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Zusammenfassung: Die deutsche Forschungs- und Inno-
vationspolitik fokussiert stark auf Lernen und Innovieren
nach dem Prinzip „Science-Technology-Innovation“ (STI).
Dies übersieht, dass gerade in Deutschland viele kleine
und mittlere Unternehmen (KMU) in der Lage sind, in
einem anderen Modus zu innovieren: mit „Learning by
doing-Using-Interacting“ (DUI). Berücksichtigt man das
breite Spektrum an Lernweisen, das sich zwischen diesen
beiden Modi auf der Unternehmensebene entfaltet, dann
ergibt sich ein viel breiterer innovationspolitischer Zugang
zum Innovationsgeschehen im Mittelstand. Dieser lässt
sich als systemische Innovationspolitik mit verschiedenen
Governance-Bausteinen im Hinblick auf die Politik, Unter-
nehmen und weitere Akteure beschreiben. Jüngste Vor-
schläge zur Weiterentwicklung der Innovationsindikatorik
haben dafür eine mögliche Basis geschaffen. Gleichzeitig
ermöglicht eine Reihe neuer Studien ein besseres Ver-
ständnis der Rolle, den der DUI-Modus für die Innovati-
onsfähigkeit von deutschen KMU spielt. Die beiden Auto-
ren erörtern daher deren Ergebnisse und ordnen diese ein.
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1 Einleitung

Die Art und Weise, wie Lern- und Innovationsprozesse
erfolgen, spielt eine zentrale Rolle für die Wettbewerbs-
fähigkeit von Unternehmen. Um auf der Unternehmens-
ebene die Entstehung neuer Ideen und deren innovative
Umsetzung am Markt zu erklären, ist es daher wichtig,
sowohl wissenschafts- als auch erfahrungsbasierte Lern-
formen zu berücksichtigen (Asheim und Parrilli 2012 sowie
Lundvall und Lorenz 2012).

In diesem Zusammenhang hat innerhalb der Innovati-
onsforschung der vergangenen Jahre das STI/DUI-Kon-
zept (Jensen et al. 2007) eine wachsende Aufmerksamkeit
erfahren (für Literaturübersichten siehe Apanasovich 2016
sowie Parrilli et al. 2016). Dieses beschreibt auf der einen
Seite den am klassischen linearen Innovationsmodell
anknüpfenden Modus „Science, Technology and Inno-
vation“ (STI), der durch formalisierte Forschungs- und
Entwicklungsprozesse (FuE), wissenschaftlich geschul-
tes Personal und kodifizierbares wissenschaftlich-tech-
nisches Wissen geprägt ist. Den konzeptionellen Gegenpol
hierzu bildet der auf informellen, nicht von FuE getriebe-
nen Lernprozessen und personengebundenen Erfahrungs-
wissen gründende Modus „Doing, Using and Interacting“
(DUI).

Bei beiden Modi handelt es sich um idealtypische Ge-
neralisierungen, die jeweils unterschiedliche Aspekte von
Innovationsfähigkeit betonen. In der Praxis werden die
zugehörigen Lern- und Innovationsweisen in der Regel
miteinander kombiniert. In Abhängigkeit vom jeweiligen
Unternehmenskontext kristallisieren sich hierbei oft be-
stimmte Schwerpunktsetzungen heraus, zum Beispiel weil
aufgrund von knappen Ressourcen nicht immer gleichzei-
tig beide Innovationsmodi verfolgt werden können (bezie-
hungweise nicht alle mit den beiden Modi verbundenen
Lernformen), sondern eine Konzentration auf bestimmte
Prozesse erfolgen muss. Das STI/DUI-Konzept steht damit
in der Tradition systemischer Innovationsansätze, welche
die Bedeutung verschiedener Wissensarten anerkennen
sowie die Rolle interaktiven Lernens zwischen unterneh-
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mensinternen und -externen Akteuren betonen (Lundvall
und Lorenz 2012).

Im Rahmen des DUI-Modus entstehen technologische
Innovationen häufig aus dem regulären Produktionspro-
zess und in enger, oft regionaler Interaktion mit Kunden
und Zulieferern. Bei den resultierenden Neuerungen han-
delt es sich oftmals um spezifische Problemlösungen, die
im Zuge eines schrittweisen, nicht von FuE getriebenen
Optimierungsprozesses auf den jeweiligen individuellen
Bedarf zugeschnitten sind. Dafür greifen die Akteure auf
über die Zeit hinweg akkumuliertes personengebundenes,
praktisches Erfahrungswissen zurück, das für inkremen-
telle Innovationen und technologischen Wandel maßgeb-
lich ist (Arrow 1962a).

Gleichzeitig ist der DUI-Modus nicht nur auf inkremen-
telle Produkt- und Dienstleistungsverbesserungen be-
schränkt. Sein unternehmensinterner Wesenskern besteht
im Innovationspotenzial lernender Arbeitsorganisationen
(Asheim und Parrilli 2012), indem er über den FuE-Bereich
hinaus die Humanressourcen aller Personen im Unterneh-
men, die Kreativitätsförderlichkeit ihrer Arbeitsumgebun-
gen und die organisatorischen Rahmenbedingungen von
Lern- und Innovationsprozessen in den Fokus rückt. Im
Falle einer effektiven Kombination mit dem STI-Modus ist
der DUI-Modus daher auch für solche FuE-basierten In-
novationsaktivitäten von Unternehmen ein wichtiger Bau-
stein, die auf der Outputseite größere technologische Inno-
vationsschritte bewirken. Jüngere Ergebnisse der DUI-
Literatur deuten zudem auf einen engen Zusammenhang
zwischen DUI-Lernen und der Hervorbringung von nicht-
technologischen Innovationen hin (Parrilli und Alcalde
Heras 2016 sowie Thomä 2017). Dies lässt vermuten, dass
radikalere nicht-technologische Innovationen (zum Bei-
spiel im Bereich neuer Geschäftsmodelle) auch im DUI-
Modus umgesetzt werden können.

Aus zwei Gründen ist davon auszugehen, dass der
DUI-Modus gerade für das deutsche Innovationssystem
von Bedeutung ist: Erstens wird das interaktive Lernen
zwischen akademisch geschultem Personal und beruflich
qualifizierten Fachkräften traditionell als ein spezifischer
Wettbewerbsvorteil des deutschen Innovationsstandorts
gesehen (Porter 1991 und EFI 2014). Eine wichtige Voraus-
setzung hierfür ist das breit verankerte duale Ausbildungs-
system mit dessen institutioneller Kombination der Lern-
orte Betrieb und Berufsschule, wodurch bereits während
der Ausbildungszeit der späteren Fachkräfte eine enge Ver-
knüpfung von DUI- und STI-orientierten Lernbausteinen
besteht und so die nötigen Basiskompetenzen für ein inno-
vationsförderliches Zusammenwirken von akademischen
und nicht-akademischen Qualifikationsgruppen geschaf-
fen werden. Im Resultat bildet sich auf der Unternehmens-

ebene häufig ein Mix aus wissenschaftlich-theoretischem
Wissen und beruflich-praxisnahem Know-how heraus, das
besonders innovationsförderlich ist (Rupietta und Backes-
Gellner 2019, Thomä 2017 sowieMatthies et al. 2021).

Zweitens deuten vorliegende Ländervergleiche darauf
hin, dass gerade der deutsche Mittelstand ein anschau-
liches Beispiel für ein von Parrilli et al. (2016, S. 198)
beschriebenes „Innovationsparadoxon“ ist. In der wirt-
schaftspolitischen Diskussion gelten kleine und mittle-
re Unternehmen (KMU) hierzulande meist als Garanten
der volkswirtschaftlichen Innovations- und Wettbewerbs-
fähigkeit. In der Tat zeigt sich im europäischen Vergleich,
dass KMU aus Deutschland hinsichtlich der Einführung
von technologischen Innovationen weit vorne liegen.
Gleichzeitig entfällt auf sie jedoch nur ein geringer Anteil
an den gesamtwirtschaftlichen FuE-Ausgaben. Im Länder-
vergleich liegen KMU aus Deutschland daher mit Blick auf
den FuE-Bereich relativ stark zurück (Astor et al. 2016, EFI
2016 sowieRammer et al. 2016).

Eine Erklärung für diesen scheinbaren Widerspruch
ist die Tatsache, dass in Deutschland besonders viele KMU
in der Lage sind, auch ohne eigene FuE auf Basis des DUI-
Modus zu innovieren (Thomä 2017). Unter den technologi-
schen Innovatoren des KMU-Sektors beläuft sich der Anteil
der Innovatoren ohne FuE auf über 50 Prozent (Rammer et
al. 2016 sowie Frietsch et al. 2015). Der länderübergreifen-
de Vergleich zeigt diesbezüglich, dass es sich tatsächlich
um eine Besonderheit des deutschen KMU-Sektors han-
delt. In vergleichbaren Ländern, in denen kleinere Unter-
nehmen eine höhere FuE-Intensität als in Deutschland
aufweisen, ist der Anteil der Innovatoren ohne FuE (zum
Teil erheblich) geringer. Für die Innovationsfähigkeit des
deutschen Mittelstands dürfte der DUI-Modus folglich eine
nicht zu unterschätzende Rolle spielen.

Innovationspolitische Entscheidungsträger sollten da-
her den DUI-Modus im Blick haben, etwa wenn es um die
Erreichung aktueller Ziele wie die Beschleunigung der
Technologiediffusion (Krieger et al. 2018) oder Maßnah-
men zur Stabilisierung der rückläufigen Innovatorenquote
in den weniger forschungsintensiven Teilen des Mittel-
stands geht (Rammer und Schubert 2018 sowie Zimmer-
mann und Thomä 2016). Angesichts der klassisch starken
FuE-Orientierung der deutschen Innovationspolitik – ak-
tuell etwa ersichtlich an der Ausrichtung der Hightech-
Strategie 2025 der Bundesregierung am sogenannten 3,5-
Prozent-Ziel1 – ist dies jedoch keineswegs zwangsläufig

1 Demnach sollen bis 2025 die FuE-Investitionen auf einen Anteil von
mindestens 3,5 Prozent am Bruttoinlandsprodukt (BIP) gesteigert
werden (siehe BMBF 2018).
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der Fall. Eine Grundvoraussetzung, um den DUI-Modus
gegenüber der Politik besser sichtbar zu machen, ist des-
sen Messung mittels eines geeigneten Indikatorensystems.
In der Tat steht die Suche nach Indikatoren zu besseren
Erfassung von nicht FuE-basierten Innovationsaktivitäten
seit einiger Zeit auf der politischen Agenda (siehe zum
Beispiel Gault 2013). Entsprechend vielfältig sind die Mess-
möglichkeiten. Ein aktuelles Beispiel ist das Indikatoren-
set von Alhusen et al. (2021), das erstmals eine vollumfäng-
liche Messung des DUI-Modus für KMU anstrebt: Demnach
sind 15 Kategorien von Messgrößen mit insgesamt 47 DUI-
orientierten Innovationsindikatoren zu unterscheiden, die
als mögliche Grundlage für quantitative Innovationsmes-
sungen dienen können.

Entsprechende Indikatoren schaffen für die Politik die
Möglichkeit, bislang fehlende Informationen zur Innovati-
onstätigkeit in KMU zu erheben, zu strukturieren und auf
verschiedenen Governance-Ebenen des Innovationssys-
tems in die praktische Arbeit einfließen zu lassen. Idealer-
weise geht mit der besseren Messbarkeit auch ein tieferes
Verständnis der Rolle des DUI-Modus für das Innovations-
geschehen im deutschen Mittelstand einher. Tatsächlich
haben die diesbezüglich vorliegenden wissenschaftlichen
Studien inzwischen einen Grad der Sättigung erreicht,
der eine erste Gesamtschau der bisherigen Forschungs-
ergebnisse sinnvoll erscheinen lässt. In diesem Zusam-
menhang stellt sich ferner die Frage nach den daraus
ableitbaren Implikationen für die Governance des DUI-
Modus im KMU-Sektor.

Der vorliegende Aufsatz zielt auf diese beiden Punkte.
Zunächst erörtern wir die Ergebnisse der vorliegenden
Studien und ordnen sie im Rahmen einer Überblicks-
betrachtung ein. An dieser Stelle erfolgt eine bewusste
Fokussierung auf jüngst veröffentlichte Studien zur DUI-
Innovationstätigkeit im deutschen Mittelstand – zum ei-
nen weil die Ergebnisse der internationalen DUI-For-
schung bereits hinreichend in Überblicksartikeln zusam-
mengefasst sind, jedoch die aktuellen Ergebnisse zum
deutschen Mittelstand dort bislang noch keine entspre-
chende Berücksichtigung erfahren konnten (vgl. Apanaso-
vich 2016 sowie Parrilli et al. 2016). Zum anderen, weil der
„German Mittelstand“ mit seinen spezifischen Besonder-
heiten im Innovationsbereich auch in der internationalen
Literatur inzwischen gesondert hervorgehoben wird (vgl.
Thomä 2017, DeMassis et al. 2018, Pahnke undWelter 2019
sowie Proeger 2020). Vor diesem Hintergrund beschreiben
wir zentrale Governance-Bausteine für die stärkere Imple-
mentation einer DUI-orientierten Innovationspolitik im
Mittelstand im Hinblick auf die Politik, Unternehmen und
weitere Akteure des deutschen Innovationssystems. Der
systemische Charakter einer dahingehenden Innovations-

politik wird dabei immer wieder am Beispiel der dualen
Berufsausbildung verdeutlicht. Diese ist eng mit DUI-ba-
sierten Lern- und Innovationsweisen verknüpft und stellt
ein prägendes Merkmal des deutschen Innovationssys-
tems dar (EFI 2014 und Thomä 2017, 2019).

