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Kurzfassung

Neueste Forschungsergebnisse zeigen, dass periphere Regionen durchaus iiber Innovationspo-
tential verfiigen. Diese Diplomarbeit hat sich das Ziel gesetzt, dieses Innovationspotential in

der Region Waldviertel zu untersuchen.
Die Forschungsfrage hierbei lautet:

Wie schaffen es Unternehmen in einem wenig innovationsférderlichen
Umfeld wie dem Waldviertel trotzdem innovativ und erfolgreich zu

sein?

Um diese Fragestellung beantworten zu kénnen, wurde zunichst eine umfassende Litera-
turrecherche und anschliefend vier leitfadengestiitzte Expertinnen- bzw. Experteninterviews
durchgefiihrt.

An Hand der empirischen Analyse konnte gezeigt werden, dass die beiden untersuchten
Unternehmen Sonnentor und Test-Fuchs mit einigen Innovationsbarrieren wie etwa einem
Mangel an akademischen Arbeitskriaften, der schlecht ausgebauten Infrastruktur und dem
Mangel an regionalen Kooperationspartnerinnen und -partnern zu kdmpfen haben. Diese
Barrieren kénnen jedoch durch eine effiziente interne Organisation iiberwunden werden.
Dazu verfolgen die Unternehmen zwei Hauptstrategien. Zum einen versuchen sie, so viele
Kompetenzen wie moglich im Unternehmen selbst zu biindeln und zum anderen lagern sie

Arbeitspléatze, die im Waldviertel nur sehr schwer zu besetzen sind, in Grofistadte aus.

Schliisselworter: Innovation, Waldviertel, periphere Region, Innovationsbarrieren, Wissen,

STI-Innovationsmodus, DUI-Innovationsmodus, CCI-Innovationsmodus

II1



v



Abstract

Latest research findings show that peripheral regions have indeed innovative potential. This

diploma thesis aims to examine this innovative potential in the region of Waldviertel.
The research question reads as follows:

How do firms in regions less conducive to innovation, like the Wald-

viertel, accomplish to be innovative and successful?

To answer this question, initially a profound literature research and afterwards four
expert interviews were conducted.

By means of an empirical analysis it has been shown that both of the examined firms,
Sonnentor and Test-Fuchs, have to cope with some innovation barriers like the lack of academic
staff, the poorly developed infrastructure and the lack of regional partners. However, these
barriers can be overcome with an efficient internal organisation structure. For this purpose
the firms pursue two main strategies. Firstly, they try to pool as many competences as
possible within the company and secondly the firms outsource jobs which are difficult to

staff in the Waldviertel to core regions.

Keywords: Innovation, Waldviertel, peripheral region, innovation barriers, knowledge,

STT innovation mode, DUI innovation mode, CCI innovation mode
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1 Einleitung

Innovation wird oftmals als Grundlage fiir wirtschaftliches Wachstum und Wohlstand in
hochentwickelten Léndern betrachtet, da die Wettbewerbsfahigkeit von Landern stark von
Innovationen abhéngig ist. In der Literatur wird meist davon ausgegangen, dass Innovations-
aktivitdten nur in Stddten und in Regionen mit starker Clusterbildung und gut ausgebildeten
Organisationsstrukturen moglich sind. An Hand aktueller Erkenntnisse konnte jedoch festge-
stellt werden, dass Innovation auch in ldndlichen Regionen vorzufinden ist.

Die vorliegende Diplomarbeit beschéftigt sich mit Innovationsprozessen in peripheren
Regionen. Vorrangiges Ziel ist es, im Rahmen der Arbeit einen umfassenden Einblick in
Innovationsabldufe zweier Unternehmen, welche in einem peripheren Raum lokalisiert sind,
zu geben. Der Schwerpunkt der Untersuchungen und Recherchen liegt dabei auf der Region
Waldviertel. Die beiden Unternehmen befinden sich in den Gemeinden Zwettl und Waidhofen
an der Thaya. Diese beiden Gemeinden liegen im noérdlichen Niederésterreich und dieser Teil

des Bundeslandes gilt als sehr wirtschafts- und innovationsschwach.

1.1 Forschungsfrage und Zielsetzung

Diese Arbeit stellt eine Untersuchung im Bereich der Innovationstéitigkeiten im Waldviertel
dar.

Die Forschungsfrage dieser Diplomarbeit lautet:

Wie schaffen es Unternehmen in einem wenig innovationsforderlichen
Umfeld wie dem Waldviertel trotzdem innovativ und erfolgreich zu

sein?

Diese Fragestellung ist vor allem deshalb relevant, weil in der Literatur die Tendenz besteht,
dass periphere Regionen beziiglich der Innovationsforschung oftmals ignoriert oder zumindest
vernachléssigt werden, da es sich dabei haufig auch um entwicklungs- und innovationsschwache
Regionen handelt (vgl. ISAKSEN und TRIPPL [2017b, S. 125). Die Thematik soll konkret
am Beispiel des Waldviertels untersucht werden, da es sich bei dieser Region um eine der
wirtschaftlich schwiichsten in gesamt Osterreich handelt (vgl. KRAMER und SINABELL 2003b),
S. 27). Diese Region verfiigt jedoch trotzdem iiber einige sehr innovative Unternehmen, die
auch wirtschaftlich bemerkenswerte Erfolge verzeichnen kénnen.

Im Zuge dieser Diplomarbeit wird hierbei ndher auf das Hightechunternehmen Test-Fuchs
in dem kleinen Ort Gro8-Siegharts (Gemeinde Waidhofen an der Thaya) nahe der tschechi-
schen Grenze und auf das landwirtschaftliche Unternehmen Sonnentor, welches in einem
kleinen Ort namens Sprognitz (Gemeinde Zwettl) liegt, eingegangen. Die Innovationstétig-
keiten dieser beiden Unternehmen sollen analysiert und in einem weiteren Schritt verglichen
werden, um etwaige Gemeinsamkeiten bzw. Unterschiede hinsichtlich Innovationsaktivitdten
erkennbar zu machen.

Durch die Interviews mit Vertreterinnen und Vertretern der beiden Unternehmen soll
die Annahme, dass periphere Rdume keine bzw. nur wenig Innovation zulassen, fiir die

Region direkt vor Ort hinterfragt und tUberpriift werden. Ziel der Arbeit ist es also, das



1 EINLEITUNG

tatsichliche Innovationspotential der Unternehmen zu erfahren, fernab der oftmals negativen
Vermutungen. Ein weiteres Ziel dieser Befragungen ist es, herauszufinden, ob es hinsichtlich
der beiden Unternehmen branchenspezifische Unterschiede gibt. Durch die Gespriche mit
einer Vertreterin und drei Vertretern der beiden Unternehmen wird angenommen, dass diese
auf Grund der langjéhrigen personlichen Erfahrung in ihrem Bereich einen wertvollen Beitrag

zu den Ergebnissen der Untersuchung beitragen kénnen.

1.2 Aufbau der Arbeit

In diesem ersten Abschnitt der Arbeit werden die Ziele, die Forschungsfrage und die Re-
levanz dieser Diplomarbeit angefiihrt. Dartiber hinaus wird im Anschluss der Aufbau der
Diplomarbeit beschrieben, um der Leserin bzw. dem Leser einen ersten Uberblick iiber die
Struktur der Arbeit geben zu kénnen.

