
Prof. Dr. Dirk Fornahl

Dezember 2019

Neue Impulse – dringend benö;gt! 
Innova;onspoli;ken für KMU auf dem Prüfstand

Neue Impulse für die 
WirtschaEsförderung
Wie kann die kün3ige
Förderpoli:k zu Innova:onen 
beitragen? 



Ausgangssitua;on



§ Wissen wird zum entscheidenden Produk:onsfaktor 

§ Generierung von technologischem Know-how als kumula:ver 
Lernprozess
• Individueller Teil: Akteure lernen durch eigene Erfahrungen und 

kumuliertes Wissen
•Kollek:ver Teil: Akteure lernen durch Kommunika:on, Interak:on und 

Austausch mit anderen Akteuren

§ Situa:on KMU
ê Besonders stark bei inkrementellen Innova:onen, bei Prozess- und 

Organisa:onsinnova:onen 
ê Vieles ergibt sich aus den eigenen Prozessen, aber möglicherweise 

reduziert dies das Poten:al für großer Veränderungen

Innova;onen als komplexer Prozess
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§ Anteil der Unternehmen mit 
Innova:onsak:vitäten sinkt

§ Unterschiedliche Innova:ons-
beteiligung zwischen Sektoren

§ Schere zwischen großen Firmen 
und KMU öffnet sich

Innova;onsausgaben und -erfolg von KMU
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Quelle: Rammer et al. 2018a

§ Innova:onserfolg bei 
KMU niedriger als bei 
großen Unternehmen
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Der Grad der Offenheit der Innovationsprozesse hält sich jedoch in Grenzen: Rund 26 

Prozent der Betriebe nennen lediglich eine, weitere 31 Prozent zwei externe Impuls-

geber. Betriebe mit parallel drei (18 Prozent) oder gar vier (5 Prozent) externen Im-

pulsquellen sind nach wie vor die Ausnahme. Von den Betrieben, die externe Impulse 

nutzen, werden am häufigsten Kunden als wichtiger externer Impulsgeber (rund 80 

Prozent) benannt, gefolgt von Fachveranstaltungen und Messen (36 Prozent), Zuliefe-

rern und Ausrüstern (35 Prozent) und externen Forschungseinrichtungen (21 Pro-

zent). Im Größenvergleich der Betriebe zeigt sich erwartungsgemäß, dass größere 

Betriebe mit mehr als 250 Beschäftigten tendenziell mehr externe Impulsquellen er-

schließen als kleine und mittlere Betriebe. Die Abstände sind aber sehr gering. Auch 

im Branchenvergleich zeigen sich kaum Unterschiede. Insgesamt zeichnet sich für die 

Konsumgüterbranchen wie Nahrung, Getränke und Tabak sowie Möbel, Sportartikel 

oder Schmuck, aber interessanterweise auch für die Metallindustrie zwar eine leichte 

Tendenz der stärkeren Öffnung mit drei oder vier externen Impulsquellen ab, doch 

das Gros der Betriebe, egal ob in High-Tech- oder Low-Tech-Branchen, nutzt zwi-

schen einem und zwei externen Impulsgebern. 

Relevanz verschiedener Impulsquellen für unterschiedliche Innovationsfelder 

Im Folgenden wird nun untersucht, wie sich die internen und externen Impulse ent-

lang der einzelnen Innovationsfelder zusammensetzen. Je nach Innovationsfeld sind 

dabei unterschiedliche Typen externer Partner und Impulsgeber von strategischer 

Bedeutung. Produktinnovationen werden nach Angaben der befragten Betriebe in-

tern vor allem durch Impulse aus der eigenen FuE und Konstruktion (46 Prozent) 

sowie der Geschäftsleitung (47 Prozent) angestoßen.  
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Externe Ideengeber für neue Produkte sind vor allem Kunden bzw. Nutzer (75 Pro-

zent). Das verdeutlicht, dass Kunden und Konsumenten heute bei der Entwicklung 

neuer Produkte von vielen Betrieben bereits vielfach eingebunden werden bzw. die 

Informationen und Impulse von Anwendern ihren Weg in die Verbesserung und den 

Ausbau des Produktportfolios finden. Gleiches gilt auch für Innovationen im Bereich 

produktbegleitender Dienstleistungen. Auch hier kommen die Ideen und Impulse wie 

zu erwarten ebenfalls vorrangig von Kunden und Nutzern (58 Prozent), gefolgt von 

der Geschäftsleitung (55 Prozent) sowie dem eigenen Kundenservice (42 Prozent). 

Die eigene FuE und Konstruktion spielt als Impulsgeber für neue Dienstleistungen 

(8 Prozent) hingegen für die meisten Betriebe keine Rolle. 