2 Forschungsstand zum
DUI-Innovationsmodus im
deutschenMittelstand

2.1 Grundsätzliche Bedeutung für das
Innovationssystem

Zwei Literaturstränge bilden die Ausgangsbasis für die
daran anknüpfenden Untersuchungen zum DUI-Modus in
KMU. Der erste bezieht sich auf verschiedene Studien
zum Innovationsgeschehen in den nicht-forschungsinten-
siven Industriebranchen Deutschlands (Kirner et al. 2009,
Som et al. 2010 sowie Som und Kirner 2015). Eine wesentli-
che Erkenntnis daraus ist, dass die Innovationsaktivitäten
in einem beachtlichen Teil der deutschen Wirtschaft auf
nicht FuE-basierten Tätigkeiten wie kundenspezifischer
Anpassungsentwicklung, Konstruktion, Design oder Mar-
keting basiert.

Ferner zeigt sich, dass diese Industrien stark durch
KMU und den für diese typischen informellen Innovations-
und Lernpraktiken geprägt sind. Der zweite Literatur-
strang nimmt stärker die Unternehmensebene in den
Blick und fragt nach der zunächst überraschenden Innova-
tionsperformance nicht FuE treibender KMU in den unter-
schiedlichsten Wirtschaftsbereichen Deutschlands (Ram-
mer et al. 2009, 2011). Das diesbezügliche Kernergebnis ist,
dass auf demWeg zum Innovationserfolg der effektive Ein-
satz bestimmter mitarbeiterbezogener Managementmaß-
nahmen, die Anregung von unternehmensinternem Team-
work sowie die Kooperation mit externen Partnern das
Fehlen von FuE offenbar zumindest teilweise kompensiert.

Ausgehend von der eingangs erwähnten Rolle des
dualen Ausbildungssystems überträgt Thomä (2017) vor
diesem Hintergrund das STI/DUI-Konzept mit Hilfe von
Daten des Mannheimer Innovationspanels erstmals auf
das deutsche Innovationssystem. Als STI-Indikatoren die-
nen dabei das Vorliegen interner FuE und die Nutzung von
Patenten. Für die Erfassung des DUI-Modus verwendet die
Studie Einschätzungen der befragten Unternehmen hin-
sichtlich des Vorhandenseins bestimmter innovationsre-
levanter Kompetenzen. Im Zuge der Auswertung werden
diese zu den DUI-Indikatoren „Personengebundenes Wis-
sen und mitarbeiterorientiertes Innovationsmanagement“
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sowie „Problemlösungsfindung über ‚trial and error‘ und
Interaktion“ verdichtet.

Nach Thomä (2017) sind in der deutschen Wirtschaft
hinsichtlich des Vorliegens und der Kombination von STI-
und DUI-Lernprozessen fünf Gruppen innovierender Un-
ternehmen zu unterscheiden. Es bestätigt sich, dass die
Innovationstätigkeit in vielen Unternehmen ohne bzw. mit
nur geringem FuE-Anteil erfolgt. Erfahrungswissen und
interaktive Lernprozesse, wie sie anhand der beiden er-
wähnten DUI-Indikatoren gemessen werden, spielen je-
doch in allen Unternehmen für deren Innovationsfähigkeit
eine mehr oder weniger starke Rolle – unabhängig davon,
ob das Unternehmen zusätzlich im STI-Modus innoviert
oder nicht. Dies deutet darauf hin, dass der DUI-Modus für
das deutsche Innovationssystem in gewisser Hinsicht eine
Saatbeet-Funktion innehat.

Die Ergebnisse der Studie machen auch deutlich, dass
DUI-basierte Lernprozesse in engem Zusammenhang zur
Hervorbringung von nicht-technologischen Organisations-
innovationen stehen, wodurch sich die Einschätzung von
Asheim und Parrilli (2012) bestätigt, dass organisationales
Lernen und kreativitätsförderliche Arbeitsumgebungen
das unternehmensinterne Herzstück des DUI-Modus sind.
Ferner zeigt die Auswertung, dass Unternehmen umso
innovativer sind, je mehr sie in der Lage sind, ihre DUI-
Kompetenzen durch STI-Lernen zu ergänzen, wobei ins-
besondere KMU, die an der Schwelle hin zu einem FuE-
basiertem Innovationsmodus stehen, mit ausgeprägten
Barrieren in den Bereichen Kompetenzen, Personal und
Management konfrontiert sind. Gleichzeitig bestätigt sich
die Vermutung, dass eine alleinige Konzentration auf den
DUI-Modus bei kleineren Unternehmen und Unterneh-
men, die vor allem beruflich qualifizierte Fachkräfte be-
schäftigen, wahrscheinlicher wird. Der obige Befund, wo-
nach deutsche KMU trotz fehlender FuE im europäischen
Vergleich überdurchschnittlich häufig Innovationen ein-
führen, erklärt sich folglich nicht zuletzt durch ihre Ver-
ankerung imDUI-Modus.

Künftig dürfte die Notwendigkeit, DUI-Lernenmit dem
STI-Modus zu kombinieren, weiter steigen. Die Digitalisie-
rung lässt aufgrund der damit verbundenen Kodifizierung
des Wissenstransfers zwar einerseits eine wachsende Be-
deutung von STI-Kompetenzen vermuten. Auf den ersten
Blick liegt daher der Schluss nahe, dass die Digitalisierung
implizites, personengebundenes Erfahrungswissen als ein
Kernelement des DUI-Modus verdrängt. Und in der Tat
sind die Widerstände gegen den Einsatz digitaler Tech-
nologien unter den Beschäftigten von KMU oft groß (Soluk
und Kammerlander 2020). Andererseits kann die digitale
Transformation imMittelstand nur über die Herausbildung
von lernenden Arbeitsumgebungen und -organisationen

funktionieren, weil nur so die für einen erfolgreichen Ein-
satz der neuen digitalen Technologien notwendigen „Dy-
namic capabilities“ entstehen (ebd.). Dies spricht dafür,
dass die Digitalisierung den DUI-Modus eher stärkt als
schwächt und es folglich vor allem um eine effektivere
Kombinationmit dem STI-Modus geht. Insofern dürfte sich
an der grundsätzlichen Bedeutung des DUI-Modus für das
deutsche Innovationssystem auch in Zukunft kaum etwas
ändern.

2.2 Die Dynamik verschiedener
Innovationsmodi undWissensbasen

Das Beispiel der Digitalisierung deutet bereits an, dass die
Klassifikation von Unternehmen hinsichtlich ihres Innova-
tionsmodus keineswegs nur statisch zu interpretieren ist –
insbesondere wenn es um kleinere Unternehmen geht, die
sich auf demWachstumspfad befinden und auf Grundlage
ihrer Kompetenzen imDUI-Bereich zusätzlich damit begin-
nen, den STI-Modus zu integrieren. Vielmehr gilt es aus
Sicht der Innovationspolitik die Dynamik von Lern- und
Wissensprozessen zu berücksichtigen, damit der DUI-Mo-
dus seine Saatbeet-Funktion für das Innovationssystem
erfüllen kann.

Eben solche „Combinatorial knowledge dynamics“
analysieren Alhusen und Bennat (2021) mit Hilfe eines
qualitativ-methodischen Untersuchungsdesigns am Bei-
spiel von KMU aus drei deutschen Untersuchungsregionen
(Göttingen – Südniedersachsen, Hannover, Jena – öst-
liches Thüringen). Die Ergebnisse machen deutlich, dass
das STI/DUI-Konzept als dynamisches Kontinuum ver-
schiedener Lernformen und Wissensbausteine verstanden
werden sollte. So kombinieren KMU ihre DUI-basierten
Innovationsroutinen je nach Entwicklungsstand mit STI-
Mechanismen unterschiedlichen Komplexitätsgrads. Letz-
tere unterscheiden sich imHinblick auf ihre Auswirkungen
auf die Innovationsfähigkeit, die erforderlichen Absorpti-
onskapazitäten und die zu überwindenden Hemmnisfak-
toren. Abhängig vom Grad der Integration begrenzen ko-
gnitive, organisatorische und finanzielle Barrieren den
zusätzlichen Aufbau von STI-Kompetenzen. Die Autoren
sehen insbesondere die regionale Ausrichtung der Innova-
tionspolitik als erfolgversprechenden Weg, um KMU mit
Stärken im DUI-Bereich auf dem Weg zu einem DUI-STI-
kombinierten Innovationsmodus zu begleiten und zu un-
terstützen.

Die Studie von Bennat und Sternberg (2020) erweitert
diese Perspektive, indem die Rolle des DUI-Modus für die
Funktionsfähigkeit von regionalen Innovationssystemen
als Ganzes deutlich wird. Auf Basis zweier Fallstudien
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(Regionen Göttingen – Südniedersachsen und Hannover)
zeigt sich der Zusammenhang zwischen dem Innovations-
modus von KMU und der Herausbildung von aggregierten
Wissensbasen auf der regionalen Ebene. So steht etwa der
DUI-Modus mit seiner in der Regel starken lokal-regio-
nalen Einbettung in engem Zusammenhang zur Heraus-
bildung synthetischer Wissensbasen, wohingegen der STI-
Modus stärker mit der regionalen Akkumulation von ana-
lytischemWissen einhergeht (Thomä 2017).

Die Innovationsfähigkeit von deutschen Regionen be-
stimmt sich nach Bennat und Sternberg (2020) wiederum –
analog zur Dynamik von Lern- und Innovationsprozessen
auf der Unternehmensebene – durch die Kombination ver-
schiedener Wissensbasen und deren gezielter Anregung
durch die Regionalpolitik. Da die damit verbundenen Er-
fordernisse in Abhängigkeit von den spezifischen Gege-
benheiten einer Region stark variieren können, ergibt sich
als Herausforderung für die Politik, die Lern- und Innova-
tionsprozesse von Unternehmen und deren übergreifende
Einbettung in regionale Innovationssysteme zu berück-
sichtigen. Zu diesem Zweck sei eine Orientierung an orts-
gebundenen Politikansätzen (sogenannten Place-based
policy approaches) anzuraten, um die lokalen Faktoren,
die im jeweiligen Fall das dynamische Zusammenspiel
verschiedener Innovationsmodi und Wissensbasen behin-
dern, gezielt angehen zu können.

2.3 Zwei Säulen des DUI Modus:
Erfahrungswissen und interaktives
Lernen

Zum besseren Verständnis des DUI-Modus im deutschen
Mittelstand nehmen daneben zwei Forschungsbeiträge
dessen Kernelemente in den genaueren Fokus: Alhusen
(2020) verbessert auf der Grundlage von Tiefeninterviews
mit Unternehmen und regionalen Innovationsberatern das
Verständnis der Rolle von erfahrungsbasiertem Know-how
in Lern- und Innovationsprozessen, das KMU über „Lear-
ning by doing and using“ erwerben. Thomä und Zimmer-
mann (2020) analysieren dagegen auf Grundlage des KfW-
Mittelstandspanels die Bedeutung interaktiven Lernens
(„Learning by interacting“) für die Innovationsfähigkeit
von DUI-orientierten KMU in Deutschland.

Es zeigt sich, dass erfahrungsbasiertes Know-how
auch in STI-orientierten KMU und damit für verschiedene
Ausprägungsformen von Innovationsmodi wichtig ist. In-
sofern deuten die Ergebnisse von Alhusen (2020) zunächst
abermals auf die oben beschriebene Saatbeet-Funktion des
DUI-Modus für das deutsche Innovationssystem hin. Inno-
vationsprozessemögendemnachmit oder ohne eigene FuE

funktionieren, jedoch sind sie kaum vorstellbar ohne das
Vorliegen von grundlegenden DUI-Kompetenzen im Be-
reich personengebundenen Erfahrungswissens. Alhusen
(2020) bestätigt und erweitert damit auf qualitativ-metho-
dische Weise die quantitativ angelegte Vorgängerstudie
von Thomä (2017). Die Ergebnisse seiner Interview-Befra-
gung zeigen, dass KMU – unabhängig von der jeweiligen
Ausprägung ihres Innovationsmodus – erfahrungsbasier-
tes Know-how für mindestens einen der folgenden Berei-
che als wichtig erachten: Produktinnovationen, Geschäfts-
prozessinnovationen (einschließlich organisatorischer
Abläufe) sowieMarketing-Innovationen.