In werden die geplanten Methoden, welche durchgefiihrt werden, um die
beschriebenen Ziele zu erreichen, vorgestellt. Dabei handelt es sich konkret um Experteninter-
views mit jeweils zwei Vertreterinnen und Vertretern der beiden Unternehmen.
behandelt die Schliisselkonzepte Innovation und Wissen, welche fiir den weiteren Verlauf
dieser Arbeit von zentraler Bedeutung sind.

liefert den theoretischen Rahmen und bietet eine umfangreiche Beschreibung
der Theorien und Modelle, welche fiir den weiteren Verlauf der Arbeit relevant sind. Im
Anschluss daran wird der aktuelle Forschungsstand zu Innovationsaktivitdten
in peripheren Regionen angefiihrt, welche die durch die Literatur gewonnenen Erkenntnisse
bestédtigen bzw. verdeutlichen sollen. Bis dato liegen hierfiir keine Berichte vor, die konkret
das Waldviertel betreffen. Jedoch wird versucht, Gemeinsamkeiten mit anderen peripheren
Regionen auszumachen und daraus Schliisse zu ziehen.

An Hand der Ergebnisse der Literaturrecherche sowie dem aktuellen Forschungsstand
werden im nachfolgenden Abschnitt theoriebasierte Annahmen aufgestellt , die
durch die empirische Analyse iiberpriift werden sollen. beinhaltet eine kurze
Beschreibung und die Abgrenzung des Untersuchungsgebietes sowie eine Vorstellung der
untersuchten Unternehmen.

Im nachfolgenden Abschnitt der Diplomarbeit werden die empirischen
Ergebnisse der Interviews présentiert und anschliefend erfolgt eine Gegeniiberstellung der
Unternehmen. Im Fazit werden die wichtigsten Ergebnisse zusammengefasst,
die Forschungsfrage beantwortet, sowie Handlungsempfehlungen formuliert. Es folgen das

vollstdndige Literaturverzeichnis, Anhang und Eigenstdndigkeitserklarung.



2 Datengrundlage und Methodik

beinhaltet die Datengrundlagen der Diplomarbeit. Auch werden die Methoden

beschrieben, die angewandt wurden, um die Forschungsfrage entsprechend zu beantworten.

2.1 Datengrundlage

Neben der Fachliteratur, welche sich mit dem Thema der Innovation auseinandersetzt (siehe
z.B. ISAKSEN und TRIPPL) und somit als Ausgangsbasis fiir die theoretisch-konzeptionelle
Einbettung dient, basiert diese Arbeit vorwiegend auf zwei verschiedenen Datengrundlagen.

Die vier durchgefiihrten Interviews sollen untersuchen, ob die theoretischen Erkennt-
nisse auf die untersuchten Unternehmen im Waldviertel zutreffen. Bei der Auswahl der
Unternehmen und dessen Expertinnen und Experten wurde darauf geachtet, dass es sich um
unterschiedliche Branchen handelt. Test-Fuchs représentiert hierbei ein Hightechunternehmen
und Sonnentor ein ressourcenbasiertes landwirtschaftliches Unternehmen.

Als zweite wesentliche Datengrundlage neben der Fachliteratur dienen Geschéftsberichte
der beiden Unternehmen, womit deren Geschichte und weitere wichtige Daten und Fakten

erarbeitet werden sollen.

2.2 Fallstudie

Die vorliegende Diplomarbeit soll an Hand einer Fallstudie (engl. case study) empirisch
untersucht werden. Im Folgenden sollen nun die wesentlichen Grundlagen einer solchen néher
gebracht werden.

Eine Fallstudie zielt grundlegend darauf ab, zuvor festgesetzte Fragen zu beantworten
und im besten Fall Handlungsmoglichkeiten darzulegen (vgl. YIN 2014, S. 28). Ein For-
schungsdesign (engl. research design) soll die Forschende bzw. den Forschenden durch die
Prozesse des Sammelns, Analysierens und Interpretierens der Beobachtungen fithren. Dabei
handelt es sich um ein logisches Beweismodell, welches es dem Forschenden ermoglicht,
Schlussfolgerungen betreffend der Beziehungen zwischen untersuchten Variablen festzustellen

(vgl. FRANKFORT-NACHMIAS und NACHMIAS 1992, S. 77 f.).

Eine Fallstudie beinhaltet immer fiinf Bestandteile, welche von groler Bedeutung sind: (vgl.
YN 2014, S. 29)

1. Die Frage(n) der Fallstudie

2. Deren Thesen (falls vorhanden)

3. Die Analyseeinheiten

4. Die logische Bezugnahme der Daten auf die Thesen

5. Die Kriterien zur Interpretation der Ergebnisse



2 DATENGRUNDLAGE UND METHODIK

2.2.1 Frage der Fallstudie

Bei der Erstellung der Fragen sollte man an Hand der Literatur den Fokus einengen und auf
spezifische Fragestellungen reduzieren. Auflierdem sollte man einige Fallstudien zu demselben
oder zu einem ahnlichen Thema untersuchen, um hierbei neue bzw. noch nicht beantwortete
Fragestellungen zu finden (vgl. YIN 2014, S. 29-30). Die Fragestellung der vorliegenden Arbeit

lautet:

Wie schaffen es Unternehmen in einem wenig innovationsforderlichen
Umfeld wie dem Waldviertel trotzdem innovativ und erfolgreich zu

sein?

2.2.2 Thesen

Jede These bzw. Annahme lenkt die Aufmerksamkeit auf etwas, das im Rahmen der Studie
untersucht werden soll. Anders ausgedriickt, nur wenn man Annahmen formuliert, bewegt
man sich bei deren Untersuchung auf das richtige Ergebnis zu (vgl. YIN 2014} S. 30). Die

Thesen dieser Arbeit lassen sich im [Abschnitt 6] ,/Theoriebasierte Annahmen}* finden.

2.2.3 Analyseeinheiten

Die Analyseeinheiten stellen sich oftmals fiir viele Forschende als Problem zu Beginn ihrer
Untersuchungen dar. Analyseeinheiten kénnen etwa Einzelpersonen, Gruppen, geographische
Einheiten oder soziale Interaktionen sein. Man sollte daher mindestens zwei Punkte beachten.
Zum einen das Definieren des Falls und zum anderen das Eingrenzen des Falls (vgl. YIN |[2014],
S. 31-34). Die Analyseeinheiten der vorliegenden Diplomarbeit sind die Praktiken, welche

angewandt werden, um die Innovationsbarrieren im Waldviertel zu iiberwinden.

2.2.4 Logische Bezugnahme der Daten auf die Thesen

Um die Daten mit den Thesen zu verbinden, gibt es eine Vielzahl an analytischen Techniken
und Moglichkeiten. Beispiele dazu sind Musterabgleiche, Zeitreihe-Analysen und logische
Modelle. Die oder der Forschende sollte sich tiber alle Moglichkeiten bewusst sein, um
die fir sie oder ihn passendste wéhlen zu kénnen (vgl. YIN [2014, S. 35-36). Bei dieser
Arbeit wird die Technik der Musterabgleiche (engl. pattern matching) angewandt. Bei dieser
Analysemethode werden empirische Ergebnisse mit den vorab festgelegten theoriebasierten
Annahmen verglichen. Sind die Erkenntnisse dhnlich, tragen sie dazu bei, die inhaltliche
Validitat der Arbeit zu stérken.