Ein etwas anderes Ergebnis zeichnet sich hingegen für die Felder der technischen und 

organisatorischen Prozessinnovation ab: Maßgebliche Impulse für neue Herstellungs-

verfahren und -prozesse entstehen bei der Mehrheit der Betriebe vor allem in der 

eigenen Produktion (68 Prozent). Dies unterstreicht die große Rolle des internen An-

wender- und Erfahrungswissens der Produktionsbeschäftigten für die Entwicklung 

neuer technischer Prozesse. 41 Prozent der Betriebe benennen zudem wieder die 

Geschäftsleitung als wichtigen Ideengeber. Externe Impulse und Wissensquellen fol-

gen erst mit etwas Abstand. Wenn, dann sind vor allem Zulieferer und Ausrüster 

(30 Prozent) sowie Fachveranstaltungen und Messen (25 Prozent) wichtige Ideen-

quellen bei der Einführung neuer Fertigungstechnologien im Betrieb. 

 

Bei organisatorischer Innovation kommen externe Impulse hingegen kaum zum Tra-

gen. Rund 9 von 10 Betrieben geben an, dass organisatorische Veränderungen vor-

wiegend von der Geschäftsleitung, und somit innerhalb des Betriebs Top-Down an-

gestoßen werden. Ein weiteres Viertel nennt als wichtigen Impulsgeber auch noch 

die eigene Produktion. Erst mit erheblichem Abstand folgen externe Impulsquellen 
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Quelle: Som, Jäger & 
Maloca 2014, S. 6+7



§ Impulse für Veränderungen bei Produk:onsprozessen stark durch interne Impulse

§ Fehlende interne Innova:onsimpulse werden durch externe Ideengeber kompensiert

§ Mehrheit der deutschen Industrie nutzt nur eine oder zwei externe Impulsquellen 
(Som, Jäger & Maloca 2014)

Impulsquellen nach Forschungsintensität
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Quelle: Som, Jäger & 
Maloca 2014, S. 5
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feldern. Dies legt den Schluss nahe, dass fehlende interne Innovationsimpulse (z. B. 

aus der eigenen FuE) durch einen stärkeren Rückgriff auf externe Ideengeber kom-

pensiert werden können. In diesem Sinne wäre Open Innovation ein Konzept, das vor 

allem kleine Unternehmen ohne eigene FuE-Aktivitäten dazu befähigt, ihren Innova-

tionserfolg durch die Einbindung externer Impulsquellen zu steigern.  

 

Interessanterweise finden sich unter den Betrieben, die am häufigsten ausschließlich 

auf externe Innovationsimpulse setzen, vor allem Hersteller einfacher Erzeugnisse 

(z. B. Metall- oder Kunststoffteile) in vorwiegend traditionellen Branchen wie der 

Kunststoff und Metallindustrie sowie der Herstellung von Nahrungsmitteln und Ge-

tränken. Das heißt, die Öffnung gegenüber externen Ideengebern dient in vielen 

Fällen vermutlich gar nicht primär der Bewältigung von technologischer Komplexität, 

sondern ist eher Ausdruck einer Kunden- oder Marktgetriebenheit hin zu Produkt-

verbesserungen. Mit zunehmender Komplexität der hergestellten Produkte überwiegt 

hingegen die Mischung aus internen und externen Impulsgebern (69 bis 72 Prozent 

der Betriebe). 
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Anteil der Betriebe

ausschließlich intern ausschließlich extern intern und extern

Erhebung Modernisierung der Produktion 2012, Fraunhofer ISI

Impulse ...

1 < 2,5% FuE-Anteil am Gesamtumsatz
2 2,5 - 7% FuE-Anteil am Gesamtumsatz
3 > 7% FuE-Anteil am Gesamtumsatz
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Abbildung 2: 
Impulsquellen nach 
Forschungsintensi-
tät für einzelne 
Innovationsbereiche 



Bedarfe und nicht Instrumente im 
MiMelpunkt



§ Aktuelle Situa;on: Ausgangspunkt sind häufig Förderinstrumente die 
auf Landes- oder Bundesebene erlassen werden und für viele 
Unternehmen, Forschungseinrichtungen, Hochschulen und Regionen 
passen sollen

§ Was passiert? Forschungsprojekte werden (zumindest teilweise) an 
der Förderung ausgerichtet und weniger an den aktuellen Bedarfen 
(„Suche nach dem Problem zu dem es ein Instrument gibt.“)

§ Was könnte man anders machen? Instrumenten(mix) an das Ende 
eines Prozesses stellen, welcher im ersten Schrif die Probleme und 
mögliche Lösungsak:vitäten analysiert.

§ Wird das schon umgesetzt? Ja (z. B. RegioWIN oder auch RIS3-
Prozesse) 
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Fokus auf Bedarfsorien;erung

3rd June 1942, Florence Morning News, Mutt and Jeff Comic 
Strip, Florence, South Carolina. 