Hinsichtlich der Interaktionsmuster von innovations-
aktiven KMU unterscheiden Thomä und Zimmermann
(2020) drei Gruppen. Inder erstenGruppe greifendieUnter-
nehmen zur Anregung ihrer Innovationstätigkeit in einem
besonderen Maße auf branchenspezifisches Anwendungs-
wissen zurück. Eigene FuE spielt dabei kaum eine Rolle.
Diese Unternehmen geben weniger für Innovationen aus.
Dies gilt monetär – aber auch in Bezug auf innova-
tionsförderliche Austauschprozesse im Unternehmen und
zum Unternehmensumfeld. Wesentliche Innovations-
impulse stammen von Zulieferern, Messen und aus der
Fachpresse.

Die zweite Gruppe von KMU-Innovatoren ist durch
hohe Innovationsanstrengungen gekennzeichnet, die aber
nur zu einem kleinen Anteil aus FuE bestehen. Dafür nut-
zen diese Innovatoren vor allem den Absatzmarkt als Quel-
le für Innovationen. Außerdem lernen diese Unternehmen
durch vielfältige innerbetriebliche Interaktionen und eine
ausgeprägte Fehlerkultur imUnternehmen, die immer wie-
der mitarbeiterseitige Anstöße für Neuerungen liefert.

Die dritte Gruppe von Innovatoren stützt ihre Inno-
vationen stark auf eigene FuE und wissenschaftlich-tech-
nisches Wissen von außen (Hochschulen, Forschungs-
institute etc.). Hinzu kommen anwendungsnahe Infor-
mationen aus dem Unternehmensumfeld, ein intensiver
innerbetrieblicher Wissensaustausch, eine ausgeprägte
Fehlerkultur sowie der Einsatz von Managementpraktiken
zur besseren Einbindung von Mitarbeitern in die Innovati-
onstätigkeit. Die Ergebnisse von Thomä und Zimmermann
(2020) bestätigen damit, dass DUI-orientierte KMU den
Mangel an eigener FuE kompensieren können, indem sie
effektiv auf internes und externes interaktives Lernen zu-
rückgreifen.

2.4 Die Rolle der Unternehmerpersönlichkeit

Wird das STI/DUI-Konzept von Jensen et al. (2007) auf die
Lage in KMU übertragen, stellt sich zwangsläufig auch die
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Frage nach der Unternehmerperson – denn vor allem in
kleineren Unternehmen laufen die verschiedenen Fäden
der Innovationstätigkeit häufig in einer Personengruppe
zusammen: den Unternehmer/-innen als Dreh- und Angel-
punkt von Neuerungs- und Verbesserungsprozessen in
KMU (Nooteboom 1994 sowieAndries und Czarnitzki 2014).
Aufgrund der starken Personenorientierung des DUI-Mo-
dus und dessen Ausrichtung an den Prinzipien informellen
(Organisations-)Lernens liegt der Schluss nahe, dass in
KMU entscheidende Anstöße für DUI-basierte Innovations-
prozesse vondenUnternehmer/-innenausgehen.

Dies kann mit dem von Cohen und Levinthal (1990)
eingeführten Konzept der absorptiven Kapazitäten („Ab-
sorptive capacity“) theoretisch erklärt werden. Demnach
bedarf es für deren Herausbildung in den Unternehmen
sogenannter Gatekeeper, die einerseits auf Grundlage ih-
res Erfahrungshorizonts in der Lage sind, im externen Um-
feld potenziell lohnende Wissensinputs zu erkennen und
aufzunehmen, die es andererseits aber auch vermögen, die
anschließend notwendigen interaktiven Lern- und Aus-
tauschprozesse im Unternehmen anzustoßen, damit das
neue Wissen von außen tatsächlich intern wirtschaftlich
genutzt wird. Der Fokus auf die Unternehmerperson dürfte
daher helfen, die überraschend stark ausgeprägte Absorp-
tionskapazität von nicht-forschungsintensiven KMU-Inno-
vatoren zu erklären (siehe dazu Moilanen et al. 2014 sowie
Som et al. 2015).

In der Tat deuten zwei aktuelle Untersuchungen zum
deutschen Mittelstand auf die Gültigkeit der dahingehen-
den Hypothese. Bennat (2020) macht auf Basis einer quali-
tativen Inhaltsanalyse von Interviewdatendeutlich, dass in
KMU die Fähigkeit und die Bereitschaft von Unternehmer/-
innen zur aktiven Einbeziehung der Mitarbeiterseite ent-
scheidend für dasGelingen vonDUI-basierten Innovations-
prozessen ist. Ihre Ergebnisse bestätigen diesbezüglich,
dass die Unternehmerperson nicht nur für die Aufnahme
neuer externer Wissensinputs wichtig ist, sondern auch in
den daran anknüpfenden Transfer- und Kommunikations-
prozessen im Unternehmen eine wichtige Moderatoren-
und Mittlerrolle innehat. Aus Sicht des DUI-Modus ist die
Unternehmerperson damit als zentraler Treiber der Innova-
tionsperformance vonnicht in FuEaktivenKMUzusehen.

Runst und Thomä (2021) gehen in diesem Zusammen-
hang näher auf die Eigenschaften der Unternehmerpersön-
lichkeit ein, die ein erfolgreiches Innovieren im DUI-
Modus wahrscheinlicher machen. Hierzu ziehen sie das
aus der Persönlichkeitspsychologie und der Gründungs-
forschung bekannte Fünf-Faktoren-Modell (Costa und
McCrae 1995 sowie Digman 1990) heran, um den Einfluss
der Unternehmerperson auf die Innovationstätigkeit von
KMU aus dem Handwerk quantitativ-methodisch zu erklä-

ren. Den Ergebnissen nach wirken sich bestimmte Dimen-
sionen der Persönlichkeit von Handwerksunternehmern –
wie die Offenheit für neue Erfahrungen oder Extraver-
sion – auf der Unternehmensebene tatsächlich vorteilhaft
auf den Innovationsoutput aus.

Zu betonen sind dabei vor allem zwei Aspekte: Erstens
zeigt die Studie, dass sich bestimmte Persönlichkeits-
dimensionen gegenseitig positiv im Sinne eines komple-
mentären Zusammenhangs verstärken. So identifizieren
die Autoren einen besonders innovationsförderlichen Un-
ternehmertypus, bei dem Offenheit und Extraversion zu-
sätzlich mit den Persönlichkeitsdimensionen „emotionale
Stabilität“, „Gewissenhaftigkeit“ und „zwischenmensch-
liche Verträglichkeit“ einhergehen. Zweitens wird deut-
lich, dass besagter Unternehmertypus insbesondere für
das Innovationsgeschehen in solchen KMU wichtig ist, die
ein starkes Gewicht auf den DUI-Modus legen. Eine Be-
rücksichtigung der Unternehmerperson schärft den Blick
für die typischen Besonderheiten der DUI-Innovations-
tätigkeit im deutschenMittelstand.

2.5 Wirtschaftliche Performance von
DUI-Unternehmen

Schließlich stellt sich für politische Entscheidungsträger
die Frage nach der wirtschaftlichen Leistungsfähigkeit von
DUI-orientierten KMU. Denn die ökonomische Begründung
für wirtschaftspolitische Eingriffe zur Unterstützung der
Innovationstätigkeit von KMU läuft letztlich auf die Er-
reichbarkeit übergreifender Zielgrößen wie die Stärkung
der volkswirtschaftlichen Wettbewerbsfähigkeit oder die
Erzielung eines höherenBeschäftigungswachstumshinaus
(Storey 2005). Die Untersuchungsergebnisse von Som et al.
(2010), Rammer et al. (2011) sowie Som und Kirner (2015)
lassen bereits Zweifel an der Alleingültigkeit des wachs-
tumstheoretisch häufig betonten Zusammenhangs zwi-
schen den FuE-Aktivitäten von Unternehmen zur Realisie-
rung größerer Wettbewerbsfähigkeit und der Höhe
volkswirtschaftlicherWachstumsratenaufkommen –denn
„Innovatoren ohne eigene FuE stellen keinesfalls ‚schwa-
che‘Unternehmendar“ (Rammer et al. 2011, S. 178).

Die Analyse von Thomä und Zimmermann (2020) auf
Basis von Daten des KfW-Mittelstandspanel bestätigt dies.
KMU mit einer starken Verortung im STI-Modus verzeich-
nen demnach tatsächlich im Durchschnitt größere Wachs-
tumsraten – sie zählen also häufiger zu den Wachstums-
unternehmen als die DUI-basierten Innovatoren im Mit-
telstand. Klammert man jedoch Unternehmen mit hohen
zweistelligen Wachstumsraten aus, unterscheidet sich die
wirtschaftliche Performance der eher STI-orientierten
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kaum noch von derjenigen der eher DUI-orientierten
KMU. Den Ergebnissen von Thomä und Zimmermann
(2020) zufolge gilt dies sowohl für das Umsatz- als auch für
das Beschäftigtenwachstum.

Folglich kann es für viele KMU zunächst ökonomisch
durchaus rational sein, ihren Schwerpunkt auf den DUI-
Innovationsmodus zu legen. Erst im Zuge eines weiteren
Voranschreitens auf dem Wachstums- und Entwicklungs-
pfad stellt sich für sie die Frage, wie zur Erreichung einer
höheren Unternehmensperformance die zusätzliche Inte-
gration von STI-basierten Lern- und Wissensformen gelin-
gen kann. Die Unternehmen auf diesem Weg mittels kon-
kreter Maßnahmen und geeigneter Rahmenbedingungen
zu unterstützen und zu begleiten, ist die Aufgabe einer
DUI-orientierten Innovationspolitik imMittelstand.

3 Governance des DUI-Modus im
deutschenMittelstand

3.1 DasMarktversagensargument:
Arrow-Externalitäten vs. Externalities of
openness

Innovationspolitik im Sinne des klassischen linearen Ver-
ständnisses von Innovation begreift technologische Neue-
rungen in erster Linie als direkten Output von FuE-
Prozessen. Als ökonomische Begründung für staatliche
Unterstützungsangebote dient in diesem Fall die Annah-
me, dass im Rahmen privatwirtschaftlicher FuE-Tätigkeit
ein Marktversagen vorliegt. Aufgrund von Spillover-Effek-
ten zu Gunsten Dritter fallen demnach auf der Verursa-
cherseite die privaten Erträge des durch FuE neu hierzu
gewonnenen Wissens geringer aus als die damit einher-
gehenden sozialen Erträge für die Volkswirtschaft als Gan-
zes (Arrow 1962b). Folge dieser sogenannten Arrow-Exter-
nalitäten ist eine Unterinvestition in FuE, weshalb ohne
entsprechende Fördermaßnahmen annahmegemäß nur
ein suboptimales Innovationsniveau erreichbar ist. Hier-
von ausgehend bildet der Ausgleich positiver Arrow-Exter-
nalitäten seit jeher eine zentrale Begründungsgrundlage
für die staatliche Forschungs- und Innovationsförderung
in Deutschland (Peters et al. 2012).

Nach dem „Market failure approach to innovation po-
licy“ (Edler und Fagerberg 2017, S. 6) scheint es daher auf
den ersten Blick an einer ökonomischen Begründung für
eine DUI-orientierte Ausrichtung der Innovationspolitik zu
mangeln. Aus zwei Gründen wäre dies jedoch zu kurz
gedacht: Erstens sind die verschiedenen Transferkanäle
von Arrow-Externalitäten zu berücksichtigen – denn die

vermuteten Spillover-Effekte neuen FuE-basiertenWissens
können in der Praxis nur über bestimmte Mechanismen
wirken.

Harabi (1997) untersucht die Wirksamkeit dieser Ka-
näle im Detail. Seine Ergebnisse zeigen, dass – wie er-
wartet – zwar die Durchführung von eigener interner FuE
die Wahrscheinlichkeit am stärksten erhöht, dass ein
Unternehmen in der Lage ist, von den Spillover-Effekten
externer FuE zu profitieren. Allerdings folgen hiernach
sogleich die Fähigkeiten eines Unternehmens zum Nach-
bau von Konkurrenzprodukten (Reverse engineering) und
zur Nutzung von technischen Informationen aus der
Fachpresse und Fachveranstaltungen für die Hervorbrin-
gung von Prozessinnovationen – beides dürfte jeweils
mit einem hohen Grad an „Learning by doing“ und
„Learning by using“ einhergehen. Ferner spielen nach
Harabi (1997) zwischenmenschliche Kommunikationspro-
zesse („Learning by interacting“) eine wichtige Rolle für
die Wirksamkeit von FuE-basierten Spillover-Effekten, et-
wa als persönlicher Austausch auf Messen über neue
Techniktrends, in Form von Gesprächen mit Mitarbeitern
innovationsstarker Unternehmen oder in Folge der ge-
zielten Abwerbung von Know-how-Trägern der Konkur-
renz. Insofern ist davon auszugehen, dass die Quellen
der volkswirtschaftlich vorteilhaften Arrow-Externalitäten
nicht nur im FuE-Bereich, sondern auch in Elementen
des DUI-Modus zu finden sind.