2.2.5 Kriterien zur Interpretation der Ergebnisse

Beim Interpretieren der Ergebnisse verfolgt man die Strategie, konkurrierende Ergebnisse zu
identifizieren und anzusprechen. Diese Adressierung der konkurrierenden Ergebnisse wird
zum Maflstab der Interpretation der Erkenntnisse, denn je mehr rivalisierende Ergebnisse
widerlegt werden, umso stérker werden die selbst gewonnenen Ergebnisse (vgl. YIN [2014,
S. 36).



2.3 Auswertung der Ergebnisse

gibt noch einmal einen Uberblick iiber eine Fallstudie. Zuerst werden mit Hilfe
von wissenschaftlichen Artikeln bestimmte Annahmen formuliert und die Interviewpartner
ausgewéahlt. Anschlieflend werden beide Unternehmen interviewt und ein individueller Bericht
dazu geschrieben. Schliellich wird ein Bericht geschrieben, welcher die einzelnen Fille

miteinander in Bezug bringt.

Define and Design Prepare, Collect, and Analyze ‘Analyze and Com:ludeh

: } &=
| Conduct 1st case > Write individual {, ,| Draw cross-case
study : case report | conclusions

k

: g _

: | Modify theory | _
__Conducnudcase':v: Write individual | | :
study ® case report G | Develop policy | ;
LT 40 T ; implications

Design data
collection protocol

¥

Write cross-case
report

Conduct remaining?> | Write individual |
— S me
case studies | casereports |

Abbildung 1: Vorgehensweise einer Fallstudie (Quelle: YIN 2014, S. 60)

2.3 Auswertung der Ergebnisse

Um den in [Unterabschnitt 1.1|beschriebenen Zielen ndher zu kommen, wurden vier qualitative

Interviews mit jeweils zwei Vertreterinnen bzw. Vertretern der beiden Unternehmen durchge-
fiihrt. Die Interviewfragen wurden in Form eines Leitfadens vorbereitet (siehe [Anhang]).

Die Interviews mit der Firma Test-Fuchs wurden beide am 22. Janner 2018 durchgefiihrt.
Zuerst fand das Interview mit Herrn Andreas Strohmer um 14:00 Uhr statt. Herr Strohmer
hat im Unternehmen die Position des Head of Innovation Management Division. Direkt
im Anschluss, etwa gegen 15:30 Uhr, wurde ein Interview mit Herrn Viktor Kaltenb&ck
durchgefithrt, dem Gruppenleiter der Elektronikentwicklung.

Die Interviews mit der Firma Sonnentor wurden am 23. Janner 2018 durchgefiihrt. Hierbei
wurde zuerst gegen 15:00 Uhr mit Herrn Klaus Doppler gesprochen, dem die Position des
Personalchefs und Prokurist obliegt. Anschliefend wurde gegen 16:30 Uhr ein Interview
mit Frau Mag. Manuela Raidl-Zeller durchgefiihrt, die im Unternehmen fiir das Marketing,
Produktmanagement und Tourismus zustédndig und zusétzlich auch Prokuristin ist. Jedes

der vier Interviews dauerte in etwa eine Stunde.

Die Interviews wurden per Handy aufgenommen und danach transkribiert. Die Tran-
skriptionen sind im vorzufinden. Anschliefend wurde an Hand der gewonnenen
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Ergebnisse die Fallstudie, wie in [Unterabschnitt 2.2] beschrieben, fortgesetzt. Die Ergebnisse
der empirischen Untersuchung werden in ausfiihrlich beschrieben und dargestellt.




3 Schliisselkonzepte

In wird auf die fiir diese Arbeit bedeutenden Schliisselkonzepte Innovation und

Wissen eingegangen.

3.1 Innovation

SCHUMPETER, ein bedeutender dsterreichisch-amerikanischer Okonom, beschreibt Innovation

als die

»[. . .] Durchsetzung neuer Kombinationen der vorhandenen wirtschaftlichen Még-
lichkeiten.” (SCHUMPETER [1911], S. 158)

BATHELT und GLUCKLER liefern folgende Definition fiir Innovation:

»90 wird Innovation als sozialer und evolutiondrer Prozess konzipiert, der auf
vielfdltigen innerbetrieblichen, betriebs- und unternehmensiibergreifenden Interak-
tionen basiert und dessen Ergebnis zentraler Motor technologischen und organisa-
torischen Wandels in der Gesellschaft ist.”

(BATHELT und GLUCKLER 2012} S. 378)

Die OECD beschreibt eine Innovation als Implementierung eines neuen oder erheblich
verbesserten Produkts (einer Sach- oder Dienstleistung), eines Prozesses, einer Marketingme-
thode oder neuer Organisationsmethoden (vgl. OECD und STATISTICAL OFFICE OF THE
EUROPEAN COMMUNITIES 2005, S. 16 ff.).

All diese Definitionen weisen dhnliche Zugéinge auf. Eine allgemein akzeptierte Begriffs-

definition liegt jedoch nicht vor. Gemeinsam sind allen Definitionsversuchen die Merkmaleﬂ

o Neuheit oder (Er-)Neuerung eines Objekts oder einer sozialen Handlungsweise, mindes-

tens fiir das betrachtete System.

o Veranderung bzw. Wechsel durch die Innovation in und durch die Unternehmung, d.h.
Innovation muss entdeckt/erfunden, eingefiihrt, genutzt, angewandt und institutionali-

siert werden.

Bei Innovationen wird etwas Altes verdndert bzw. etwas auf eine neue Art und Weise
gemacht. Damit die Innovation 6konomisch verwertbar ist, muss sie replizierbar sein, darf
also nicht nur auf Zufall basieren. Dies funktioniert nur, wenn die Innovatorin bzw. der
Innovator Wissen iiber die Innovation und deren Eigenschaften besitzt. Somit lasst sich
daraus schlieflen, dass Innovationen auf neuem Wissen basieren bzw. dass Innovationen neues
Wissen sind (vgl. BROKEL 2016, S. 14).

! Lexzikon der Geographie (2001). URL: http: //www . spektrum . de / lexikon/geographie /periphere -
region/5913| (besucht am 17.01.2018).


http://www.spektrum.de/lexikon/geographie/periphere-region/5913
http://www.spektrum.de/lexikon/geographie/periphere-region/5913
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3.1.1 Innovationstypen

Die OECD und STATISTICAL OFFICE OF THE EUROPEAN COMMUNITIES (2005, S. 47 ff.)

unterscheiden zwischen vier Innovationstypen:

Produktinnovation
Darunter versteht man neue Produkte oder Dienstleistungen, wobei entweder Méarkte
von neuartigen Produkten erschlossen werden, oder bestehende Produkte um einen
zusétzlichen Funktionsumfang, einen gesteigerten Nutzensumfang, hohere Effizienz

oder mit einem anderen Design ausgestattet werden.

