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Der Fahigkeit und Bereitschaft zu Innovationen wird eine Schliisselfunk-

tion fiir die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen und Volkswirtschaften

zugeschrieben, insbesondere vor dem Hintergrund der Chancen und Risi-

ken des demografischen Wandels. Dabei umfassen Innovationen nicht nur

neue Produkte, Dienstleistungen und Verfahren, sondern Neuerungen in
allen betrieblichen Bereichen (vgl. z.B. Roth 2009).

Innovationen in Handwerksbetrieben:
wenig systematisch

Das Handwerk als einer der ,gréBten Arbeitge-
ber und Ausbilder” in Deutschland ist vor allem
gepragt durch seine klein-/kleinstbetrieblichen
Strukturen {durchschn. 5,3 Beschiftigte pro Be-
trieb), eine familidre, inhaberzentrierte Kultur,
eine starke Einbindung des Unternehmers in
alle Kernprozesse, dessen Machermentalitit, die
Dominanz des Tagesgeschifts, sehr flache Hie-
rarchien, wenig dokumentierte Prozesse und
Standards sowie die Ndhe zu Kunden und Mit-

| arbeitern.

Empirische Befunde (vgl. Ihm et al. 2013) zeigen:

@ Bei Innovationen sind die Inhaber in der
Regel die [deengeber und ,Kiimmerer" - aber
auch der Engpass und damit die Verzdgerer
oder Verhinderer von Neuerungen.

2 Die systematische Entwickiung von Innovati-
onen ist kein fester Bestandteil der Betriebs-
flihrung.

@Eine bewusste strategische Ausrichtung -
beispielsweise auf Basis einer Starken-Schwé-
chen-Analyse zur Identifizierung von Inno-
vationspotenzialen - gibt es eher selten.

Strategische Ausrichtung erforderlich

Handwerksbetriebe versuchen, Aufgaben der
strategischen Betriebsfiihrung im Rahmen der
operativen Betriebsfithrung zu I&sen. Damit wird
die strategische Ausrichtung des Betriebes auf
reaktive Komponenten und die Vorstellung, fle-
xibel reagieren zu kdnnen, beschrankt. Diese
Strategie” setzt ein hohes MaB an Flexibilitdt
bzw. Improvisation voraus und geht haufig zu
Lasten des Unternehmers und der Beschiftigten.
Sie bewirkt auBerdem, dass eine systematische
Auseinandersetzung mit den aktuellen und zu-
kiinftigen Herausforderungen weitgehend un-
terbleibt. Statt MaBnahmen friihzeitig aus ana-

lysierten Trends abzuleiten, reagiert man auf
akute Forderungen und Situationen. Die Un-
ternehmer sehen zwar die Relevanz einer stra-
tegischen Ausrichtung ihres Betriebes, aber bei
der Umsetzung tun sie sich schwer. Das Fehlen
praktikabel erscheinender Konzepte ist nach
Aussage der Betriebe einer der Griinde (vgl. Rit-
ter 2014).

Losungsansatz: eine handwerkstaug-

liche, strategische Betriebsfiihrung

Ein Konzept fiir eine strategische Betriebsfiih-

rung in Handwerksbetrieben muss sich an deren

Rahmenbedingungen orientieren. Besonders

wichtig sind ein Uiberschaubares Aufwand-Nut-

zen-Verhiltnis, geringe Einstiegsvoraussetzun-
gen bei der Initiierung (z.B. durch externe Un-
terstiitzung), ein schnell erlebbarer Nutzen, eine
einfache Anwendung, handwerkstaugliche

Tools, die Einbeziehung der Beschéaftigten und

Mechanismen zur Aufrechterhaltung. Im inno.

de.al-Projekt wurde ein Konzept einer hand-

werkstauglichen, strategischen Betriebsfiihrung
entwickelt und mit Unternehmern abgestimmt
und erprobt. Wesentliche Bausteine sind:

@ strategische Ausrichtung des Betriebes durch
ein gemeinsam mit allen Beschaftigten erar-
beitetes Unternehmensleitbild,

@ jdhrliche Reflexion ,Wie gut leben wir unser
Leitbild?" und Ableiten von Verbesserungen,

@ Erarbeitung strategischer Entwicklungsmdg-
lichkeiten und Innovationspotenziale durch
eine sog. ,Strategie-Werkstatt".

Regionale Innovationsberatung

im Konvoi

Ausgehend von Erkenntnissen aus der Hand-
werksforschung wurde in inno.de.al das Unter-
stlitzungskonzept ,Regionale Innovationsalli-
anzen im Handwerk” entwickelt. Es geht davon
aus, dass Handwerksbetriebe bei der Erschlie-

Bung von Innovationspotenzialen eine externe
Unterstlitzung benétigen, diese handwerkstaug-
lich sein muss und der Zugang zu den Inhabern
am besten Uber die bewdhrten Kontakte der
Handwerksorganisationen erfolgen sollte.