Streetlight Effect - Der (Negativ-)Effekt gut ausgeleuchteter Straßen 



Nachfrageorien;erung und nicht Technology-
Push



§ Aktuelle Situa;on: Noch immer wird implizit häufig von einem lineare 
Innova:onsmodell ausgegangen bei dem Hochschulen / 
Forschungseinrichtungen der „heilige Gral“ sind.

§ Was passiert? Gar nichts (weil die Hochschulen das auch denken), die 
Partner verstehen sich nicht oder Ideen werden am Ende nicht in 
Unternehmen umgesetzt.

§ Was könnte man anders machen? Wird das schon umgesetzt?
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Nicht Technologietransfer im Zentrum, sondern 
Wirkung auf die Wertschöpfung



§ Crowdsourcing = Vorgang, in dem eine Aufgabe, die auf 
tradi:onelle Weise von einem bes:mmten ausführenden Organ 
übernommen wird (im Regelfall ein betrieblicher Angestellter), auf 
eine unbes:mmte, generell große Anzahl von Menschen in der 
Form eines „Open Calls“ übertragen wird. 

§ Ausgangspunkt: Anforderungen der Unternehmen (nicht Wissen 
der Universitäten)

§ Vorgehen: Aufgabe wird „öffentlich“ gestellt è die besten 
Lösungen bekommen eine finanzielle Entlohnung (Preis, Vertrag, 
VC) oder eine andere materielle oder ideelle Gegenleistung

§ Vorteil: Bereitstellung vieler Ideen und Nutzung von viel krea:vem 
Poten:al

§ Poli;k: Öffentliche Unterstützung für einen solchen Prozess?

Crowd-Lösungen / Crowd crea;on
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§ (Zusammen-)Arbeit von Beschä3igten unterschiedlicher 
Organisa:onen und Fachrichtungen unter einem Dach entlang der 
Wertschöpfungskefe

§ „Open Innova:on in a Closed Form“
§ Vorteil: Enger Austausch durch formelle und informelle Netzwerke 

und Koopera:onen

„Innova;on-Labs“
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§ Breit angelegte public-private-partnerships, welche die 
Hochschulen involvieren und die Vernetzung „auf Augenhöhe“ 
stärken

§ Effizienzorien:erte Bündelung von Transferstellen, 
Beratungseinrichtungen, Technologiezentren, etc. è Schaffung 
regionaler Kompetenzzentren

§ Straffe und transparente Organisa:onsstruktur von Netzwerken è
regionale Koopera:onskultur
ê Anwendungsorien:erte Kompetenzzirkel in regionalspezifischen 

Themenfeldern (nicht jede Region „kann alles“). 
ê Anbahnung angewandter Projekte 
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Langfris;g angelegte thema;sche Koopera;on



Passung der Instrumente verbessern



§ Aktuelle Situa;on: Häufig keine Nutzung eines Instrumentenmixes
oder keine wirkliche Abs:mmung auf die relevanten regionalen 
Prozesse bzw. Probleme

§ Was passiert? Bes:mmte Themen und Probleme werden durch 
Instrumente adressiert, aber nicht notwendigerweise die Zentralen (z. 
B. Koopera:onsförderung versus Humankapital bei der 
Clusterförderung)

§ Was könnte man anders machen? Blick auf „neue“ Instrumente und 
deren gezielter Einsatz

15

Passung der Instrumente verbessern



Menschen als zentrales Element im 
Innova;onsprozess



§ F&E ist häufig unprofitabel in Ländern mit niedrigem Humankapital

§ Aurau von Fähigkeiten und Transfer über Köpfe zentrale Herausforderung 
è Füllen von Kompetenzlücken beim Humankapital / Personal

§ Technologieorien:erung unterschätzt Management- und 
Organisa:onserfordernisse in KMU

§ Ansätze
ê Arbeitgeberafrak:vität, z. B. Co-Working-Space schaffen
ê Organisa:on von Aus- und Weiterbildung, z. B. Open University-Konzepte / 

MOOCs
ê Förderung der strategischen Personal- und Organisa:onsentwicklung / 

Nachfolge
ê Inkubatoren / Akzeleratoren
ê Weiterbildung (gerade im Hinblick auf Digitalisierung)

Kompetenzen und Krea;vität der Mitarbeitenden
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Kompetenzen und Weiterbildung Digitalisierung

18

Quelle: OECD 2019



Nicht einzelne Modelle, sondern Diffusion 
und breite Wirkung



§ Erleichterung der Generalisierung und Skalierung: 
Nachhal:gkeit und Verallgemeinerung von (sozialen) 
Innova:onen

§ Diffusionsorien:erung verstärken
ê Systema:sche Übersicht über Ansätze, Förderungen, Erfahrungen
ê Ak:ve Umsetzung vor Ort, z. B. durch ak:ve Beratung oder die 

Schaffung von Agenturen
ê Finanzielle Förderung von Diffusion

20

Wirkung von Innova;onen triM erst durch 
Diffusion ein



Systemische Förderung



§ Aktuelle Situa;on: Instrumenteneinsatz (z. B. unterschiedlicher 
Ebenen) wird nicht aufeinander abges:mmt, wäre aber notwendig, um 
eine Wirkung zu enualten.
ê Geringe Aufnahmekapazität (absorp:ve capacity) kleiner Firmen è bringt 

dann eine Koopera:onsförderung etwas?
ê Mangel an Kultur der Zusammenarbeit in einer Region è reagiert diese 

Region auf Wefbewerbe?