Prozessinnovation
Dabei handelt es sich um neue oder signifikant verbesserte Produktionsprozesse oder
Vertriebsmethoden, was oftmals mit Kostensenkung und gleichzeitig grofSerem Output
einhergeht. Im Dienstleistungsbereich fiihrt dies oftmals zu geringeren Lohnstiickkosten
durch hoéhere Produktivitat.

Marketinginnovation
Dieser Innovationstyp beinhaltet neue Marketing- bzw. Vertriebsmethoden, welche
durch Anderungen des Produktdesigns oder Produktverpackung, Produktplatzierung,
Produktbewerbung oder Preisdnderungen angefithrt werden. Dadurch sollen die Bediirf-
nisse der Kundinnen und Kunden besser erfiillt werden und Zutritt zu neuen Mérkten

geschaffen werden.

Organisatorische Innovation
Hierbei kommt es zur Einfiihrung von neuen organisatorischen Methoden in die Firmen-
geschéftspraktiken, Arbeitsplatzorganisation oder externer Beziehungen. Dabei sollen
administrative Kosten oder Transaktionskosten gesenkt und die Arbeitszufriedenheit

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gestarkt werden.

3.1.2 Inkrementelle und radikale Innovationen

Innovationen lassen sich jedoch nicht nur nach ihrer Art unterscheiden, sondern auch hin-
sichtlich ihrer Intensitdt bzw. dem Ausmafl der Neuerung und die Auswirkungen auf andere
Wirtschaftszweige sowie auf die gesamte Gesellschaft. Diesbeziiglich lassen sich inkrementelle
und radikale Innovationen unterscheiden, wobei zu erwahnen ist, dass erstgenannte das
vorherrschende Innovationsmuster in der Wirtschaft sind (vgl. MAIER ET AL. 2012, S. 108
f.).

Unter inkrementellen Innovationen versteht man kleinere und kontinuierlich stattfindende
Verbesserungen von Produkten und Prozessen bzw. Verfahren. Radikale Innovationen sind
besonders herausragende Innovationen, die viel seltener vorkommen als die inkrementellen
Innovationen. Beispiele dafiir wiren Produkte oder neue Arbeitsschritte bzw. Methoden im
Produktionsprozess, die bis dato noch unbekannt waren. Wenn solche radikalen Innovationen
besonders weit reichende Auswirkungen haben und etwa die Entwicklung von neuen Industri-

en auslosen sowie sich auf verschiedene Bereiche auswirken, indem sie Produktionsverfahren



3.2 Wissen

und Kostenstrukturen verédndern, nennt man dies technologische Revolutionen oder Basisin-
novationen. Beispiele hierfiir sind die Dampfmaschine, die Elektrotechnik, das Automobil,
die Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) oder auch die Biotechnologie (vgl.
MAIER ET AL. 2012, S. 108 f.).

Innovationen bringen also grundsétzlich eine Menge Vorteile mit sich, wie etwa neue Pro-
dukte und bessere Produktqualitit, Produktivitatssteigerungen, hohere Erlose und Gewinne,
sowie verbesserte Arbeits- und Umweltbedingungen. Nichtsdestotrotz fithren Innovationen
auch zu einigen Nachteilen. Durch das Entstehen von neuen Branchen verlieren Industrien
an Bedeutung und bestehende Organisationsmuster werden {iberholt. Auch die Arbeitsbedin-
gungen koénnen sich fir grole Gruppen an Beschéiftigten verschlechtern, was insgesamt zu
Nachteilen fiir ganze Regionen fithren kann (vgl. MAIER ET AL. 2012} S. 109).

3.2 Wissen

Innovationsprozesse kénnen nur dann stattfinden, wenn Wissen von unterschiedlichen Akteu-
rinnen und Akteuren aus verschiedenen Bereichen zusammentrifft und somit ein Wissensaus-
tausch stattfindet.

DAVENPORT ET AL. definieren Wissen wie folgt:

»Knowledge is information combined with experience, context, interpretation,
and reflection. It is a high-value form of information that is ready to apply to
decisions and actions.” (DAVENPORT ET AL. [1998, S. 43)

3.2.1 Wissensarten und Wissensgliederung

Wissen kann unterschiedlich gegliedert und klassifiziert werden. In der Fachliteratur wird
haufig zwischen kodifiziertem bzw. kodifizierbarem, explizitem Wissen (engl. codified know-
ledge) und nicht-kodifizierbarem implizitem Wissen (engl. tacit knowledge) unterschieden.
Diese Unterscheidung beruht auf den unterschiedlichen Méglichkeiten, wie Wissen gespeichert
werden kann (vgl. BROKEL 2016, S. 10).

Kodifiziertes Wissen kann deutlich artikuliert und klar dargestellt werden, so dass es in
einer bestimmten Sprache wiedergegeben, oder von einem bestimmten Medium gespeichert
werden kann. Anders ausgedriickt kann explizites Wissen kodifiziert werden, wie etwa Rezepte,
Gebrauchsanweisungen, Musiknoten, wissenschaftliche Artikel, usw. Kodifiziertes Wissen
wurde also von Personen so aufbereitet und an Hand eines Mediums gespeichert, dass der
Inhalt und dessen Verstdndnis unabhéngig von der jeweiligen Autorin bzw. dem jeweiligen
Autor verstehbar geworden ist (vgl. DAVID und FORAY [2003] S. 23 f.).

Der Begriff ,,implizites Wissen“ geht auf POLANYI zuriick, der in seinem Werk The tacit

dimension aus dem Jahr 1966 ein berithmtes Zitat festhéalt:
» We can know more than we can tell.” (PoLANY1 (1966, S. 4)

Das bedeutet, dass viele Informationen bestehen, die man zwar weif}, die aber nicht ausge-

driickt werden konnen; auch nicht durch Gestik, Mimik und physische Handlungen. Implizites
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Wissen ist stark kontext- und situationsabhingig und stellt das schwer zu kommunizierende
Hintergrundwissen von Individuen dar. Fiir dessen Transfer sind Erfahrungen, Routinen
und latente Praktiken ausschlaggebend, es ist daher fest an Personen und Organisationen
gebunden (vgl. MAIER ET AL. 2012, S. 112).

Die verschiedenen Wissensarten sind jeweils durch einen anderen Grad an Implizitét
gekennzeichnet, wodurch sich eine weitere Unterscheidungsmoglichkeit ergibt. soll
einen Uberblick dazu geben, welches Wissen einen besonders hohen Grad an Implizitét
enthalt.

Wissensart Informationen | Inhalte
Know-what Informationen oder Wissen
Hoher Anteil an explizitem iiber Tatsachen
Wissen Know-why Wissen iiber wissenschaftli-
che Prinzipien und Theorien
Know-how Qualifikation bzw. prakti-
sche Fahigkeit, bestimmte
Hoher Anteil an implizitem Aufgaben zu lésen
Wissen Know-who Wissen, wer was weifl bzw.
tun kann (z.B. Facharbeits-
kréfte)

Tabelle 1: Wissensarten (Quelle: MAIER ET AL. 2012, S. 112 nach LUNDVALL und JOHNSON
1994))

Know-what bezeichnet einfaches Faktenwissen, wie z.B. die Bevilkerungszahl Osterreichs,
die Zutaten fiir einen Apfelstrudel oder den Beginn des ersten Weltkrieges. Diese Wissensart
ist einfach zu kodifizieren und einfach in Informationen umzuwandeln. Natiirlich ist es hierbei
auch wichtig, dass die gesuchten Informationen gefunden werden und zwischen relevanten und
irrelevanten Informationen unterschieden werden muss. Auch miissen diese Informationen
richtig interpretiert werden und hinsichtlich ihrer Reliabilitdt und Validitdt bewertet werden
konnen (vgl. JOHNSON ET AL. 2002, S. 250 ff.).