Eine regionale Innovationsallianz besteht aus
ca. acht Handwerksbetrieben einer Region, die
nicht im direkten Wettbewerb zueinander ste-

hen, einem Netzwerkbetreuer und bedarfsbe-

zogen zugeschalteten Unterstiitzungspartnern.
Sie bilden ein Unternehmernetzwerk und ge-
nerieren damit eine potenzielle Austauschplatt-
form, durch die eine regionale Innovationsbe-
ratung ,im Konvoi" méglich ist.

Erste Erfahrungen aus der Erprobung

Erprobungen in der Praxis zeigen, wie erfolg-
versprechend der Ansatz sein kann, aber auch
die Notwendigkeit niedriger Eingangsvoraus-
setzungen bei der Initiierung des Ansatzes. Tho-
mas Petermann, Inhaber einer am inno.de.al-

Projekt als Anwender beteiligten Metzgerei, |

zeigte sich zu Beginn etwas besorgt lber den
vermeintlichen Aufwand, entschied sich aller-
dings dann doch fir die Entwicklung eines Un-
ternehmensleitbildes unter Einbeziehung aller

Beschiftigten. Auf die Frage, was ihn dazu be- |

wogen habe, dulerte er:

.Wir haben alle das gleiche Ziel in unserem Be-
trieb: dass es dem Betrieb und den Beschdftig-
ten gut geht. Aber wir hatten bisher unter-
schiedliche Vorstellungen, wie das konkret aus-
sehen soll und wie wir dorthin kommen. Das
Leitbild hilft uns dabei, unsere Vorstellungen
Junter einen Hut" zu bekommen, uns alle auf
unser gemeinsames Ziel auszurichten und es
auf dem gleichen Weg zu erreichen.”

Die regionale Innovationsallianz, die sich u.a.
mit dem Instrument Unternehmensleitbild aus-
einandersetzte, schien fir ihn ein wesentlicher
Faktor zu sein: ,Es hat bei der Entscheidung, ein
Unternehmensleitbild zu entwickeln, eine groBe
Rolle gespielt. Denn man hat im Netzwerk ge-
sehen, wie andere das machen und dass es funk-
tionieren kann. Auch wenn man am Anfang viel-
leicht etwas skeptisch war. Man hat aber durch
den Dialog untereinander eine bessere Vorstel-
lung davon bekommen, wie es aussehen kann."



Ein weiterer Anwendungsbetrieb, der in einer
Strategie-Werkstatt” Entwicklungsmaglichkei-
ten und Innovationspotenziale erarbeitet hat,
ist die BannwegBau GmbH. Der geschaftsfih-
rende Inhaber Karl-Heinz Bannweg weist auf
Herausforderungen bei der Umsetzung hin: ,/m
Tagesgeschdft muss man sich Freirdume schaf-
fen, um die eingefihrten Strategien zu leben
und zu priifen, die Mitarbeiter zu motivieren
mitzumachen, damit das Ganze nicht nur zur
Chefsache wird. Finanzielle Spielrdume sind zu
erwirtschaften, damit man sich die Mitarbei-
terworkshops auch leisten kann. Also nicht war-
ten, bis man in einer Krise steckt.”

Die Chancen liegen fiir inn auf der Hand: ,Durch
die Analyse und stdndige Verbesserung sehe
ich immer wieder, wie der Betrieb zum Markt
steht, sehe neue Mdrkte, erkenne friihzeitig Ge-
fahren und kann sofort darauf reagieren. Da-
durch bin ich den anderen Betrieben einen
Schritt voraus. Man ist Gestalter und wird nicht
gestaltet. Die Motivation steigt, da jeder Mit-
arbeiter in die Prozesse in irgendeiner Art und
Weise mit eingebunden ist. Bei uns entsteht
eine andere Kultur, das Verantwortungsbe-
wusstsein des Einzelnen steigt und das Mitar-
beiterwissen ist verfugbarer.”

Die beispielhaft ausgewahlten Unternehmer ha-
ben bei ihrer bisherigen Realisierung einer stra-
tegischen Betriebsfiihrung erlebt, wie hilfreich
es sein kann, vorausschauend [nnovationspo-
tenziale zu erschlieBen. Die ehrliche Einbindung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den
Prozess hat schon jetzt positive Auswirkungen
und kann die Innovationskraft des Unterneh-
mens potenzieren.
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