§ Was passiert? Wirkung der Förderung trif nicht ein oder Akteure 
bemühen sich erst gar nicht um Förderung.

§ Was könnte man anders machen? Instrumente stärker aufeinander 
abs:mmen (und aus einer Hand) und stärkere Bedarfsorien:erung

22

Systema;sche Abs;mmung von Förderungen



Zielgerichtete Nutzung der Instrumente



§ Aktuelle Situa;on: Instrumente werden häufig rela:v unfokussiert
eingesetzt, z.B. implizite Annahme, dass grundsätzlich mehr 
Koopera:onen besser sind. Keine thema:sche, regionale oder 
akteursbezogene Passung.

§ Was passiert? Gefahr von Verkrustungsstrukturen (fixe Netzwerke, 
keine radikal neuen Themen, keine Diffusion, etc.)

§ Was könnte man anders machen? Gezieltere und selek:vere 
Förderung

§ Wird das schon umgesetzt? Teilweise ja, z. B. bezüglich regionaler 
Vernetzungen bei BMBF Programmen (InterSpin, Zwanzig20, etc.)

24

Passung der Instrumente verbessern



Cross Innova;on
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Diversifizierung entlang von Entwicklungspfaden 
(Beispiel: Skill-relatedness Hannover)

§ Welche Technologien sind lokal 
stärker verbunden als man 
erwarten würde? 

è Stärken stärken

§ Wo fehlen lokal Technologien, die 
nah verwandt sind mit den 
vorhandenen Technologien? 

è Ansiedlung / Koopera:on / 
Diversifika:on

§ Welche Technologien sind lokal 
nicht verbunden, die naIonal 
verbunden sind?

è Cross-Innova:on



27

Niedersächsische technologische Spezialisierung 
Überrepräsen;erte Verbindungen
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Niedersächsische technologische Spezialisierung 
Unterrepräsen;erte Verbindungen



§ Regional unterschiedliche 
Auseinandersetzung mit dem 
Thema „Internet der Dinge"

§ Verbindung von IdD mit 
exis:erenden Kompetenzfeldern im 
(Automobilsektor, Windkra3 sowie 
Agrar- und Landwirtscha3) è aber 
nicht systema:sch entwickelt

„Internet der Dinge“ in Niedersachsen

29
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Das »Internet der Dinge« im technologischen Raum Niedersachsens D. Fornahl,  A. Kopka, C. Weßendorf
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Abb. 5: Anteil an IdD-Patenten an der Gesamtpatentzahl der jeweiligen NUTS-3-Region 
in Niedersachsen (Datengrundlage: Patstat. Eigene Berechnung und Darstellung).

Im Deutschlandvergleich des Anteils der 
IdD-Patente an allen Patentanmeldungen ist 
Hildesheim die spezialisierteste NUTS-3-Re-
gion Niedersachsens (Platz 28 von 406). Es 
folgen Hameln-Pyrmont (Platz 31), Wolfsburg 
(Platz 33) und die Region Hannover (Platz 40). 
Somit ist Niedersachsen in den deutschen 
Top 30 nur mit einer NUTS-3-Region vertreten. 
Wird Niedersachsen näher betrachtet (Abb. 5), 
zeigt sich auf den ersten Blick ebenfalls ein 
typisches Bild: Der Süden ist im Bereich der 
Metropolregion Hannover-Braunschweig- Göt-
tingen-Wolfsburg relativ stark auf IdD-Techno-
logien spezialisiert, während ländliche Gebiete 
im Westen und Osten sowie an den Küsten-

regionen schwächer spezialisiert sind. Bei 
den hochspezialisierten Umlandregionen von 
Hannover handelt es sich wahrscheinlich um 
Regionen, in denen Erfindende ihren Wohn-
sitz haben, die im Ballungszentrum Hannover 
arbeiten. Interessanterweise zeigen auch die 
Regionen Wesermarsch und Friesland einen 
hohen Anteil an IdD-Patentanmeldungen. Ins-
gesamt ist die absolute Anzahl aller Patentan-
meldungen jedoch in beiden Regionen sehr 
gering (38 bzw. 36 Patentanmeldungen im 
Untersuchungszeitraum). Von den in diesen 
Regionen verorteten IdD-Patenten sind ledig-
lich zwei Patente einer in Friesland ansässigen 
Organisation zuzuordnen (Certus Warensiche-