Zweitens besteht im Innovationsgeschehen ein Markt-
versagen nicht nur in Bezug auf Spillover-Effekte von FuE,
sondern auch mit Blick auf „Externalities of openness“
(Roper et al. 2013). Hierbei handelt es sich um positive
externe Effekte, die vor allem mit der DUI-basierten Diffu-
sion neuen Wissens verbunden sind und weniger mit der
FuE-Kompetenz von Unternehmen. Analog zum Begrün-
dungsmuster der Arrow-Externalitäten lautet das Argu-
ment, dass nach außen hin offenere Innovationsprozesse
(in Form von wechselseitigen Interaktionen mit Kunden,
Zulieferern, Wettbewerbern, Wissenschaftseinrichtungen
etc.) für eine breitere Wissensdiffusion sorgen und in der
Summe für die Volkswirtschaft einen größeren Nutzen
zeitigen als die damit verbundenen privatwirtschaftlichen
Erträge. Aus gesamtwirtschaftlicher Sicht wäre daher auf
der Unternehmensebene ohne entsprechende Förderung
nur ein suboptimales Niveau an „Offenheit“ im Innovati-
onsprozess erreichbar.

Die Untersuchung von Roper et al. (2013) liefert empi-
rische Hinweise für die Existenz der „Externalities of open-
ness“. Demnach entfalten diese ihre innovationsförderli-
che Wirkung in Form gesteigerter Wissensdiffusion und
höherer Wettbewerbsintensität. Das liefert eine ökonomi-
sche Begründung für die Förderung von offeneren Innova-
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tionsprozessen in KMU, die insbesondere am DUI-Modus
und dessen Schwerpunkt auf interaktivem Lernen an-
setzt – und dies unabhängig davon, ob ein Unternehmen
eigene FuE betreibt oder nicht (Thomä und Zimmermann
2020).

3.2 Nutzung eines systemischen
Politikansatzes

Auch wenn eine DUI-orientierte Ausrichtung der Innovati-
onspolitik über denMarktversagensansatz zu rechtfertigen
ist, steht mit dem „Innovation system approach to innova-
tion policy“ (Edler und Fagerberg 2017, S. 6) eine weitere
Begründungsmöglichkeit zur Verfügung. Denn die in Ka-
pitel 2 erörterten Forschungsergebnisse zur DUI-Innovati-
onstätigkeit im deutschen Mittelstand deuten darauf hin,
dass zum Verständnis des DUI-Modus vor allem ein syste-
mischer Innovationsansatz nützlich ist. Statt Innovation
primär als Ergebnis von FuE-Prozessen zu verstehen, ste-
hen in diesem Ansatz zur Begründung staatlicher For-
schungs- und Innovationsförderung die potenziellen Defi-
zite im interaktiven Austausch- und Lernprozess zwischen
den verschiedenen Akteuren des Innovationssystems im
Mittelpunkt (Isaksen und Nilsson 2013).

Gleichwohl hält die deutsche Forschungs- und Inno-
vationspolitik überwiegend am klassischen linearen Inno-
vationsmodell fest (Lay und Som 2015; vgl. Abschnitt 1).
Dies dürfte auch der Tatsache geschuldet sein, dass der
Marktversagensansatz aufgrund seiner reizvollen Klarheit
national wie international seit jeher eine hohe Anzie-
hungskraft auf politische Entscheidungsträger ausübt (Ed-
ler und Fagerberg 2017). Zumindest tendenziell ergibt sich
hieraus eine einseitige Politikorientierung am STI-Modus.
Würden hingegen die Funktionsweisen des Innovations-
systems umfassender verstanden, rückten etwa Innovati-
onsaktivitäten in den weniger forschungsintensiven Sek-
toren der deutschen Wirtschaft, die volkswirtschaftlich
wichtige Funktion der Technologiediffusion, die Rolle von
Prozessinnovationen und nicht-technologischen Neuerun-
gen (Organisation, Marketing) oder das systemische Zu-
sammenspiel zwischen verschiedenen Akteuren des Inno-
vationssystems stärker in den Fokus der Politik (Som et al.
2010, Rammer et al. 2011 sowie Lay und Som 2015). Die
automatische Folge wäre eine stärkere Berücksichtigung
des DUI-Modus mit seinen spezifischen Gegebenheiten
und Erfordernissen – was jüngste Weiterentwicklungen
der Innovationsindikatorik stark erleichtern (siehe zum
Beispiel Alhusen et al. 2021).

Dabei ist klar, dass auch beim Verfolgen eines sys-
temischen Innovationsverständnisses staatliche Eingriffe

in das Wirtschaftsgeschehen ökonomisch zu begründen
sind. Der diesbezügliche Politikansatz setzt zur Begrün-
dung innovationspolitischer Eingriffe an feststellbaren
Systemstörungen („System failure“) an, welche die He-
rausbildung von Innovationsaktivitäten in regionalen und
nationalen Innovationssystemen behindern. Nach dieser
Lesart sollte der Staat sich zum Beispiel nicht nur auf die
Förderung von FuE oder den Schutz der hieraus entstehen-
den Innovationserträge konzentrieren, sondern auch sys-
temische Probleme wie einen übergreifenden Mangel an
Kompetenzen und Qualifikationen, organisatorische Lern-
hemmnisse von Unternehmen oder unzureichende In-
teraktions- und Lernprozesse zwischen den Akteuren des
Innovationssystems – wie zwischen Universitäten und
KMU – angehen (Edler und Fagerberg 2017).

Im Hinblick auf die Unterstützung der Innovations-
fähigkeit von KMU bedeutet dies, dass vor allem kom-
petenzbezogene Innovationsbarrieren zu beachten sind.
DUI-orientierte Unterstützungsmaßnahmen zielen daher
nicht zuletzt auch auf den Abbau verschiedener personell-
organisatorischer Hemmnisse im Unternehmen. So zeigt
die Untersuchung von Thomä (2017), dass KMU, die feh-
lende eigene FuE durch stärkere Interaktion mit externen
Partnern zu kompensieren versuchen, vor verschiedenen
kompetenzbezogenen Innovationsbarrieren stehen (bei-
spielsweise interne Widerstände, organisatorische Proble-
me, fehlendes Fachpersonal oder ein Mangel an inno-
vationsrelevanten Informationen über Technologien und
Märkte). Solche kompetenzbezogenen Hemmnisse können
sowohl personeller Natur (zum Beispiel Überforderungen
von Unternehmern durch bürokratische Belastungen, feh-
lende Offenheit unter Beschäftigten für Neues, geringe
Kreativität, mangelndes Wissen etc.) als auch organisato-
risch-struktureller Art (beispielsweise mangelnde Innova-
tionskultur, fehlende organisatorische Mechanismen zur
Einbindung von Mitarbeitern in Innovationsprozesse, Pro-
bleme beim Finden geeigneter externer Partner etc.) sein.

Nach Lesart des systemischen Begründungsansatzes
sind sie als Spiegelbild des aktuellen Lern- und Inno-
vationgeschehens in Unternehmen zu verstehen. In der
Innovationshemmnis-Forschung wird hier von „Revealed
barriers“ gesprochen, die sich vor allem im Kompetenz-
bereich mehr oder weniger automatisch als Folge einer
aktiven Lern- und Innovationstätigkeit zeigen (im Gegen-
satz zu „Deterring barriers“, die tatsächlich einen Einstieg
in eine aktive Innovationstätigkeit verhindern; siehe hier-
zu D’Este et al. 2013). Ein diesbezüglicher Unterstützungs-
ansatz wäre beispielsweise, KMU beim Einsatz von innova-
tionsförderlichen Maßnahmen des Personalmanagements
oder beim Einsatz von Teamwork-Praktiken anzuleiten
(etwa durch die Verbreitung von Best-Practice-Beispielen
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oder einen besseren Zugang zu Beratungsleistungen), um
so Hemmnisse bei der Schaffung von internen DUI-Inter-
aktionen abzubauen (Rammer et al. 2009, Zimmermann
und Thomä 2016 sowie Thomä und Zimmermann 2020).

Entscheidend ist in diesem Zusammenhang, dass der
systemischePolitikansatz tatsächlichalle FacettendesSTI/
DUI-Konzepts abdeckt. Denn dessen Relevanz für die Inno-
vationspolitik basiert letztlich auf zwei Gründen, die beide
für eine Unterstützung des DUI-Modus in KMU sprechen.

Erstens ist die häufig übersehene Dynamik zwischen
verschiedenen Innovationsmodi zentral (vgl. Abschnitt
2.2) – denn innerhalb der Innovationsforschung wird das
STI/DUI-Konzept bislang noch weitgehend statisch in-
terpretiert. Die diesbezüglich diskutierte Saatbeet-Funk-
tion des DUI-Modus erklärt sich jedoch dadurch, dass vor
allem Unternehmenmit grundlegenden DUI-Kompetenzen
das Potenzial haben dürften, zusätzlich zum DUI-Modus
noch Kompetenzen im Bereich des STI-Modus aufzubauen.
Eben an dieser Schwelle hin zu einer effektiven DUI-STI-
Kombination klafft in der Innovationsförderung immer
noch eine Lücke, da in Deutschland beispielsweise in der
Regel solche KMU von direkter FuE-Unterstützung profitie-
ren, die bereits in der Vergangenheit Innovationen auf
Basis eigener FuE getätigt haben.

In der Folge ergibt sich im Bereich der deutschen FuE-
Förderung in gewisser Hinsicht ein „Closed shop“ (Ram-
mer et al. 2016 sowie Rammer und Schubert 2018). Die
Einführung der steuerlichen Forschungsförderung zum
Jahr 2020 ist daher ein richtiger Schritt, da KMU in der
Folge der STI-Modus stärker offensteht (Rammer et al.
2016). Es bedarf aber sicherlich weiterer Unterstützungs-
angebote, damit KMU zunächst einmal der Aufbau von
Kompetenzen im DUI-Bereich und auf dieser Basis später
auch die Integration des STI-Modus gelingt – etwa mittels
einer besseren Einbindung in Kooperationen mit Hoch-
schulen und anderenWissenschaftseinrichtungen.

Zweitens ist ein in der nationalen und internationalen
DUI-Innovationsforschung bereits wiederholt bestätigtes
Ergebnis zu berücksichtigen: Unternehmen, die vorrangig
nur auf den STI-Modus ausgerichtet sind, haben im Durch-
schnitt eine schwächere Innovationsperformance als Un-
ternehmen, die STI- und DUI-Bausteine auf effektive Art
und Weise miteinander kombinieren (Apanasovich 2016,
Parrilli et al. 2016 sowie Thomä 2017). Dies erklärt, warum
der DUI-Modus für die deutsche Innovationspolitik auch
im Hinblick auf die forschungsintensiven Segmente des
Mittelstands mit dem Fokus auf STI-basierte Produktinno-
vationen relevant ist. Denn die Stärken des DUI-Modus
liegen in der anwendungsnahen Umsetzung von Innovati-
onsprozessen, was sich häufig in der produktbegleitenden
Hervorbringung von Prozess-, Organisations- und Marke-

tinginnovationen zeigt. Vorrangig nur auf den STI-Modus
konzentrierte Unternehmen stehen daher häufig vor der
großen Herausforderung, ihre oft bahnbrechenden tech-
nologischen Neuerungen in eine tatsächlich wirtschaftlich
nutzbringende Verwertung amMarkt zu überführen.

Eben hierin liegt der Vorteil des DUI-Modusmit dessen
Ausrichtung auf kundennahe Anpassungsprozesse, orga-
nisationales Lernen und spezialisiertes, lokal gebundenes
Erfahrungswissen (Jensen et al. 2007 sowie Herstad et al.
2015). Innovationspolitisch sollte daher nicht vorausge-
setzt werden, dass in STI-orientierten Unternehmen des
deutschen Mittelstands der Aufbau von komplementären
DUI-Kompetenzen von allein gelingt.

3.3 Die Suche nach dem richtigen Policy-Mix

Eine Orientierung der Innovationspolitik am STI/DUI-Kon-
zept erfordert, dass verschiedene Politikinstrumente auf-
einander abgestimmt und kombiniert werden, umden rich-
tigen Policy-Mix zu finden. Dabei hängt es zumindest ein
Stück weit vom Betrachtungswinkel des jeweiligen politi-
schen Entscheidungsträgers ab, welcher Begründungs-
ansatz für staatliche Innovationspolitik favorisiert und
aufwelche Instrumente in der Folge zurückgegriffenwird.