Know-why bezeichnet Wissen iiber Prinzipien, Gesetzméfigkeiten und Theorien, die in der
Natur, fiir den Menschen und fir die Gesellschaft gelten. Durch diese Art von Wissen kénnen
Individuen Situationen einschitzen und Zusammenhénge erkennen, wie etwa Naturgesetze
(vgl. MAIER ET AL. 2012, S. 112). Vor allem in technologischen und naturwissenschaftlichen
Bereichen ist diese Art des Wissens von Bedeutung, da es die Grundlage zur Generierung
von neuem Wissen darstellt und aulerdem dazu beitrégt, Fehler zu vermeiden. Know-why
ist einfach zu kodifizieren, jedoch ist der Vorgang normalerweise unvollstandig, da fiir einige
Vorgénge personliche Erfahrungen nétig sind (vgl. JOHNSON ET AL. 2002, S. 250 ff.).

Know-how meint Fahigkeiten, Kénnen und Qualifikationen von Individuen, wie z.B.
die Féhigkeiten eines Kiinstlers, Handwerkers oder Fahigkeiten aus den Bereichen der
Wissenschaft. Know-how spielt gerade bei Innovationsaktivitidten, die sich oft als die Losung
von Problemen darstellen, eine wichtige Rolle. Dieses Wissen ist durch einen hohen Grad an
Implizitdt gekennzeichnet und kann daher nur schwer bzw. kaum kodifiziert werden. Daher
erfolgt die Aneignung von Know-how in erster Linie durch das wiederholte Durchfiithren

von bestimmten Tétigkeiten, also durch Learning by Doing. Somit setzt sein Transfer einen

10
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engen und direkten Kontakt mit der Wissenstragerin bzw. dem Wissenstrager voraus (vgl.
BROKEL 2016}, S. 112).

Bei Know-who geht es vor allem darum, wer etwas weifl und wer weifl wie etwas geht. Mit
dieser Wissensart ist eine Sozialkompetenz verkniipft, ndmlich die Fahigkeit mit anderen
Individuen zu kommunizieren und zu kooperieren. Dabei soll unter anderem die Vertrau-
ensbasis gestarkt werden (vgl. BROKEL 2016, S. 13). Know-who verlangt somit auch soziale
Interaktionen, wie etwa Beziehungen zu Fachleuten aufzubauen, um deren Wissen und
Féhigkeiten nutzen zu kénnen (vgl. MAIER ET AL. 2012, S. 112).

Jene Wissensformen mit einem hohen Grad an Implizitdt sind also viel schwieriger zu
reproduzieren bzw. weiterzugeben als Wissen mit einem geringeren Grad an Implizitat, da
fiir den Transfer bestimmte Naheformen gegeben sein miissen (vgl. BoscHMA 2005, S. 69).

B. T. ASHEIM ET AL. (2011]) kritisieren diese einfache Unterteilung der Arten von Wissen
und fiihren eine andere Einteilung der Wissensarten an, die eine bessere Gliederung darbieten
soll . Die Autoren nennen drei Wissensbasen, wobei es sich um analytisches Wissen,

synthetisches Wissen und symbolisches Wissen handelt.

»Here we will distinguish between three types of knowledge base: ,analytical’
(science-based), ,synthetic’ (engineering-based) and ,symbolic’ (creativity-based).
These types indicate different mixes of tacit and codified knowledge, codification
possibilities and limits, qualifications and skills, required organizations and insti-
tutions involved, as well as specific innovation challenges and pressures from the
globalizing economy.” (B. AsHEIM 2007, S. 224 f.)

stellt die Hauptmerkmale und Unterschiede dieser drei Wissensbasen dar, die
anschliefend néher beleuchtet werden sollen (vgl. B. T. ASHEIM ET AL. 2011, S. 896 ff.).

Analytisches Wissen

L An analytical knowledge base refers to economic activities where scientific know-
ledge based on formal models and codification is highly important. Examples are

biotechnology and nanotechnology.” (B. T. AsHEIM ET AL. 2011} S. 896)

Wissensinputs und Wissensoutputs sind bei dieser Wissensart 6fter kodifizierbar bzw.
kodifiziert als bei anderen Typen, wofiir die Autoren mehrere Griinde nennen. Der Wissensin-
put basiert oftmals auf Berichten von bereits existierenden Studien. Die Wissensgenerierung
erfolgt durch die Anwendung von technischen und wissenschaftlichen Theorien, die Wis-
sensprozesse sind formal organisiert (wie etwa Forschung und Entwicklung (F&E)), und
die Ergebnisse werden im Normalfall an Hand von Berichten, elektronischen Daten oder
Patentbeschreibungen festgehalten bzw. kodifiziert. Diese Aktivitdten verlangen bestimmte
Kompetenzen und Fahigkeiten von den Arbeitskraften, weshalb eine universitdre Ausbil-
dung bzw. Erfahrungen mit F&E-Aktivitdten Voraussetzung sind. Gerade wegen dieser
hohen Kodifizierbarkeit und der klaren Anwendung von Theorien und Modellen ist fiir diese
Wissensbasis geographische Nahe von geringer Bedeutung (B. T. ASHEIM ET AL. 2011,
S. 896).

11
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Analytisch Synthetisch Symbolisch
(wissenschafts- | (technikbasiert) | (kunstbasiert)
basiert)
Begriindung fiir | Entwicklung von | Neuartige Anwen- | Schaffung von
die Wissensbil- | neuem Wissen | dung oder Kombi- | Bedeutungen,
dung iiber  natirliche | nation von bereits | Wiinschen, dstheti-
Systeme durch | existierendem Wis- | schen Qualitaten,
die  Anwendung | sen; Know-how FEmotionen, Wer-
von wissenschaft- ten, Symbolen,
lichem Wissen; Bildern;  Know-
Know-why who
Entwicklung und | Wissenschaftliches | Problemlésung, Kreativer Prozess
Anwendung von | Wissen, Modelle; | kundenspezifi-
Wissen deduktiv sche Produktion;
induktiv
Involvierte Akteu- | Zusammenarbeit | Interaktives Ler-| Experimente in
re innerhalb und | nen mit Kunden | Studios, Projekt-
zwischen For- | und Lieferanten teams
schungseinheiten
Wissenstypen Stark kodifizierte | Teilweise kodifi- | Grole Bedeutung
Wissensinhalte, ziertes Wissen, | von Interpretation,
sehr abstrakt, | starke  implizite | Kreativitat, kultu-
universal Komponenten, relles Wissen, Zei-
kontextspezifi- chenwerte; impli-
scher ziert starke Kon-
textspezifitit
Bedeutung  von | Bedeutung relativ | Bedeutung vari- | Bedeutung stark
rdumlicher Néhe konstant zwischen | iert wesentlich | variabel zwischen
Orten zwischen Orten Orten,  Klassen
und Geschlechtern
Ergebnis Arzneimittel- Mechanisches In- | Kulturelle Produk-
entwicklung genieurwesen tion, Design, Mar-
ken