freie Stadt Bonn ein Schwerpunkt. Die höheren 
Anteile von IdD-Patenten an der Gesamtzahl 
der Patentanmeldungen entfallen haupt-
sächlich auf städtische Regionen. das heißt 
hier findet eine Spezialisierung statt. Nieder-
sächsische Regionen stechen, wie im Vorfeld 
gezeigt, weder negativ noch positiv hervor. Die 
Metropolregion Hannover-Braunschweig-Göt-
tingen-Wolfsburg sowie die Regionen um den 
Jadebusen herum besitzen innerhalb von Nie-
dersachsen die höchste Spezialisierung auf 

IdD-Patente. Zudem wird deutlich, dass in 
Gesamtdeutschland die höchste Spezialisie-
rung auf IdD-Patente überwiegend in städti-
schen oder direkt benachbarten Regionen zu 
finden ist (z. B. in der Region Oberhavel bei 
Berlin ). Dieses Muster kommt wahrscheinlich 
durch einen Einzugsgebietseffekt zustande. 
Die Erfindenden wohnen im Umland der städ-
tischen Regionen und sind in Organisationen 
tätig, die in den Ballungszentren sitzen (Tab. 3).

Abb. 4: Unterschiedlicher Anteil an IdD-Patenten an der Gesamtpatentzahl der 
jeweiligen NUTS-3-Region in Deutschland (Datengrudnlage: Patstat; eigene 
Berechnung und Darstellung).

Quelle: Fornahl, Kopka, Wessendorf (2019) 
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5. Diskussion

Fasst man diese Ergebnisse zusammen, so 
kommt man zu folgendem Bild der IdD-Tech-
nologien in Niedersachsen. Im Deutschland-
vergleich liegt Niedersachsen im Mittelfeld 
bei der absoluten Anzahl an IdD-Patenten. 
Es sticht weder negativ oder positiv hervor. 
Innerhalb von Niedersachsen sind IdD-Pa-
tentanmeldungen im Vergleich zu allen 
niedersächsischen Patentanmeldungen 
unterrepräsentiert. Es besteht entsprechend 
ein Aufholbedarf, wobei die Verteilung in 
den niedersächsischen Regionen heterogen 
ist. Ein großer Anteil der IdD-Patente kon-
zentriert sich auf die Metropolregion Han-
nover-Braunschweig-Göttingen-Wolfsburg. 
Überraschend sind die starken Küstenregi-
onen um den Jadebusen herum. Jedoch ist 
dieses Ergebnis auf eine geringe generelle 
Patentaktivität zurückzuführen. Betrachtet 
man die Technologien genauer, in denen die 
IdD-Patentaktivität in Niedersachsen haupt-
sächlich stattfindet, wird das Bild klarer. 
Niedersachsen hat relative Stärken in den 
Bereichen Windkraft und Agrar- und Land-
wirtschaft sowie dem Fahrzeugbau. Diese 
Bereiche decken sich auch mit der RIS3 Nie-
dersachsens und sind drei der definierten 
Spezialisierungs- bzw. Kompetenzfelder. Auf-
fällig ist, dass andere Spezialisierungsfelder 
fehlen. Vor allem der Bereich der Gesund-
heits- und Sozialwirtschaft scheint relative 
Schwächen in Bezug auf die Einbindung 
neuer IdD-Technologien zu besitzen. Auch 
der Bereich Neue Materialien/Produktions-
technik ist nur in der organischen Chemie 
vertreten. Dies ist ein Teilbereich, von dem 
allerdings Spillover-Effekte ausgehen kön-
nen. Vergleicht man also die Ergebnisse der 

vorliegenden Studie mit den Kompetenzfel-
dern der niedersächsischen RIS3, so können 
Entwicklungsoptionen identifiziert werden, 
um IdD in weiteren niedersächsischen Kom-
petenzfeldern zu etablieren (Niedersächsi-
sche Staatskanzlei 2014). Gleichzeitig gibt es 
Bereiche in denen IdD-Technologien bereits 
stark vertreten sind. Diese Stärken sollten 
ausgebaut und gefördert werden. Kompe-
tenzfelder im Bereich der IdD-Spezialisierung 
können zu Wissenstransfers in verwandte 
Technologien führen. Vor allem in Anbetracht 
des prognostizierten und beobachteten 
Wachstums der IdD-Technologien und der 
schnellen Ausbreitung ihrer Anwendung ist 
es ratsam sie in den Fokus zu nehmen. Basie-
rend auf den IPC-Klassen, die zur Identifizie-
rung von IdD-Technologien genutzt werden, 
muss gleichzeitig festgestellt werden, dass 
Niedersachsen weniger Kompetenzen in der 
direkten Entwicklung von IdD-Technologien 
besitzt, sondern die Stärken in den Anwen-
dungsbereichen liegen. 