Vielleicht dasbesteBeispiel hierfür ist die Frage, obder
Staat die Managemententscheidungen von Unternehmen
beeinflussen sollte oder nicht. Nach dem Marktversagens-
ansatz sind solche Eingriffe eher kritisch zu sehen. Hierbei
liegt letztlich die Annahme zu Grunde, dass Innovations-
politik der Förderung von bereits grundsätzlich innovati-
onsfähigen Unternehmen dient, damit die Realisierung
bzw. Intensivierung ihrer Innovationstätigkeit nicht an In-
effizienzen des Marktes (vor allem in Folge von Ex-
ternalitäten) scheitert. Unterschwellig wird demnach im
Marktversagensansatz davonausgegangen, dassdie zu för-
dernden Unternehmen bereits über die notwendigen dyna-
mischen Fähigkeiten und absorptiven Kapazitäten ver-
fügen und dass deren Lern- und Innovationsprozesse bei
einer Behebung des Marktversagens quasi „von allein“
funktionieren (Bleda und del Río 2013). Aus diesem Blick-
winkel erscheint es daher folgerichtig, wennder Staat nicht
die innovationsrelevanten Managemententscheidungen
von Unternehmen zu beeinflussen sucht, sondern primär
Problemeder allgemeinenEffizienz vonMärktenangeht.

Wie bereits in Abschnitt 3.2 anklang, verhält sich dies
aus Sicht des systemischen Politikansatzes – verstanden
als Alternative zum Marktversagensansatz – anders: Hier
geht es darum systembedingte Störungen von Lern- und
Innovationsprozessen zu korrigieren. Insofern fokussiert
der systemische Begründungsansatz weniger auf die
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Outputseite des Innovationsgeschehens als der Marktver-
sagensansatz, sondern eher inputseitig auf das Schaffen
von Bedingungen zur Stärkung der Innovationsfähigkeit
von Unternehmen. Nach dem systemischen Ansatz bildet
deshalb die Förderung von interaktivem Lernen, der Auf-
bau von dynamischen, absorptiven Kapazitäten und das
Schaffen von lernförderlichen Bedingungen ein Kernele-
ment der Innovationspolitik (Bleda und del Río 2013).

Nach dieser Lesart rücken Managemententscheidun-
gen von Unternehmen automatisch in den Blick einer DUI-
orientierten Innovationspolitik, weil sie ein Spiegelbild
des laufenden Lern- und Innovationsgeschehens in Unter-
nehmen sind. Nicht umsonst dienen Maßnahmen der
Unternehmensführung zur Förderung von unternehmens-
internem Teamwork und zur aktiven Einbindung von
Mitarbeitern in Innovationsprozesse häufig als Indikato-
ren der DUI-Innovationstätigkeit von Unternehmen (siehe

Apanasovich 2016 und Parrilli et al. 2016). Dabei ist klar,
dass auch beim systemischen Politikansatz die Unterneh-
men zuallererst selbst für ihre Innovationsfähigkeit verant-
wortlich sind. Eben deshalb bilden sie die erste Governan-
ce-Ebene einer DUI-orientierten Innovationspolitik (vgl.
Abschnitt 3.4).

Zur Gewährleistung einer neutralen Entscheidungs-
grundlage ist Tabelle 1 daher als möglichst vollumfäng-
liche Darstellung aller in Frage kommenden Instrumente
zur Unterstützung verschiedener Innovationsmodi in KMU
gedacht – unabhängig vom Begründungsansatz. Konkret
auf den STI-Modus bezogen sind zum Beispiel typische
angebotsseitige Fördermaßnahmen zum Abbau eines
Markversagens, die der Unterstützung von FuE-Aktivitäten
in Unternehmen und externen Wissenschaftseinrichtun-
gen dienen. Ebenso wichtig ist in diesem Zusammenhang
aber auch der Transfer wissenschaftlich-technischen Wis-

Tabelle 1: Politische Instrumente zur Unterstützung verschiedener Innovationsmodi in KMU (Auswahl)

STI-Modus DUI-Modus STI/DUI-Dynamik

Unterstützung unternehmenseigener FuE
(direkte Förderung, steuerlich)

Förderung von „Training on the job“ und
organisatorischen Innovationen zur Anregung
lernförderlicher Arbeitsumgebungen über den
FuE-Bereich hinaus

Von DUI zu DUI-STI:
– Stärkung absorptiver Kapazitäten im

Hinblick auf externes wissenschaftlich-
technischesWissen

– Förderung des Technologietransfers
– Hilfe bei der Rekrutierung von

Hochschulabsolventen
– Senkung des bürokratischen Aufwands bei

der Beantragung von FuE-Fördermitteln

Unterstützung von Forschungskooperationen
zwischen Unternehmen und Hochschulen
bzw. anderenWissenschaftseinrichtungen
(inkl. akademischer Ausgründungen)

Anregung von Kooperationenmit
Wettbewerbern und anderen Unternehmen
der gleichen oder fremder Branchen

Von STI zu STI-DUI:
– Stärkung von anwendungsnahen

Umsetzungskapazitäten (Aufnahme von
Kundenimpulsen)

– Unterstützung bei der Kommerzialisierung
von Forschungsresultaten (Vermarktungs-
möglichkeiten)

– Hilfe bei der Umsetzung einesmitarbeiter-
orientieren Innovationsmanagements zum
besseren Zusammenspiel zwischen der FuE
und anderen Unternehmensbereichen

– Förderung von Entrepreneurship Education

Stärkung der unternehmensexternen FuE-
Infrastruktur (Institute, Labore etc.)

Anregung gemeinsamer Innovationsprojekte
entlang derWertschöpfungskette (zwischen
Produzenten, Zulieferern, Nutzern und
Kunden)

Beide Richtungen:
– Förderung von Kooperationen und Netz-

werkenmit anderen Akteuren des
Innovationsystems

– Ausbau enger Verbindungen zwischen
Wirtschaft undWissenschaft

– Nutzung nachfrageseitiger Instrumente wie
Innovationsgutscheine oder Innovations-
preise

– Stärkere Durchlässigkeit zwischen
akademischer und beruflicher Bildung

– Förderung lebenslangen Lernens

Förderung der akademischen Bildung
(insbesondere imMINT-Bereich)

Förderung der beruflichen Bildung

Quelle: Eigene Zusammenstellung, ausgehend von Isaksen und Karlsen 2011 sowie Isaksen und Nilsson 2013
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sensmittels Kooperationen, Partnerschaften und akademi-
scher Ausgründungen sowie die Förderung der akademi-
schen Bildung vor allem in denMINT-Fächern.

Maßnahmen zur Unterstützung des DUI-Modus rich-
ten sich dagegen im Sinne des systemischen Begründungs-
musters auf die allgemeine, über den engen FuE-Bereich
hinausgehende Innovationsfähigkeit von Unternehmen.
Hierbei steht die Anregung interaktiven Lernens im Vor-
dergrund – unternehmensintern zum Beispiel im Hinblick
auf die Anregung organisatorischer Innovationen zur He-
rausbildung von lernenden Arbeitsorganisationen, unter-
nehmensextern mit Blick auf den Austausch und die Inter-
aktion vor allem mit Kunden, Zulieferern und anderen
Unternehmen.

Im Bildungsbereich geht es in diesem Zusammenhang
vor allem um Maßnahmen zur Stärkung des Lernens am
Arbeitsplatz („Training on the job“) und zur strukturel-
len Förderung der beruflichen Bildung, damit im Innovati-
onssystem genügend ausgebildete Fachkräfte mit anwen-
dungsnahen Handlungskompetenzen und einem tiefen
Verständnis für innerbetriebliche Prozessabläufe zur Ver-
fügung stehen. In diesem Zusammenhang kommt es auf
eine fortlaufende Modernisierung der beruflichen Bildung
an, wie sie sich beispielsweise in einer zeitnahen Aktuali-
sierung von Ausbildungsordnungen an neue technologi-
sche Rahmenbedingungen oder technologisch zukunfts-
sicher aufgestellten Berufsschulen zeigt. Aktuell ist dies
anschaulichamBeispielderDigitalisierungzubeobachten.
Die Rolle der beruflichen Bildung für das deutsche Innova-
tionssystemhängt entscheidenddavonab, dass dieser kon-
tinuierliche Modernisierungsprozess nicht zum Erliegen
kommt.

Eine Vielzahl verschiedener innovationspolitischer In-
strumente zielt zudem auf die beschriebene Dynamik zwi-
schen dem STI- und dem DUI-Modus, wobei in Abhängig-
keit vom jeweiligen Fall sowohl der Marktversagens- als
auch der systemische Ansatz als Begründung angeführt
werden kann. Die Herausbildung organisatorischer Kom-
petenzen nimmt hier einen zentralen Stellenwert ein. So
haben DUI-orientierte KMU, die ihre Innovationsfähigkeit
durch eine zusätzliche Integration des STI-Modus erwei-
tern, häufig großen Unterstützungsbedarf beim Aufbau
absorptiver Kapazitäten zur Aufnahme externen wissen-
schaftlich-technischen Wissens. Konkrete Ansätze sind
hier zum Beispiel die Angebote von Technologie-Transfer-
stellen oder die Unterstützung von KMU bei der Einstel-
lung von Hochschulabsolventen. Die Hilfestellung durch
Technologieberater bei der Beantragung von Forschungs-
mitteln fällt ebenfalls in diesen Bereich, da sich der Man-
gel an absorptiven Kapazitäten auch beim Umgangmit der
Komplexität des staatlichen FuE-Förderrahmens zeigt.

STI-orientierte KMU, die zur Stärkung ihrer Inno-
vationsperformance in den DUI-Modus hineinwachsen
wollen, benötigen aufgrund von Informationsasymmetrien
dagegen typischerweise Hilfe beim Aufbau anwendungs-
naher Umsetzungskapazitäten, insbesondere bei der
Einbindung der Kundenseite, damit die Überführung von
Forschungsergebnissen in marktfähige Produkte und
Dienstleistungen gelingt. Eng damit verbunden ist häufig
ein Bedarf an Marketingkompetenzen, um frühzeitig den
kommerziellen Erfolg eines Forschungsprojekts durch
begleitende Vermarktungsstrategien abzusichern. Ergän-
zend gilt es, STI-orientierte KMU hinsichtlich der inno-
vationsförderlichen Zusammenarbeit zwischen der FuE-
Abteilung und anderen Unternehmensbereichen wie der
Produktion oder dem Vertrieb zu sensibilisieren und den
AufbaugeeigneterManagementsysteme zuunterstützen.

Dafür ist hilfreich, wenn Schüler und Studierende
frühzeitig im Rahmen etwa von „Entrepreneurship Educa-
tion“ auf Intra- und Entrepreneurship vorbereitet sind, so
dass sie als spätere Beschäftigte nicht nur technologisch
geschult sind, sondern auch die für Innovation und Grün-
dung erforderlichen Managementkompetenzen zumindest
ansatzweise bereits erworben haben. So kann beispiels-
weise die Einbindung von unternehmerischen Projekten in
den Schulunterricht im Rahmen von Planspielen nicht nur
unmittelbar zum Aufbau gründungsrelevanter Kompeten-
zen unter jungen Menschen beitragen, sondern allgemein
die Einstellungen von Schüler/-innen und Lehrkräften hin-
sichtlich einer unternehmerischen Tätigkeit positiv ver-
stärken.

Von grundsätzlicher Bedeutung für eine erfolgreiche
STI/DUI-Dynamik ist auch die Unterstützung von KMU bei
derEinbindung in regionaleundüberregionaleKooperatio-
nenundNetzwerke imRahmen einer systemischen Innova-
tionspolitik, damit sie am Lernprozess zwischen verschie-
denen Akteuren partizipieren können (etwa Interaktionen
mit Universitäten, Beratungsfirmen, Technologiecentern,
Inkubatoren, Berufsschulen etc.; vgl. Tabelle 1). Damit in-
novationsförderliche STI/DUI-Kombinationen in KMU ent-
stehen, ist eine allgemein engere Verbindung zwischen
Wissenschaft und Wirtschaft oder die Nutzung nachfrage-
seitiger Politikinstrumente (z. B. die Verwendung von Inno-
vationsgutscheinen zur Inanspruchnahme von Beratungs-
leistungen oder zur leichteren Heranführung von KMU an
regionale Forschungseinrichtungen) hilfreich.

Die im Rahmen der deutschen Bildungspolitik ange-
strebte Durchlässigkeit zwischen akademischer und beruf-
licher Bildung ist in diesem Zusammenhang ebenfalls von
Bedeutung, da diese nicht zuletzt auch zur Herausbildung
eines innovationsförderlichen Bildungsmix auf der Un-
ternehmensebene dient (EFI 2014). Insbesondere für die
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Zukunft der beruflichen Bildung und damit für das DUI-
Fundament des deutschen Innovationssystems ist eine grö-
ßere Durchlässigkeit im Bildungssystem wichtig, damit
sich in Zukunft wieder mehr leistungsstarke Jugendliche
für eine berufliche Ausbildung entscheiden. Eine übergrei-
fendeOrientierungder Bildungspolitik amLeitbild des „Le-
benslangen Lernens“ mit kleinteiligen Weiterbildungs-
modulen stellt zudem sicher, dass die Beschäftigten in den
Unternehmen über ihren Erwerbsverlauf hinweg mit viel-
fältigen formellen und informellen Lernformen in Kontakt
kommen, was auf der Unternehmensebene ebenfalls eine
innovationsförderliche STI/-DUI-Dynamik begünstigt (Lo-
renz 2011).

