
In F&E-Kooperationen arbeiten zudem im-
mer mehrere Personen mit, so dass auf 
unterschiedliche Wissensbestände und 
Erfahrungsschätze zurückgegriffen wer-
den kann, die ein KMU alleine nicht auf-
bringen kann. Durch die Zusammenarbeit 
mit einem RIZ-KMU, welches das F&E-
Management für die KMU übernimmt, 
besteht in Projekten mit mehreren Part-
nern auch ein Single-point-of-contact. Da-
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Das Kooperationsmodell Forschung & Entwicklung

Quelle: Jenni/Ziltener, 2007
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mit erhalten die KMU einen «One-stop-
shop» im Sinne einer virtuellen F&E-Ab-
teilung, der die Innovation von der Idee 
bis zum Markteintritt plant, führt und kon-
trolliert. Ein weiterer wichtiger Vorteil der 
qualifizierten Hochschulpartner besteht 
darin, dass sie einerseits Zugang zu För-
dermitteln haben, andererseits aber auch 
Erfahrung bei der Formulierung von Anträ-
gen für staatliche Unterstützungsleis-
tungen (EU-Programme, KTI-Programme 
usw.) haben. Dieser Umstand wirkt vor 
allem dem Innovationshemmnis der feh-

lenden Eigen- und Fremdmittel entgegen. 
Durch die Einbindung von Studierenden 
in die einzelnen Innovationsschritte kann 
die Kreativität und Unvoreingenommen-
heit von Studierenden genutzt werden. 
Dabei entstehen auch oft Ideen, die für 
KMU nicht per se auf der Hand liegen.

Drang zum Prototyping

In der Ostschweiz stösst das Vorgehen 
der Auslagerung des F&E-Managements 

Der Wirtschaftsraum Südostschweiz braucht Wachstum, um sich im verstärkten Wettbe-

werb der Standorte behaupten und hervorheben zu können. Hierfür sind Wachstumsim-

pulse ausgehend von Innovation und Unternehmertum notwendig, die Erneuerung und 

Nachhaltigkeit mit sich bringen. Das Innovation Forum 2008, das am 10. Juni 2008 von 

der Hochschule für Technik und Wirtschaft HTW Chur organisiert wird, widmet sich dem 

Thema «Durch Innovation zu Wachstum. So gewinnt die Südostschweiz». Anhand kon-

kreter Beispiele wird verdeutlicht, welche Bedeutung Innovationen für Unternehmen und 

für eine Region haben, um wachsen zu können.

Programm
17.00-17.10 Begrüssung 

 Prof. Josef Walker

17.10-17.30 Was sind die langfristigen Wachstumsquellen einer Region?

 Prof. Dr. Peter Moser

17.30-18.00 Wachstum durch Innovation. Die Erfolgsgeschichte der Outils Rubis SA 

 Fides P. Baldesberger 

18.00-18.30 Pause – Informationsstände der Institute

18.30-19.00 Innovation als Wachstumsimpuls für eine Wirtschaftsregion

  Dr. Ulf Berg

19.00-19.45 Durch Innovation zu Wachstum. So gewinnt die Südostschweiz.

  Podiumsdiskussion mit Regierungsrat Hansjörg Trachsel, Prof. Dr. Roman 

Boutellier,

 Dr. Ulf Berg, Prof. Dr. Peter Moser

 Schlusswort 

 Prof. Jürg Kessler

Ab 19.50 Networking-Apéro, Informationsstände der Institute

Nähere Informationen und Anmeldung unter

Hochschule für Technik und Wirtschaft HTW Chur

www.htwchur.ch/innovation

Tel. 081 286 24 24

innovation@fh-htwchur.ch

Fachveranstaltung

Innovation Forum 2008

bei den kleinen und mittleren Unterneh-
men auf grosses Interesse. Einige der 
durchgeführten Projekte haben gezeigt, 
dass die Stufe «Business Case» aus Sicht 
vieler KMU nicht benötigt wird, da der Un-
ternehmer selbst das Projekt lanciert und 
finanziert. Ausnahmen bilden jedoch jene 
Projekte, die via Venture Capital oder über 
Banken finanziert werden. Es zeigt sich 
jedoch, dass die Bereitschaft, für Markt- 
und Konkurrenzanalysen Geld auszuge-
ben, eher gering ist. Bei vielen der be-
treuten Projekte war ein spürbarer Drang 
zum Prototyping festzustellen, der oft für 
das Einholen von ersten Feedbacks dient. 
Hier können Studierende der Ingenieur-
wissenschaften eingebunden werden, die 
im Rahmen ihrer Praxistätigkeit die Ent-
wicklung eines Prototyps zum Ziel haben 
können.

Der Lösungsansatz für mehr Wachstum 
in KMU durch regionale Innovationssys-
teme beinhaltet folglich zwei Elemente. 
Erstens der Aufbau und die Einbindung in 
das regionale Innovationssystem und die 
Nutzung aller zentralen Aktivitäten des In-
novationsnetzwerkes. Es wurde aufge-
zeigt, wie das Innovationssystem die in-
novativen Unternehmen unterstützen 
kann. Zweitens beschreibt das F&E-Koo-
perationsmodell, wie innovative Unter-
nehmen ihr Innovationsmanagement aus-
lagern können, um von sich aus mithilfe 
des Innovationssystems aus Ideen markt-
fähige Produkte zu entwickeln. im