Abb. 8: Technologischer 
Raum Deutschlands. 
Knotengröße entspricht 
Anzahl an IdD-Patenten. 
(Patstat; eigene Be- 
rechnung und Darstel-
lung.).

Abb. 9: Technologischer 
Raum Niedersachsens. 
Knotengröße entspricht 
Anteil an IdD-Patenten 
in der jeweiligen Patent- 
klasse (Patstat; eigene  
Berechnung und Dar- 
stellung).



Ankerorganisa;onen
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Abhängigkeit von einzelnen Akteuren oder Anker 
für regionale Entwicklung

Technologisches	Feld

Anteil	der	patentstärksten	
Firma	an	allen	Patenten	in	

NDS Firma
Engines,	pumps,	turbines 70% CONTINENTAL	AUTOMOTIVE	GMBH
Audio-visual	technology 53% CONTINENTAL	AUTOMOTIVE	GMBH
Computer	technology 48% CONTINENTAL	AUTOMOTIVE	GMBH
Basic	materials	chemistry 47% SYMRISE	AG
Organc	fine	chemistry 44% SYMRISE	AG
Other	special	machines 42% AMAZONEN	WERKE	H	DREYER	GMBH	&	CO	KG
Control 40% CONTINENTAL	AUTOMOTIVE	GMBH
Electrical	machinery,	apparatus,	energy 31% CONTINENTAL	AUTOMOTIVE	GMBH
Digital	communication 27% CONTINENTAL	AUTOMOTIVE	GMBH
Biotechnology 27% MEDIZINISCHE	HOCHSCHULE	HANNOVER
Transport 23% Volkswagen	AG
Measurement 18% CONTINENTAL	AUTOMOTIVE	GMBH
Handling 18% FOCKE	&	CO	GMBH	&	CO
Mechanical	elements 13% Volkswagen	AG
Civil	engineering 9% HAUTAU	GmbH
Chemical	engineering 6% VEMAG	MASCHINENBAU	GMBH

§ Keine durchschnifliche Betrachtung der Region è
ê Fokus in der Förderung von Ankerorganisa:onen (z. B. Hidden Champions, 

Forschungseinrichtungen, Großunternehmen)
ê UND deren regionaler Einbefung!



Vernetzung



§ Intraregionale Netzwerke 
ê Netzwerkmanagement ist mehr als „Schnifchen-Treffen“ è Strategische 

Dimension und opera:ve Förderung
ê Vernetzung von Kern und Peripherie des lokalen Netzwerks

§ Interregionale Netzwerke: Vermeidung des Risikos einer zu 
starken Abhängigkeit von regionalen Fähigkeiten
ê Diversifika:onseffekt ist höher, wenn Beziehungen zu Akteuren 

aufgebaut werden, die eine ähnliche Wissensbasis haben 
(Absorp:onskapazität)

ê Für periphere Regionen wich:ge überregionale Verknüpfungen: Mangel 
an starken regionalen Fähigkeiten

§ Iden:fika:on von spezifischen Problemen in den 
Wissensgenerierungs- und -transferprozessen und gezielte 
Lösung (Akteure, Region, Sektor, Proximi:es) 

Gezielte Vernetzung zwischen Akteuren



Thema;sche Richtung klarer benennen



Nutzung eigener Kompetenzen und Schaffung 
von Synergien



§ Aktuelle Situa;on: Regionen denken entweder sie können alles oder 
gar nichts

§ Was passiert? Regionen orien:eren sich an externen Beispielen oder 
singulären Interessen (oder sie machen einfach gar nichts)

§ Was könnte man anders machen? Mut zur eigenen Stärke und zur 
gezielten Auswahl è Daten plus Ideen

§ Wird das schon umgesetzt? Ja (z. B. RIS3-Prozesse) 
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Thema;sche Ausrichtung
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Posi;onierung niedersächsischer Regionen in 
unterschiedlichen Technologien (Patente)



§ Iden:fika:on von Möglichkeiten für neue technologische oder sektorale 
Ak:vitäten in einer Region, basierend auf der Beziehung zu bestehenden 
lokalen Ak:vitäten
ê Modernisierung: Einbindung von “key enabling technologies” (z. B. 