3.4 Ebenen und Träger einer DUI-orientierten
Innovationspolitik

Bei der Suche nach dem richtigen Policy-Mix ist das
Zusammenspiel und die entsprechende Einbindung von
verschiedenen Akteuren des Innovationssystems zur Be-
hebung von konkret vorliegenden Problemen in ihrer
jeweiligen Komplexität und Mehrgestaltigkeit zu berück-
sichtigen (Borrás und Edquist 2013). Dies zieht entspre-
chenden Abstimmung- und Koordinierungsbedarf zwi-
schen verschiedenen innovationspolitischen Akteuren auf
lokaler, regionaler und nationaler Ebene nach sich und
erfordert eine aktive Stakeholder-Einbeziehung (Edler und
Fagerberg 2017). Die Notwendigkeit einer solchen Gover-
nance wird im Fall Deutschlands durch den Mehr-Ebenen-
Charakter des politischen Systems verstärkt, wodurch Be-
trachtungen zur Innovationspolitik auf lokaler Ebene der
Kommunen beginnen müssen, um sie dann auf regiona-
ler, nationaler, supranationaler und ggfs. internationaler
Ebene zu ergänzen (Weber et al. 2021). Eine solche Mehr-
ebenenbetrachtung ist hilfreich, wenn es darum geht,
Subsidiaritätsprobleme zu erkennen und die richtige Poli-
tikebene zu finden, beispielsweise im Rahmen der Innova-
tionsförderung von KMU (Becker und Bizer 2015).

Dieser Ansatz vernachlässigt aber weiterhin, dass die
wichtigste Governance-Ebene immer noch das innovieren-
de Unternehmen selbst ist. Denn die Stärkung der eigenen
Innovationsfähigkeit durch einen Ausbau des DUI-Modus
sollte unterWettbewerbsgesichtspunkten im ureigenen In-
teresse der Unternehmen liegen. Wird mit der Unterneh-
mensebene als Basis DUI-orientierter Innovationspolitik
begonnen, rückt danach auch die Verbands- und Kam-
merebene in den Blick, die unter anderem für Aus- und
Weiterbildungsfragen verantwortlich ist und eng mit der
lokal-regionalen Ebene und damit dem regionalen Innova-
tionssystem verzahnt ist. Letztere sind in einen durch Lan-

des-, Bundes- und Europapolitik gesetzten Rahmen (etwa
bei intellektuellen Eigentumsrechten wie Patenten, bei
Berufszugängen oder auch im Beihilferecht) eingebettet.

Deswegen ist schließlich auch auf dieser Ebene zu
fragen, wie die Innovationspolitik im Mittelstand jenseits
des STI Modus zu gestalten ist, um DUI-Innovationen und
kombinierte STI/DUI-Innovationen zu stärken. Im Folgen-
den werden die verschiedenen Governance-Ebenen einer
DUI-orientierten Innovationspolitik im Mittelstand nach-
einander beschrieben.Umderen systemischeVerknüpfung
aufzuzeigen, wird jeweils auf die duale Berufsausbildung
zurückgegriffen, weil sie für die Belegschaften der KMU
wesentlich die Voraussetzung für nicht FuE-basierte Lern-
prozesse und damit DUI-Innovationen schafft und das da-
hinterstehende Ausbildungssystem ein integraler Bestand-
teil desdeutschen Innovationssystems ist (Thomä2017).

3.4.1 Unternehmen

Unternehmen sind ein zentraler Träger einer DUI-orientier-
ten Governance von Innovationen im Mittelstand, wobei
die Unternehmerperson eine Schlüsselrolle als Gestalter
und Initiator einnimmt (vgl. Abschnitt 2.4). Denn letztlich
entscheidet sich auf der Unternehmensebene, ob die inter-
ne Umsetzung verschiedener Lern- und Innovationsweisen
gelingt oder nicht. Dies gilt gleichermaßen für stark im
STI-Modus verankerte KMU, die zur Verbesserung ihrer
anwendungsnahen Umsetzungskapazitäten stärker in den
DUI-Modus hineinwachsen müssen, als auch für DUI-ba-
sierte KMU, die durch die schrittweise Integration von STI-
Bausteinen ihr Innovationsspektrum erweitern.

Hinsichtlich der Interaktion mit unternehmensexter-
nen Akteuren bedeutet dies, dass KMU bewusst in ihrem
Unternehmensumfeld nach neuen, wirtschaftlich lohnen-
den Wissensinputs suchen sollten, zum Beispiel im Hin-
blick auf potenzielle STI-Partner wie Universitäten oder
Forschungseinrichtungen sowie bezüglich möglicher DUI-
Partner entlang der Wertschöpfungskette. Aufgrund ihrer
Einbettung in regionale Innovationssysteme kann regiona-
le Nähe hierbei ein entscheidendes Erfolgskriterium sein,
so dass die aktive Beteiligung an regionalen Kooperatio-
nen und Netzwerken unter Performancegesichtspunkten
potenziell wichtig ist. Dabei nehmen Unternehmen grund-
sätzlich eine andere regionale Perspektive ein als Gebiets-
körperschaften. Sie suchen nach geeigneten Kooperations-
partnern, aber sie beschränken sich sinnvollerweise nicht
nur auf lokale Interaktionen, denn dies kann auch zu
innovationshemmenden Lock-in-Effekten führen. Positive
Beispiele liefern etwa KMU, deren Innovationserfolg auf
der Interaktion mit überregionalen DUI-Partnern wie Kun-
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den und Zulieferern fußt (Fitjar und Rodríguez-Pose 2013
sowie Parrilli und Alcalde Heras 2016).

Unter Governance-Gesichtspunkten vielversprechend
ist für Unternehmen zudem eine Orientierung am Manage-
mentansatz der mitarbeitergestützten Innovation („Em-
ployee-driven innovation“; vgl. Kesting und Parm Ulhøi
2010 sowieHøyrup 2012). DessenKerngedanke bezieht sich
auf die aktive Einbeziehung der Beschäftigten in Innovati-
onsprozesse, und nicht nur die des FuE-Bereichs, sondern
der gesamten Belegschaft des Unternehmens. Die Stärke
diesesAnsatzes liegt aus Sicht des STI/DUI-Konzepts darin,
dass FuE-basierte und nicht FuE-basierte Lern- und Inno-
vationsweisen aus Managementsicht gleichermaßen be-
rücksichtigt sind. Nach McMurray et al. (2021) sollten sich
Unternehmen hier an vier Dimensionen orientieren: Indivi-
duelle Innovationsbeiträge, teambasierte Innovations-
tätigkeit, organisatorische Innovationen und die Gestal-
tung der allgemeinen Lernkultur des Unternehmens (vgl.
Tabelle 2).

Die erste Dimension bezieht sich auf die individuellen
Innovationsbeiträge von einzelnen Mitarbeitern. Hier geht
es um persönliche Identifikation mit dem eigenen Arbeits-
platz, der Möglichkeit zur Entfaltung der eigenen Kreativi-
tät und die Entwicklung der Motivation, sich aktiv in be-
triebliche Innovationsprozesse einzubringen. Die zweite
Dimension bezieht sich auf den Grad der innovationsbezo-
genen Zusammenarbeit im Unternehmen. Sie ist daher auf
die Herausbildung von Teamwork-Praktiken zur Lösung
von innovationsrelevanten Problemen angelegt. Die Di-
mension „Organisatorische Innovation“ zielt hingehen auf
Maßnahmen zur Gestaltung der organisatorischen Rah-
menbedingungen für kreative Innovationsbeiträge von
FuE-Beschäftigten und des Personals aus sonstigen Unter-
nehmensbereichen.

In der vierten Dimension wird die Bedeutung der all-
gemeinen Lern- und Innovationskultur erfasst. Hierunter
fallen Aspekte der Kommunikation im Unternehmen, die
Bereitschaft zum Lernen aus Fehlern nach dem „Trial and
Error“-Prinzip und die Lenkungs- und Vorbildfunktion
der Geschäftsleitung (bzw. der Unternehmerperson) für
die Anregung und Umsetzung von DUI-orientierten Lern-
und Innovationsprozessen unter den Beschäftigten des
Unternehmens. Der Managementansatz der mitarbeiter-
gestützten Innovation deckt damit alle Facetten für die
Entwicklung lernender Arbeitsorganisationen als unter-
nehmensinternem Herzstück des DUI-Modus (Asheim und
Parrilli 2012) ab. Dabei ist klar, dass es von der jeweiligen
Unternehmensgröße eines KMU abhängt, wie stark be-
stimmte Managementpraktiken im Einzelfall eingesetzt
werden müssen und können, um DUI-Lernen zu befördern
(Thomä und Zimmermann 2020).

Tabelle 2:Management mitarbeitergestützter Innovationen in KMU

Erste Dimension: Anregung individueller Innovationsbeiträge

Mitarbeiter können ihre Kreativität durch originelle Ideen beweisen

Die Gestaltung der Arbeitsbedingungen bringt Beschäftigte dazu,
innovative Entscheidungen zu treffen

Es bestehen zeitliche Freiräume für Mitarbeiter, eigene Idee zu ent-
wickeln und neue Dinge auszuprobieren

Mitarbeiter sind animiert, sich aktiv bei der Verbesserung ihrer
Arbeitsbedingungen einzubringen

Mitarbeiter können sich im Unternehmen als kreative Problemlöser
entfalten (Delegation von Entscheidungskompetenzen)

Zweite Dimension: Anregung teambasierter Innovationstätigkeit

Komplexe Problemlösungen werden im Team angegangen

Im Unternehmen besteht ein starkes Zusammengehörigkeitsgefühl

Gegenseitige Unterstützung bei innovationsrelevanten Problemen

Einzelne Arbeitsgruppen haben relativ große Autonomiemit
weitreichenden Entscheidungskompetenzen

Gegenseitige Unterstützung bei Problemen in Innovationsvorhaben

Einbindung der Belegschaftsvertretung bei Innovationen

Dritte Dimension: Durchführung organisatorischer Innovationen

Innovationsziele und -strategien sind allen Beschäftigten bewusst

Erfolgsgrößen zu Innovationsaktivitäten sind Teil der Zielverein-
barung vonMitarbeitern

Innovationen am Arbeitsplatz stehen in unmittelbarem Zusammen-
hang zu den Unternehmenszielen

Einführung neuer Formen der Arbeitsorganisation (Job rotation)

Umsetzung von organisatorischenMaßnahmen zur Einbindung und
Vernetzung vonMitarbeitern (z. B. Gruppenarbeit, Innovationszirkel)

Es bestehenmaterielle oder immaterielle Anreize für das Einbringen
von Ideen und Entwickeln von Innovationen (Gehalt, Prämien)

Vierte Dimension: Beförderung allgemeiner Lern- und
Innovationskultur

Gemeinsame Entwicklung von Innovationsstrategien

Die Geschäftsleitung lebt die Bereitschaft aktiv vor, Neues zu wagen
und dabei auch Fehlschläge in Kauf zu nehmen

Pflege offener Kommunikation bei der Diskussion
innovationsrelevanter Ideen und Konzepte

Pflege informeller Kontakte im Unternehmen

Regelmäßige Besprechungen des Führungspersonals zu
innovationsrelevanten Fragen

Inhaber bzw. Führungskräfte gehen als Vorbild bei der Findung von
kreativen Problemlösungen beispielhaft voran

Quelle: Eigene Zusammenstellung ausgehend von Spielkamp und
Rammer 2006, Thomä und Zimmermann 2019 sowie McMurray et al.
2021

Innovationspolitisch leitet sich daraus ab, dass viele KMU
durch einen offenen, fehlertoleranten und die Interaktion
fördernden Umgangmit Mitarbeitern ihre Innovationskraft
stärken können. Das ist keineswegs einfach und insbeson-
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dere dann schwierig, wenn die individuelle Disposition
der Geschäftsführung die dafür förderlichen Persönlich-
keitseigenschaften nicht beinhaltet (Runst und Thomä
2021). Deshalb ist es wichtig, durch die institutionellen
Regeln in der beruflichen Ausbildung und anschließenden
Fort- und Weiterbildung alle Beteiligten (Auszubildende,
Fachkräfte, Führungspersonal) in dieser Hinsicht zu ermu-
tigen und zu stärken sowie mit den erforderlichen Kom-
petenzen auszustatten. Eine aktive Beteiligung am dualen
System der Berufsausbildung bildet beispielsweise gerade
für KMU eine Gelegenheit ihre Innovationskompetenzen
im Bereich des DUI-Modus zu steigern indem im Ausbil-
dungsbetrieb eine innovationsförderliche Lernkultur auf-
gebaut wird (Rupietta et al. 2021 sowie Matthies et al. 2021).
Dahingehende Möglichkeiten und Spielräume für Betriebe
sind etwa das Schaffen einer hohen Ausbildungsqualität
(zum Beispiel hinsichtlich der Modernität von technischen
Ausstattungen oder der Lernförderlichkeit von Arbeits-
umgebungen für Auszubildende) oder die Beteiligung an
Ausbildungsverbündenmit anderen Betrieben.