Tabelle 2: Typologie der Wissensbasen (Quelle: Eigene Darstellung nach B. T. ASHEIM ET
AL. 2011} S. 898)

Synthetisches Wissen

»A synthetic knowledgebase refers to economic activities, where innovation takes
place mainly through the application or novel combinations of existing knowledge.”
(B. T. AsHEIM ET AL. 2011}, S. 897)

Diese Basis lésst sich vor allem dann beobachten, wenn spezifische Probleme, die bei der
Interaktion mit Kundinnen und Kunden sowie Lieferantinnen und Lieferanten entstehen,
gelost werden miissen. Wissen wird dabei weniger durch einen deduktiven Prozess gene-
riert, sondern vielmehr durch einen induktiven Prozess wie Tests, Experimente oder durch
computerbasierte Simulationen. Implizites Wissen (engl. tacit knowledge) ist bei diesem
Typ wichtiger als bei der analytischen Wissensbasis, da bei der synthetischen Wissensbasis

Wissen oftmals das Resultat von Experimenten, welche am Arbeitsplatz durchgefithrt wurden

12
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und durch learning by doing, using and interacting iibertragen werden, ist (LUNDVALL und
JOHNSON |1994)). Bei der synthetischen Wissensbasis spielt geographische Néhe eine grofiere
Rolle als bei der analytischen, da der Wissenszirkulationsprozess viel an Know-how und
praktischen Féhigkeiten voraussetzt (B. T. ASHEIM ET AL. 2011, S. 897).

Symbolisches Wissen

»oymbolic knowledge is related to the creation of meaning and desire as well as
aesthetic attributes of products, producing designs, images and symbols, and to
the economic use of such forms of cultural artefacts.”

(B. T. AsHEIM ET AL. 2011}, S. 897)

Die steigende Bedeutung dieser Wissensbasis wird von B. T. ASHEIM ET AL. auf die
schnelle und dynamische Entwicklung von Medien, Werbung, Design, Marken und Mode
zurilickgefithrt. Symbolisches Wissen lasst sich kaum bzw. nur sehr schwer kodifizieren, da
es vor allem um die Findung von neuen Ideen geht, wobei es zum einen keinen regelhaften
Prozessablauf gibt und zudem zu Beginn nie genau gewusst wird, wie das Endprodukt
aussehen wird. Die Rolle der geographischen Néhe ist hierbei aus verschiedenen Griinden
ausschlaggebend, da die Bedeutung von Symbolen, welche stark geographisch gebunden sind,
unterschiedlich ist und daher der Wissensaustausch stark regional gebunden ist. Der Prozess
der Sozialisation ist hierbei wichtiger als die formale Ausbildung, denn v.a. Know-how und
Know-who sind von Bedeutung, um Partnerinnen und Partner zu finden, die iiber niitzliches
Wissen verfiigen (B. T. ASHEIM ET AL. 2011, S. 896 f.).

3.2.2 Wissensbeschaffungsarten

Unternehmen innovieren selten isoliert (FAGERBERG ET AL. 2005, S. 179). Sie beschaffen
sich externes Wissen und kombinieren unterschiedliche Arten von internem und externem
Wissen, um Innovationsaktivitidten zu schaffen. Unternehmen erhalten dabei das Wissen
von verschiedenen Quellen, durch unterschiedlichste Verbindungen sowie aus verschiedenen
geographischen Ebenen. ISAKSEN und TRIPPL (2017b, S. 126 f.) unterscheiden dabei zwischen

fiinf Hauptarten der Wissensbeschaffung:

e Die Anstellung von Arbeitskriften, die Uber zusétzlich bendtigtes Wissen verfiigen
und dadurch z.B. die Produktivitidt des Unternehmens steigern. Oftmals sind diese fiir
Unternehmen bedeutenden Arbeitskréifte Akademikerinnen und Akademiker, die das

Wissen von den Forschungseinrichtungen direkt in das Unternehmen transferieren.

e Die Kooperation mit anderen Akteurinnen und Akteuren im Zuge von Innovations-
projekten. Diese Akteurinnen und Akteure kénnen etwa Kundinnen und Kunden,
Lieferantinnen und Lieferanten oder Universitdten sein und durch deren Zusammenar-

beit kann neues Wissen im Unternehmen generiert werden.

o Zusétzlich kann Wissen durch Wissensspillovers in informellem Rahmen, etwa bei
Messen, Seminaren und durch Beobachtung von anderen Unternehmen gewonnen

werden.
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¢ Unternehmen kénnen Wissen auflerdem von Publikationen, dem Internet und tiber

Diskussionsforen erhalten.

o Eine weitere Moglichkeit der Wissensbeschaffung ist das Wissen, welches beim Er-
werb von Ausstattungen, Waren oder Dienstleistungen von den Lieferantinnen und

Lieferanten in das Unternehmen einflief3t.

Im Zuge der empirischen Auswertung wurden nicht alle dieser fiinf Wissensbeschaffungs-
arten erarbeitet. Es wurde versucht, fir die Fragestellung passende Beschaffungsarten zu
finden um bestmogliche Ergebnisse zu erzielen. Zusétzlich wurde versucht, die geographische
Dimension miteinzubinden. Dabei wird in dieser Arbeit unterschieden zwischen der In-House-
Wissensbeschaffung, der Wissensbeschaffung von Partnerinnen und Partnern aus der Region

sowie der Wissensbeschaffung von Partnerinnen und Partnern aufierhalb der Region.
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4 Theoretisch-konzeptionelle Einbettung

Um die Komplexitét eines Innovationsprozesses nachvollziehen zu kénnen, gibt [Abschnitt 4
einen Uberblick iiber Innovationssysteme, Innovationsbarrieren in peripheren Regionen,

Innovationsmodelle und Innovationsmodi.

» There is a widespread agreement in academic literature that knowledge, learning
and innovation are key to economic development and competitiveness for firms,
regions and nations.” (TOpTLING und TRIPPL [2005, S. 1203)

4.1 Innovationsmodelle

Das Konzept der Innovationsmodelle (engl. innovation models) soll die Arbeitsweisen der
Unternehmen beschreiben. Dadurch kénnen Riickschliisse im empirischen Teil der Arbeit
gezogen werden.

Modelle dienen also als Erklarungsrahmen, um empirische Entwicklungsmuster abstrakt
beschreiben oder erkldren zu kénnen. Modelle entstehen demnach, indem Theorien auf
bestimmte Tatbestdnde, wie eben Innovation angewendet werden. Innovationsmodelle be-
schreiben daher Verlaufsdynamiken, in denen Neuerungen bzw. Innovationen hervorgebracht
werden (vgl. BRAUN-THURMANN 2005, S. 30).

Bei den beiden im Folgenden angefithrten Modellen handelt es sich zum einen um das
lineare Innovationsmodell und zum anderen um das interaktive Innovationsmodell. Beide
wollen die Entstehung und den Ablauf von Innovationsprozessen erklaren, wobei sich starke

Unterschiede vorfinden lassen.