Biotechnologie, Op:sche Technologien, IKT, Materialwissenscha3en) in 
exis:erende Kompetenzfelder

ê Diversifika;on: Entwicklung entlang von Trajektorien in neue Kompetenzfelder
ê Pfadkrea;on: Eröffnung neuer Möglichkeiten ohne Beziehung zu exis:erenden 

Wissensbasen (schwierig, aber poten:ell hoher Gewinn)

§ Nutzen
ê Regionale Kompetenzen und Stärken beachten è keine Kopien
ê Nutzung der vorhandenen Kompetenzen è keine Region beginnt bei Null
ê Verhindert regionale Verkrustungsprozesse der ökonomischen Basis
ê Generierung eines gewünschten Strukturwandel
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Regionale Strukturwandel - Verbundenheit



§ Einfach 
Diversifika:on durch 
Verbundenheit 
möglich

§ Wefbewerbsvorteile 
in Feldern 
entwickeln, die nicht 
leicht zu kopieren 
sind (z. B. hohe 
Komplexität des 
Wissens / der 
Technologie)
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Verbundenheit und Komplexität 
6. policy implications 

| entry-m 

Relatedness density
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Hohe Risiken
Hoher Nutzen

Geringe Risiken
Hohe Nutzen

Hohe Risiken
Geringer Nutzen

Geringe Risiken
Geringer Nutzen



SchriM 1: Daten sammeln und analysieren 
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Op;on 1: Technologisches (Patent-)Porgolio 
(Beispiel Niedersachsen)
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Op;on 2: WirtschaEszweige (Beispiel 
Niedersachsen)

Krankenhäuser

Herstellung von 
Kra3wagen und 
Kra3wagenmotoren

Herstellung und 
Runderneuerung von 
Reifen

Sons:ges 
Sozialwesen

Gesundheitswesen
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Op;on 2: WirtschaEszweige (Beispiel Hannover, 
NUTS II)

Herstellung von 
Kra3wagen und 
Kra3wagenmotoren

Allgemeine Gebäudereinigung



SchriM 2: (Lokale) Menschen einbinden



§ Ziel: Neue Innova:onsak:vitäten mit dem höchsten Poten:al für 
wissensbasierte Spillovers und Externalitäten

§ Setzung von Prioritäten è Eine Richtung des Wandels, um Dichte und 
Synergien zwischen Ak:vitäten auf der lokalen Ebene zu enualten

§ Ak:vitäten werden nach einer Priorität iden:fiziert
§ Zentrale Faktoren

ê Kapazitäten: Ist die Region in der Lage, solche Ak:vitäten durchzuführen? 
Welche zusätzlichen Kapazitäten wären erforderlich?

ê Chancen und Möglichkeiten: Basiert die Ak:vität auf Innova:on, neuen 
Technologien und / oder neuen Geschä3smodellen?

ê Beziehungen: Gibt es Kontaktstellen zwischen einer Ak:vität und anderen im 
Hinblick auf ähnliche Inputs (Fähigkeiten, Forschung, Dienstleistungen), die 
Suche nach ähnlichen Geschä3smodellen, etc.?

§ Entwicklung eines Ak:onsplans (Akteure, Instrumente, Koordina:on)
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Iden;fika;on der Ak;vitäten

Source: Foray 2019



§ Engpässe besei:gen, die eine 
verbundene Diversifizierung in 
einer Region behindern

§ Ressourcenbereitstellung
ê F&E Förderung
ê Aus- und

Weiterbildungsprogramme
ê Ausrichtung öffentlicher

Forschungsinfrastruktur
ê Gründungen
ê Etc.

§ Abs:mmung von Poli:k-
instrumenten

§ Koordina:on und Mo:va:on 
von Akteuren
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Ak;onsplan (auiauend auf Ak;vitäten)

Source: Foray 2019

23/05/2019
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Stratégies de Spécialisation Intelligente

Mapping projects – relatedness
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● Relatedness means that 
different projects if developed 
will share some critical inputs, 
some kind of business models, 
some research infrastructures

● Relatedness is required to get 
synergies, spillovers, relational 
density (all ingredients of a 
dynamic system of innovation)

● Projects B, E, L, K, W, Z are 
NOT related 

Stratégies de Spécialisation Intelligente

Transformative activity
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● It is neither an individual project nor a sector 
as a whole but rather a collection of related 
innovation capacities and actions, that have 
been “ extracted “ as it were from an existing 
structure or several structures, to which can 
be added extra-regional capacities and that 
is oriented towards a certain structural 
change.

● Many projects covering many issues (instead
of one big project)

● Not necessarily collaboration but 
coordination

● A framework to densify networks of actors all 
engaged into a certain direction

● An intermediate level of granularity to 
generate an effective process of structural 
change – based on the 5 Ds – direction, 
density, differentiation, distributed
capacities and discovery

● Transformative activity as a catalyst to 
transform a structure – a sector – a cluster

● At first glance – it is just a call for proposals! But all selected projects:
● Will help the industry to move towards the same direction
● They are related (coordination and density)
● They don’t only cover R&D issues but also human capital and other critical specific inputs 



Lokale Missionsorien;erung
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Lösung gesellschaElicher Probleme