3.4.2 Kammern, Verbände und Gewerkschaften

In Deutschland ist die duale Berufsausbildung in Berufs-
schulen und Unternehmen stark durch Kammern, Verbän-
de und Gewerkschaften geprägt. Den Kammern kommt
hierbei eine Schlüsselfunktion zu. Ihre Bildungszentren
gelten als wichtige Quelle für DUI-Lernprozesse in KMU
und damit als wesentliche Voraussetzung für das Funk-
tionieren regionaler Innovationssysteme (Asheim und
Gertler 2005, Porto Gómez et al. 2018 sowie Lund und
Karlsen 2019). Zudem überwachen die Kammern die Quali-
tät der betrieblichen Ausbildung und sind für das Prü-
fungswesen verantwortlich. Hierzu arbeiten sie mit Fach-
verbänden und Gewerkschaften zusammen. So rekrutieren
sich beispielsweise ehrenamtliche Prüfer/-innen aus den
in Verbänden zusammengeschlossenen Unternehmen. Ge-
werkschaften wiederum lehnen zum Beispiel typischer-
weise eine Gleichsetzung von dualer Berufsausbildung mit
reiner Erwerbsarbeit ab und setzen sich daher für eine
lernförderliche Ausgestaltung der betrieblichen Ausbil-
dung unter systematischer Einbeziehung der Auszubilden-
denperspektive ein.

Die systemische Zusammenarbeit in der beruflichen
Ausbildung zwischen Unternehmen, Kammern und Sozial-
partnern ist keineswegs frei von Kritik, aber sie erweist sich
in der Ausrichtung auf berufsbezogene und damit breit
qualifizierende Ausbildungen einerseits und dem frühzei-
tigen intensiven Erlernen betrieblicher Abläufe im eigenen
Unternehmen andererseits als recht erfolgreich zur Siche-

rung des Fachkräftebedarfs von Unternehmen (Thomä
2013). Anschauliches Beispiel hierfür sind die technischen
Ausbildungsberufe, bei denen es in der Vergangenheit
immer wieder gelungen ist, durch eine Modernisierung
von Ausbildungsinhalten den Anschluss an den tech-
nischen Fortschritt zu sichern und damit die Relevanz
dieser Berufe für das Innovationssystem zu wahren (Uhly
et al. 2006). In diesem Zusammenhang zu erwähnen ist
zum Beispiel die umfassende Neuordnung der Ausbil-
dungsberufe der Informations- und Kommunikationstech-
nologie zur Anpassung an die neuen Bedarfe der Digitali-
sierung im Jahr 2020. Ebensolche Aktualisierungen und
Modernisierungen von Ausbildungsordnungen in Zusam-
menarbeit von Unternehmen, Kammern, Sozialpartnern,
Ländern und Bund beschreiben Rupietta und Backes-Gell-
ner (2019) als zentrales institutionelles Vehikel für den
fortwährenden Anstoß von STI- und DUI-Lern- und Inno-
vationsprozessen in ausbildenden Unternehmen.

Darüber hinaus sind Kammern, Verbände und Ge-
werkschaften in gewisser Weise auch ein Scharnier zwi-
schen der Bundes-/Landesebene und der lokalen Ebene,
denn sie organisieren ihre Mitglieder in regionalen Berufs-
bildungsausschüssen und versorgen sie über regionale Ge-
schäftsstellen mit Beratungsleistungen zur Ausbildung.
Damit sind sie ein zentraler Intermediär auf der regionalen
Ebene des Innovationssystems.

3.4.3 Regionale und lokale Ebene

Ein systemisches Innovationsverständnis geht in der Pra-
xis häufig mit einer gewissen Regionalisierung der Innova-
tionspolitik einher (Isaksen und Nilsson 2013). Dies hat im
Kern zwei Gründe: Erstens sind Innovationsaktivitäten von
Unternehmen aufgrund regional- und lokalspezifischer
Faktoren zumindest teilweise als räumlich eingebettete
Phänomene zu verstehen, insbesondere wenn es um DUI-
orientierte KMU mit ihrer oft starken regionalen Veranke-
rung geht. Zweitens sind die Regionen eines Landes auf-
grund unterschiedlicher Gegebenheiten untereinander
häufig sehr heterogen. Sie können sich in den am lokal-
regionalen Arbeitsmarkt zur Verfügung stehenden Qualifi-
kationen und Humanressourcen unterscheiden, in der
jeweiligen Stakeholder-Dichte und in der Intensität der
formellen und informellen Interaktionen zwischen den
verschiedenen relevanten Akteuren (Nunes und Lopes
2015). Bestimmte Formen von Systemstörungen (beispiels-
weise fehlende Wissensinfrastrukturen von Forschungs-,
Bildungs- und Diffusionseinrichtungen oder unzureichen-
de Interaktionen zwischen Unternehmen und anderen
regionalen Akteuren) lassen sich daher gut regionalspezi-
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fisch bekämpfen. Das rückt die Stärkung regionaler Inno-
vationssysteme in den Blick (Isaksen und Karlsen 2011
sowie Isaksen und Nilsson 2013). Dabei ist zu berücksichti-
gen, dass regionale Innovationssysteme und damit einher-
gehende politische Unterstützungsansätze zur Stärkung
des DUI-Modus grundsätzlich offen nach außen sein soll-
ten, damit die Lern- und Innovationsaktivitäten in einer
Region weiterhin durch externe Anstöße angeregt und
Lock-in-Effekte vermieden werden (Asheim et al. 2011).

Bereits Jensen et al. (2007) verweisen in ihrem grund-
legenden Aufsatz indirekt auf die Relevanz der regionalen
Governance-Ebene, indem sie zur Definition von DUI- und
STI-orientierten Lern- und Innovationsweisen die Unter-
scheidung zwischen lokalen und globalen Wissen als wei-
teres Abgrenzungskriterium heranziehen („Local versus
global knowledge“) – was in der wissenschaftlichen Re-
zeption des STI/DUI-Konzepts durch den vorrangigen Fo-
kus auf die Kodifizierbarkeit und die Personengebunden-
heit von Wissen bislang häufig vernachlässigt wird.
Gerade aus Sicht einer DUI-orientierten Innovationspolitik
ist dieser Punkt jedoch entscheidend. Denn nach Jensen et
al. (2007) ist für den STI-Modus die Dokumentation und
der Transfer wissenschaftlich-technischenWissensmit der
damit einhergehen Generierung global verfügbaren Wis-
sens das vorrangige Ziel der Innovationstätigkeit, während
der DUI-Modus stark auf Know-how und Know-who beruht
und impliziten Charakter aufweist sowie räumlich oft lokal
gebunden ist.

Die Autoren betonen jedoch, dass auch STI-Lernen
immer wieder durch die Notwendigkeit zur Überwindung
lokaler Probleme ausgelöst wird und lokalspezifisches Er-
fahrungswissen folglich auch hier eine wichtige Treiber-
funktion hat. Eine positive STI/DUI-Dynamik (vgl. Tabelle
1) ist deshalb nicht zuletzt auch auf regionaler Ebene zu
erreichen. Das bestätigen auch die empirischen Ergebnisse
von Nunes und Lopes (2015). Sie lassen darauf schließen,
dass Unternehmen die innovationsförderliche Kombinati-
on von STI- und DUI-Elementen vor allem dann gelingt,
wenn eine enge Einbindung in regionale Kooperations-,
Netzwerks und Transferstrukturen vorliegt. Vor allem klei-
nere Unternehmen könnten hiervon profitieren, da es ih-
nen im lokal-regionalen Kontext eher möglich sei, ihre
größenbedingten Innovationshemmnisse zu überwinden.

Im Hinblick auf den Abbau bestimmter Formen insti-
tutionellen und interaktionsbezogenen Systemversagens
hat die Umsetzung einer DUI-orientierten Politik zur För-
derung von Innovationen in KMU folglich auch eine re-
gionale Dimension. So können STI-orientierte KMU, die
stärker in den DUI-Modus hineinwachsen wollen, von der
geografischen Nähe zu bestimmten anwendungsnahen
Partnern profitieren. Für DUI-orientierte KMU ist dagegen

die Einbindung in regionale Strukturen des Wissensaus-
tauschs ein vielversprechender Weg, um trotz fehlender
interner FuE ihre wissenschaftlich-technische Absorpti-
onskapazitäten aufzubauen. Insbesondere der Vermitt-
lungsfunktion von regionalen Intermediären (zum Beispiel
Technologietransferstellen oder regionalen Innovations-
beratern) kommt dabei eine Schlüsselfunktion zu, weil die
in diesem Bereich häufig zu Grunde liegen Innovations-
hemmnisse von KMU weniger finanzieller oder materieller
Natur sind, sondern vielmehr im kognitiven Monitoring-
und Kommunikationsbereich zu suchen sind (Isaksen und
Karlsen 2011, Zimmermann und Thomä 2016, Thomä 2017
sowie Bennat und Sternberg 2020).

Daneben ist zum Beispiel gerade für DUI-orientierte
KMU auch der lokal-regionale Arbeitsmarkt häufig sehr
wichtig für die Personalrekrutierung: einerseits im Hin-
blick auf die typischerweise im Berufsbildungssystem
erworbenen Qualifikationen, die zur Hervorbringung der
DUI-typischen inkrementellen Produkt- und Prozessinno-
vationen benötigt werden, und andererseits im Hinblick
auf die zusätzliche Integration von STI-Wissen durch
„Learning by recruitment“ (Herstad et al. 2015), indem
durch die Anwerbung von Hochschulabsolventen von re-
gional ansässigen Universitäten und Fachhochschulen
neue STI-Kompetenzen in die Unternehmen gelangen. Die
hierdurch mögliche STI/DUI-Dynamik impliziert, dass
regionale (Berufs-)Bildungseinrichtungen mit speziell auf
die Bedürfnisse der lokal ansässigen Unternehmen zu-
geschnittenen Bildungsangeboten gerade für die DUI-In-
novationstätigkeit in KMU von Bedeutung sind (Isaksen
und Karlsen 2011).

Im Hinblick auf lokale und regionale Netzwerke zwi-
schen DUI-orientierten KMU ist insbesondere die Etablie-
rung und Förderung sogenannter „Communities of practi-
ce“ unter besonderer Berücksichtigung der beruflichen
Aus- und Fortbildung (Lave und Wenger 1991, Amin und
Roberts 2008 sowie Schulze und Bizer 2018) hilfreich,
in denen Beobachtungslernen und Interaktion zwischen
Lehrenden und Lernenden (insbesondere Auszubilden-
den) möglich ist. Dafür muss es Erfahrungsräume geben,
in denen das implizite Wissen im eigentlichen Sinn sowie
das ebenfalls nicht kodifizierte Transformationswissen
weitergegeben werden kann. Solche Räume können virtu-
ell bestehen, sie können aber auch einemanifeste Form als
Co-Working Spaces, Maker Spaces, Fab Labs oder Innova-
tion Hubs einnehmen, in denen sich die Akteure vor allem
auch informell austauschen. Entsprechende Orte ein-
zurichten, kann als Aufgabe der lokalen oder der regio-
nalen Ebene verstanden werden, die dafür möglicherwei-
se landespolitischer Unterstützung bedarf. Solche Erfah-
rungsräume müssen in enger Abstimmung mit Unterneh-
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men entwickelt werden, um den lokal-regionalen Bedarf
der Arbeitnehmer und Arbeitgeber räumlich und sachlich
tatsächlich zu treffen.

Auf der regionalen Governance-Ebene spielen auch
interaktive Austauschprozesse zwischen institutionellen
Akteuren (etwa Berufsbildungszentren, Kammern, (Be-
rufs-) Schulen, Wirtschaftsförderungen, Universitäten,
Technologietransferstellen, Agenturen für Arbeit, Kom-
munen etc.) eine zentrale Rolle. Aus dem Bereich der dua-
len Berufsausbildung sind diesbezüglich zum Beispiel An-
sätze und Initiativen zu nennen, die eine aktivere Rolle
von Berufsschulen als gleichberechtigte „Mitspieler“ im
Hinblick auf regionale berufsbildungspolitische Netzwer-
ke und Kooperationen zum Ziel haben (Büchter 2018) und
damit deren systemische Einbindung in das übergreifende
regionale Innovationssystem stärken. Das fällt besonders
leicht, wenn Berufsschulen auf den jeweiligen regionalen
Arbeits- und Bildungsmärkten ein spezifisches Profil hin-
sichtlich beruflicher Schwerpunktbildungen (etwa in den
Bereichen Digitalisierung und Robotik) entwickeln oder
sich durch besonderesWeiterbildungsangebote abheben.