4.1.1 Lineares Innovationsmodell

Bis in die 1990er Jahre war in der traditionellen Innovationsforschung das lineare Innovati-
onsmodell das den technologischen Wandel dominierende. Der Fokus dieses Modells lag auf
Bereitstellung von Forschungs- und Entwicklungsinfrastruktur sowie finanzieller Innovations-
unterstiitzung fiir Unternehmen und Technologietransfers (vgl. TODTLING und TRIPPL 2005,
S. 1203 f.).

Das lineare Innovationsmodell stellt den Innovationsprozess als deterministischen Verlauf
dar . Es wird davon ausgegangen, dass neue Innovationen wie etwa technische
Loésungen zuerst im Bereich der Forschung erfunden werden. Falls diese Innovationen vielver-
sprechend erscheinen (was in der Realitdt meist durch kommerziellen Erfolg gemessen wird),
werden weitere Entwicklungsleistungen durchgefiihrt und anschlieBend ein Prototyp erstellt.
Dann wird die neue Innovation in die Produktion tibergefiihrt und abschlieend erfolgt die
Vermarktung (vgl. MAIER ET AL. 2012, S. 109 f.).

Das Problem bei diesem Innovationsmodell bestand darin, dass die speziellen Bediirfnisse
fiir Innovationsprozesse in benachteiligten Regionen sowie die Bediirfnisse fiir Klein- und
Mittelunternehmen vernachléssigt wurden. Anders ausgedriickt, die spezifischen Stérken
und Schwichen von einzelnen Regionen beziiglich deren Industrien, Wissensinstitutionen,
Innovationspotential und -problemen sind nicht ausreichend miteinkalkuliert (vgl. TODTLING
und TRIPPL 2005, S. 1203 f.).
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Grundlagen- Produkt- und Diffusion
und angewandte —| Verfahrens- —| Produktion —»| und
Forschung entwicklung Vermarktung

Abbildung 2: Lineares Innovationsmodell (Quelle: MAIER ET AL. 2012, S. 110)

BATHELT und GLUCKLER erachten es auflerdem als problematisch, dass bei diesem Modell
Lernprozesse keine Beriicksichtigung finden. Denn gerade durch diese Lernprozesse wird das
lineare Modell stdndig durch Feedbacks zwischen Produktion und Forschung unterbrochen
und reflexive Verhaltensweisen etablieren sich und generieren dadurch eine schrittweise
Produkt- und Prozessverbesserung (vgl. BATHELT und GLUCKLER [2012} S. 382 f.).

Oftmals wird iiber eine oder einige wenige Innovationsstrategien gesprochen, welche in
der Literatur haufig als best practise models bezeichnet werden. Diese Modelle gehen zumeist
von Hightechregionen aus und kénnen daher nicht wie eine Schablone auf alle Regionen, wie
eben auch periphere, angewandt werden. Daher kann angefiihrt werden, dass es nicht die eine
fiir alle Regionen perfekt passende Innovationsstrategie gibt, da die Innovationsaktivitdten
stark von der jeweils durchfithrenden Region abhéngig sind. Dies fithrt natiirlich auch zu
unterschiedlichen Bediirfnissen, Voraussetzungen und Barrieren, je nachdem ob es sich
um einen Zentralraum, ein peripheres Gebiet oder ein altes Industriegebiet handelt (vgl.
TODTLING und TRIPPL 2005, S. 1203).

4.1.2 Interaktives, nicht-lineares Innovationsmodell

Der Ablauf im interaktiven, nicht linearen Modell des technologischen Wandels funktioniert
wie folgt: In einem neuen Marktsegment wird ein neues Produktdesign kreiiert und aus dieser
Erfindung ein Prototyp erstellt, der den Bediirfnissen der Kundinnen und Kunden mdglichst
entsprechen sollen. Doch anders als beim linearen Innovationsmodell wird dieser Prototyp
hier in stdndiger Riickkoppelung mit Kundinnen- und Kundenbediirfnissen genau auf seine
Funktionsweise iiberpriift, wodurch zusétzliches Wissen gewonnen wird, das dann in ein neues
Design und eine verbesserte Produktstruktur angewandt wird. Selbst wenn die Produkte
bis zur Distribution und Vermarktung entwickelt worden sind, ist der Forschungsprozess
nicht beendet, da selbst dann noch die Erfahrungen der Kundinnen und Kunden mit den
neuen Produkten bzw. Technologien weiterhin in den F&E-Prozess miteinflieen, um die
Produktion fortlaufend verbessern zu kénnen (vgl. BATHELT und GLUCKLER 2012, S. 396 f.).

» The system of innovation approach argues that innovation should be seen as an
evolutionary, non-linear and interactive process, requiring intensive communicati-
on and collaboration between different actors, both within companies as well as
between firms and other organisations such as universities, innovation centres,
educational institutions, financing institutions, standard setting bodies, industry
associations and government agencies.”

(TODTLING und TRIPPL [2005 S. 1205)
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Das interaktive, nicht-lineare Innovationsmodell nach ROSENBERG und KLINE ((Abbil;
kann den komplexen Vorgang eines Innovationsprozesses besser darstellen, als
das oben genannte lineare Innovationsmodell. MAIER ET AL. nennen zwei Unterschiede
hinsichtlich des linearen Innovationsmodells (vgl. ROSENBERG und KLINE 2006, S. 109 ff.):

e Es stellt dar, dass Innovationsprozesse nicht zwangslaufig von Forschungs- und Ent-
wicklungseinrichtungen ausgehen miissen. Innovationen kénnen auch von Kundinnen
und Kunden, Technologieanwenderinnen und Technologieanwendern, Lieferantinnen
und Lieferanten sowie Kooperationspartnerinnen und Kooperationspartnern initiiert
werden, da diese ebenfalls wichtige Impulse und Ideen fiir Neuerungen vorschlagen

kénnen.

o Auflerdem ist anzumerken, dass Innovationsprozesse oftmals durch vielfaltige Feedback-
Schleifen charakterisiert sind, welche den linearen Ablauf druchbrechen. Anders aus-
gedriickt, laufen wichtige Informations- und Wissensstrome von den spéteren in die
fritheren Phasen zuriick und es herrschen starke Interdependenzen bzw. gegenseitige

Abhéngigkeiten im gesamten Innovationsprozess.

Forschung
T i |
I ! l
I ! !
1 I l
I ! !
I ! l
| ! Wissen |
| : ’
| ! !
I ! l
| ! '
il It
) ol Erﬁndung/ | Detailliertes . "Rédesign" L, Distribution
Oﬁnuﬁ er ., |analytisches| | Designund | _ und — und
arkt Design Test Produktion Vermarktung

S~ T

Abbildung 3: Interaktives Innovationsmodell (Quelle: MAIER ET AL. 2012, S. 111)

Neben F&E-Einrichtungen, Kundinnen und Kunden sowie Lieferantinnen und Lieferanten
spielen auch die Arbeitskrifte selbst eine wichtige Rolle im Innovationsprozess. Es kommen
z.B. viele Anderungsvorschlige von Beschiftigten der Marketingabteilung oder der Produktion

durch Learning by Doing oder Learning by Using (vgl. MAIER ET AL. 2012} S. 111).