§ Missionen ... bieten die Möglichkeit, unsere Forschung, Innova:on 
und Inves::onen auf die Lösung kri:scher Probleme zu 
konzentrieren und gleichzei:g Wachstum und Beschä3igung zu 
fördern und in vielen Sektoren posi:ve Auswirkungen zu erzielen
ê Nicht vorrangig Hervorbringung konkreter Technologien als Ziel
ê Anstoß transforma:ver Prozesse zur Lösung gesellscha3licher 

Herausforderungen (z.B. Klimawandel, demografischer Wandel)
ê „Leadership by vision“ 

§ Vorteile
ê Kein technologischer Dirigismus, sondern Nutzung von Bofom-Up-

Krea:vität
ê Hebung von Synergiepoten:alen (Austausch- und 

Koordina:onserfordernis)
ê Klare Kommunika:onsmöglichkeiten
ê Hohe Afrak:vität und Mo:va:on
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Ein Beispiel

Source: EU Commission 
2018, 22



Ak;vitäten staM Strukturen



Firmenebene

Sektorenebene

Große Sektoren 
(weniger innova:v)
(„Sleeping giants“)

Low-Tech KMUs / 
Handwerk

(„Hungry Dwarfs“)

High-Tech-Sektoren
(„Excited Goblins“)

Ak;vitätenebene für RIS3

Relevante Ak;vitäten für die Transforma;on von 
Strukturen 
(keine Auswahl von Strukturen an sich)
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Ak;vierung der regionalen Akteure



§ Intelligente Spezialisierung basiert auf unternehmerischem 
Entdeckungsprozess: lokale Interessengruppen oder einzelne Akteure 
ohne Interessenbindungen

§ Schlüsselagenten einbeziehen, die für Strukturwandel und Innova:on 
von entscheidender Bedeutung sind
ê Unternehmer: Neue erfolgreiche Firmen von Unternehmern aus 

verwandten Bereichen
ê Nicht-lokale Unternehmen stärken die unabhängige Diversifika:on 
ê „Migranten“: Arbeitskrä3emobilität über Regionen hinweg und Rolle 

von Rückkehrern
ê NetzwerkvermiMler: mul:na:onale Unternehmen, Universitäten, 

poli:sche Entscheidungsträger, ins:tu:onelle Führungskrä3e usw.
§ Ak:vierung der Region (z. B. Par:zipa:on, Wefbewerbe)
§ Neue Geschichten erzählen

Agenten des Wandels - Promotoren



Governance der poli;schen Prozesse 
verbessern



§ Erweiterung der öffentlichen / administra:ven Wissenskompetenzen 
§ Stabilität und Richtung geben in Zeiten von Turbulenzen und Komplexität

ê Neue Formate des gesellscha3lichen Dialogs über Vision, Ausrichtung und 
Prioritäten

ê Itera:ver Ansatz der Zielsetzung und des Lernens aus Erfahrungen (policy
learning) è Experimente sind erlaubt

ê Lernen, wie man zwischen Gewinnern und Verlierern moderiert

§ Förderprogramme anders gestalten: offener, flexibler und 
anpassungsfähiger
ê Mehrstufige offene Programme anstelle detaillierter strategischer Agenden 

§ Experimente an der Schnifstelle von Innova:ons- und Sektorpoli:k
ê „Labs“ zum Testen von Policy Mixes, um sozio-technische Innova:onen
ê Regulierungs- und Beschaffungs-“Sandkästen“

§ Nutzung von Innova:onsagenturen / -büros
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Poli;kansätze



Prozess und nicht fixierte Richtlinien und 
Strategien
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Strategieentwicklung ist nicht mit dem Start der 
Förderperiode abgeschlossen

§ Prozessebene zentral
ê Datenbasiertes Fundament è kein Zufall / nicht die üblichen Verdäch:gen
ê Wechselspiel zwischen übergeordneter und lokaler Ebene

• Individueller Entdeckungsprozess (z. B. in Unternehmen und Verbänden)
• Kollek:ve Ebene (z. B. Workshops)
• Koordina:on und Auswahl der Ak:vitäten 

ê Ak:onsplan è erst hier spielen Poli:kinstrumente eine Rolle
ê Feedback, Evalua:on und neue Ak:vitäten è Es gibt keinen 

festgeschriebenen ex ante-Plan
• Prioritäten ändern sich langsam
• Ak:vitäten ändern sich schneller
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"Es ist nicht die stärkste Spezies die überlebt, auch nicht die 
intelligenteste, es ist diejenige, die sich am ehesten dem 
Wandel anpassen kann." 

(Charles Darwin)

Innovate or die!



Prof. Dr. Dirk Fornahl

dfornahl@uni-bremen.de

Ich freue mich auch eine interessante 
Diskussion!

http://uni-bremen.de
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Gerichtete Suchprozesse

3rd June 1942, Florence Morning News, Mutt and Jeff Comic 
Strip, Florence, South Carolina. 

Streetlight Effect - Der (Negativ-)Effekt gut ausgeleuchteter Straßen 