3.4.4 Landes-, Bundes- und Europapolitik

Die Vielfalt der bereits beschriebenen Ebenen und Instru-
mentarien zeigt bereits, dass im Innovationssystem zur
adäquaten Governance des DUI-Modus ein Zusammen-
wirken von verschiedenen Politikebenen erforderlich ist
(OECD 2010). Überregional ist daher eine effektive Koor-
dination zwischen den verschiedenen Ressorts auf der
Europa-, der Bundes- und Landesebene wichtig. Denn
systemische Innovationspolitik aus Sicht des DUI-Modus
muss die Verantwortlichkeiten zur Behebung entsprechen-
der Systemstörungen für verschiedene Ressorts klären und
idealerweise aufeinander abstimmen. Neben den für Wis-
senschaft und Bildung zuständigen Ministerien müssen
durch die Schaffung von Rahmenbedingungen und Bereit-
stellung ressortspezifischer Fördermaßnahmen auch die
für Wirtschaft- und Arbeit zuständigen Teile der Exekutive
an der Gestaltung des Innovationssystems beteiligt sein,
um die beiden Lern- und Innovationsmodi im Rahmen der
Innovationspolitik auszubalancieren. Auf diesem Wege
können sich unterschiedliche innovationsrelevante Res-
sortfelder ergänzen, wozu neben der klassischen FuE-För-
derung zum Beispiel Maßnahmen zur Beschleunigung der
Technologiediffusion oder zur Erhöhung des Markterfolgs
von Innovationen, das Auflegen von Bildungsprogram-
men zur Unterstützung lebenslangen Lernens oder arbeits-
marktpolitische Initiativen zur Erhöhung der Qualität be-
trieblicher Arbeitsbedingungen mittels organisatorischer

Innovationen gehören. Betriebe hingegen zum Beispiel
allein das Wissenschafts- bzw. Forschungsministerium ei-
nes Landes Innovationspolitik, dann wäre zu befürchten,
dass die STI-Fokussierung der entsprechenden staatlichen
Innovationsförderung verstärkt und der DUI-Modus über-
sehen würde (Jensen et al. 2007, Lundvall und Lorenz 2012
sowie Edler und Fagerberg 2017).

Bestehende Ansätze zur DUI-Förderungweist zumBei-
spiel das Land Niedersachsen auf. Es hat seit geraumer Zeit
ein Innovationsförderprogramm für KMU und Handwerk
aufgelegt, das besonders niedrigschwellig hinsichtlich
der erforderlichen Innovationshöhe ansetzt, indem solche
Produktinnovationen Fördergegenstand sind, die nur für
das Unternehmen neu sind. Des Weiteren werden Prozess-
und Organisationsinnovationen gefördert. Entsprechend
groß dürfte die Nähe zum DUI-Modus mit dem für diesen
charakteristischen Innovationsoutput sein – wobei nicht
ausgeschlossen ist, dass der mit einer Antragstellung ver-
bundene Aufwand immer noch den einen oder anderen
Betrieb von einer Inanspruchnahme der Förderung abhält.

Ein anderes Beispiel für eine niedrigschwellige Inno-
vationsförderung sind die Digitalbonus-Programme ver-
schiedener Länder, die zwar geringe Fördersummen be-
inhalten, aber dafür mit sehr niedrigem Aufwand in der
Beantragung und Abwicklung einhergehen und daher ge-
rade für kleine, weniger FuE-intensive Mittelständler at-
traktiv sind. Daneben bildet die Förderung von nicht-FuE-
basierten Innovationen naturgemäß einen Schwerpunkt
der DUI-Innovationspolitik. Zu nennen ist diesbezüglich
etwa das „Innovationsprogramm für Geschäftsmodelle
und Pionierlösungen“ des BMWi, das seinen Fokus auf
marktnahe nichttechnische Innovationen legt.

Ein anderer Bereich ist die Förderung einer DUI-för-
derlichen Lern- und Arbeitsumgebung in KMU (Lorenz und
Potter 2019), um die Anpassungen von KMU zu erleichtern,
die sich auf veränderte Anforderungen wie Klimaschutz
und nachhaltiges Wirtschaften, neue Technologien oder
auch veränderte Marktbedingungen im Zuge der Globali-
sierung einstellen müssen. Zu nennen ist hier zum Beispiel
das BMBF-Programm „Zukunft der Arbeit“, dessen Ziel es
unter anderem ist, die Arbeitsumgebungen und die Ar-
beitsorganisation von mittelständischen Unternehmen an
die neuen Gegebenheiten der Digitalisierung anzupassen.
Daneben lassen sich eine Reihe von Bundes- und Länder-
programmen aufzählen, die auf die Stärkung der Innovati-
onskompetenzen von KMU durch Beratungsleistungen,
Personalkostenzuschüsse oder Inanspruchnahme von ex-
ternen FuE-Dienstleistungen zielen und damit in enger
Verbindung zum DUI-Modus stehen. Beispiele hierfür
liefern die Innovationsassistenten- und Innovations-
gutschein-Programme einiger Länder oder die BMWi-
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Programme „Innovationsgutscheine (go-Inno)“ und „För-
derung unternehmerischen Know-hows“.

Angesichts der gestiegenenWahrnehmung der Bedeu-
tung der Berufsbildung für das Innovationssystem (EFI
2014 und Europäische Kommission 2020) finden sich auf
der Landes-, Bundes- und Europaebene daneben zahlrei-
che Beispiel für Initiativen und Programme zur Förderung
der Innovationsfähigkeit von Unternehmen über eine Stär-
kung der dualen Berufsausbildung. So bündelt die Dach-
initiative „Berufsbildung 4.0“ im Rahmen der Hightech-
Strategie 2025 der Bundesregierung die Aktivitäten ver-
schiedenster Akteure und Ressorts zur Modernisierung des
dualen Berufsausbildungssystems, damit Fachkräfte über
die nötigen Qualifikationen und Kompetenzen einer digi-
talisierten und vernetzten Arbeitswelt verfügen (BMBF
2018, 2019). Dieses Beispiel zeigt anschaulich den systemi-
schen Charakter der Innovationspolitik im Hinblick auf
den DUI-Modus.

4 Fazit und Schlussfolgerungen

Die Innovationsberichterstattung und ganz überwiegend
auch die Forschungs- und Innovationspolitik in Deutsch-
land fokussieren auf Lernen und Innovieren nach dem
Prinzip „Science-Technology-Innovation“ (STI). Dieser Fo-
kus übersieht, dass viele kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) in einem anderen Modus innovieren: „Learning by
doing-Using-Interacting (DUI)“ innovieren. Berücksichtigt
man das breite Spektrum, das sich zwischen diesen beiden
Enden eines Kontinuums an unterschiedlichen Lern- und
Innovationsweisen entfaltet, dann ergibt sich ein viel brei-
terer innovationspolitischer Zugang zum Innovations-
geschehen im deutschen Mittelstand. Ein solcher Zugang
lässt sich als systemische Innovationspolitik beschreiben.
Die jüngsten Weiterentwicklungen im Bereich der Innova-
tionsindikatorik haben für deren Ausgestaltung eine wich-
tige Basis geschaffen. Gleichzeitig hat sich durch eine
Reihe jüngster wissenschaftlicher Studien das Verständnis
der Rolle, die der DUI-Modus gerade für die Innovations-
fähigkeit des deutschen Mittelstands spielt, erheblich ver-
bessert.

Im Kontext einer DUI-orientierten Innovationspolitik,
die sich nicht allein aus Marktversagenstatbeständen in
Folge von Arrow-Externalitäten oder diffusionsorientier-
ten „Externalities of Openness“ begründet, sondern auch
danach fragt, auf welche Weise man das institutionelle
Arrangement für innovierende Unternehmen und die sys-
temischen Austausch- und Lernbeziehungen zwischen
den verschiedenen Akteuren des Innovationssystems ver-
bessern kann, mangelt es an geeigneten innovationsför-

dernden Instrumenten für KMU. Diese braucht es ange-
sichts der seit Jahren rückläufigen Innovatorenquote im
Mittelstand eigentlich dringend (siehe hierzu Zimmer-
mann 2020).

Im Sinne eines systemischen Politikansatzes vollzieht
sich die diesbezügliche Suche nach dem richtigen Policy-
Mix auf verschiedenen Governance-Ebenen ausgehend
von den Unternehmen, der Mesoebene von Kammern,
Verbänden und Gewerkschaften, der Kommunal- und Re-
gionalpolitik bis hin zur Politik auf Landes-, Bundes- und
Europaebene. Eine systemische Orientierung der Inno-
vationspolitik am STI/DUI-Konzept erfordert, dass ver-
schiedene Instrumente aufeinander abgestimmt und
kombiniert werden. Dies zieht Abstimmung- und Koor-
dinierungsbedarf zwischen verschiedenen Trägern der
Wirtschaftspolitik aus Bereichen wie Arbeit, Bildung, For-
schung/Innovation oder regionale Entwicklung nach sich.
Besonders anschaulich wird der systemische Charakter
einer solchen Innovationspolitik am Beispiel des dualen
Systems der Berufsausbildung und dahingehender Maß-
nahmen zur Stärkung des deutschen Innovationssystems.

Die innovationspolitische Relevanz des DUI-Modus
leitet sich dabei aus zwei Richtungen ab: Auf der einen
Seite zeigt der derzeitige Stand der Literatur, dass das STI/
DUI-Konzept in der Wissenschaft bislang noch zu statisch
interpretiert und in der Folge die Dynamik zwischen ver-
schiedenen Innovationsmodi entweder übersehen oder zu
wenig beachtet wird. Diesbezüglich argumentieren wir,
dass von einer Saatbeet-Funktion des DUI-Modus für das
deutsche Innovationssystem auszugehen ist. Demnach
dürfte es vor allem KMU mit DUI-Kompetenzen gelingen,
ausgehend von diesem Innovationspotenzial zusätzlich
auch schrittweise den STI-Modus zu integrieren. Eben an
dieser Schwelle klafft in der Förderung immer noch eine
Lücke, weshalb so manches KMU, das weniger FuE-inten-
siv ist, in seinem Innovationsmodus „gefangen“ bleibt. Es
bedarf folglich passender Unterstützungsangebote, damit
den KMU zunächst einmal der Aufbau von grundlegenden
Kompetenzen im DUI-Bereich und darauf aufbauend die
Kombinationmit dem STI-Modus gelingen kann.

Auf der anderen Seite hat die nationale wie interna-
tionale Innovationsforschung bereits wiederholt gezeigt:
Unternehmen, deren Innovationstätigkeit vorrangig nur
auf den STI-Modus ausgerichtet ist, haben imDurchschnitt
eine schwächere Innovationsperformance als Unterneh-
men, die STI- und DUI-Bausteine auf effektive Art und
Weise miteinander kombinieren. Dies erklärt, warum der
DUI-Modus für die deutsche Innovationspolitik auch im
Hinblick auf die forschungsintensiven Segmente des Mit-
telstands mit deren Stärken im Bereich FuE-intensiver Pro-
duktinnovationen relevant ist. Denn die dortigen Unter-
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nehmen stehen häufig vor der Herausforderung, ihre oft
bahnbrechenden technologischen Neuerungen in eine
tatsächlich wirtschaftlich nutzbringende Verwertung am
Markt zu überführen. Eben hierin liegt der Vorteil des DUI-
Modus mit seiner Ausrichtung auf kundennahe Anpas-
sungsprozesse, organisationales Lernen und spezialisier-
tes, lokal gebundenes Erfahrungswissen.

Innovationspolitisch sollte folglich nicht voraus-
gesetzt werden, dass in STI-orientierten Unternehmen des
deutschen Mittelstands der Aufbau von komplementären
DUI-Kompetenzen von allein gelingt. Das Ziel der Bundes-
regierung bis 2025 mindestens 3,5 Prozent des Brutto-
inlandsprodukts für FuE aufzuwenden, greift vor diesem
Hintergrund zu kurz: Statt einfach nur den STI-Modus aus-
zuweiten, müssen auch DUI-Innovationen politisch ge-
fördert werden. So lassen sich KMU, die im DUI-Modus
und im kombinatorischen DUI-STI-Modus innovieren, in
ihren Innovationsaktivitäten unterstützen und ihre Wett-
bewerbsfähigkeit steigern. Die mit dem 3,5-Prozent-Ziel im
Kern verbundene Hoffnung auf eine höhere Innovations-
kraft der deutschen Volkswirtschaft wäre in der Folge eher
zu erreichen.
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