4.2 Innovationssysteme

Arbeiten tiber Innovationssysteme untersuchen
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[ . .] welche Systemkomponenten und Beziehungen zwischen Systemkomponenten
dazu fiihren, dass sich in verschiedenen Sektoren oder Wertschépfungsketten sowie
unterschiedlichen nationalen und regionalen Entwicklungskontexten verschiedene
Innovationsstrukturen herausbilden.”

(BATHELT und GLUCKLER 2012, S. 417)

BATHELT und DEPNER unterscheiden dabei vier Typen von Innovationssystemen. Dazu
gehoren technologische Innovationssysteme, sektorale Innovationssysteme, nationale Inno-
vationssysteme, sowie regionale Innovationssysteme. Der Fokus dieser Arbeit liegt auf den

regionalen Innovationssystemen (vgl. BATHELT und DEPNER [2003, S. 129 f.).

4.2.1 Nationales Innovationssystem (NIS)

Das nationale Innovationssystem bezieht sich auf die Faktoren, die auflerhalb des Unterneh-
mens liegen und in einen spezifischen institutionellen Kontext eingebettet sind. Somit hingt
ihre Wettbewerbsfiahigkeit nicht nur von unternehmensinternen Faktoren ab, sondern auch
von den nationalen Produktionsstrukturen und institutionellen Rahmenbedingungen (vgl.
BATHELT und DEPNER 2003, S 129 f.).

Anfangs wurde das Konzept des Innovationssystems hauptséchlich auf nationaler Ebene
angewandt. Dieses nationale Innovationssystem (NIS engl. national innovation system)
deckte enorme Differenzen zwischen, aber auch innerhalb von Léndern in Attributen wie
wirtschaftliche Struktur, F&E-Basis, institutionelle Einrichtungen und Innovationsaktivitét
auf. Daher riickte anschlieflend das regionale Innovationssystem (RIS engl. regional innovation
system) in den Fokus der Wissenschaft (vgl. TODTLING und TRIPPL 2005, S. 1205).

4.2.2 Regionales Innovationssystem (RIS)

Ein regionales Innovationssystem stellt einen Rahmen dar, in welchem enge zwischenbetriebli-
che Interaktionen, Wissens- und Unterstiitzungsinfrastrukturen sowie ein soziokulturelles und
institutionelles Umfeld kollektives Lernen, kontinuierliche Innovationen und unternehmerische
Aktivitdten hervorbringen sollen (vgl. TODTLING und TRIPPL [2005, S. 1204; ISAKSEN und
TrIPPL [2016, S. 70).

Innovation ist stark auf bestimmte Regionen konzentriert, wihrend in anderen Regionen
Innovationsprozesse ausbleiben. Regionen und deren Innovationssysteme variieren deutlich,
je nach dem in welchem Ausmafl Wissen erzeugt wird, zuginglich ist und auch geteilt
werden kann (vgl. ISAKSEN und TRIPPL [2017b}, S. 125). Vertrauensbasierte Informations-
und Kommunikationsfliisse zwischen Unternehmen einer Region erzeugen eine gemeinsame
Wissensbasis und bilden somit eine notwendige Voraussetzung fiir regionsspezifische Lern-
und Innovationsprozesse (BATHELT und GLUCKLER 2012, S. 421).

Das RIS ist aus folgenden Griinden ausschlaggebender als das NIS (TODTLING und TRIPPL
2005, S. 1205):

e, Regionen unterscheiden sich betrdichtlich hinsichtlich ihrer industriellen Spezialisie-

rungsmuster und Innovationsaktivititen
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4.2 Innovationssysteme

o Wissensspillovers, welchen eine bedeutende Rolle im Innovationsprozess zugeschrieben

wird, sind oftmals rdumlich gebunden*

o, Der Austausch von implizitem Wissen (engl. tacit knowledge) erfordert personliche
Kontakte und Vertrauen, welche durch rdumliche Néhe einfacher aufzubauen und zu

erhalten sind*“

o, Politische Kompetenzen und Institutionen sind teilweise an subnationale Gebiete

gebunden“

AuTIO (1998) geht davon aus, dass ein RIS aus zwei Subsystemen besteht. Dem Subsystem
der Wissensanwendung und der Wissensnutzung bzw. Wissensverwertung und dem Subsystem

der Wissensgenerierung und der Wissensdiffusion (Abbildung 4) (vgl. MAIER ET AL. 2012
S. 116).

Regionale soziookonomische und kulturelle Rahmenbedingungen

Subsystem der Wissensanwendung und -nutzung
Vertikale g o n\dt?nmluh-
; vaniss .
Kunden Qﬁ“iiy Auftragnehmer rgansationen
Industrielle
Untermnehmen
_________ » Nationale
Kooperationspartner Hnrimm Konkurrenten Politikinstrumente
Netzwerke
i
Interaktion und Zirkulation von And :
Wissen, Ressourcen und Politik | |« Andere reglonal
H Kabital Innovationssysteme
Y )
i umankapita ‘

Subsystem der Wissensgenerierung und Wissensdiffusion

Technologie- Internationale
Arbeitnehmer- | | | e Ly
Organisationen

vermittlungs- 2
organisationen
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Offentliche i
Forschungs- Bildungs- Politikinstrumente

einrichtungen v EU
einrichtungen 8 der EU

Abbildung 4: Grundstruktur eines RIS (Quelle: MAIER ET AL. 2012 nach AuTio 1998, S. 134)

Akteure, welche im Subsystem der Wissensanwendung und Wissensnutzung agieren sind
die Betriebe, deren Kundinnen und Kunden, Lieferantinnen und Lieferanten, Konkurren-
tinnen und Konkurrenten sowie Kooperationspartnerinnen und Kooperationspartner in der
Region. Das Subsystem der Wissensgenerierung und Wissensdiffusion umfasst verschiedene
Institutionen bzw. Organisationen, die mit der Produktion, dem Transfer und der Verteilung
von Wissen und Fahigkeiten beschéftigt sind. Hauptakteurinnen und Hauptakteure hierbei
sind 6ffentliche Forschungseinrichtungen, Einrichtungen der Technologievermittlung, Bil-

dungseinrichtungen und Einrichtungen zur Arbeitskréiftevermittlung. Diese zwei Subsysteme
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sind, wie in ersichtlich, in soziookonomische und kulturelle Rahmenbedingungen
eingebettet. Im Idealfall gibe es intensive interaktive Beziehungen sowohl innerhalb als auch
zwischen den Subsystemen, was einen kontinuierlichen Austausch von Wissen, Ressourcen
und Humankapital gewéhrleisten kann (vgl. TODTLING und TRIPPL [2005] S. 1205 f.).

Wihrend AUTIO in seinem Modell der Regionalpolitik keine Beachtung schenkt, weisen
TODTLING und TRIPPL (2005, S. 1205 ff.) auf die wichtige Rolle, die regionalpolitische
Mafinahmen fiir Innovationsprozesse haben, hin. Politische Akteurinnen und Akteure auf
dieser Ebene konnen wirkungsvolle Mafinahmen setzen, um regionale Innovationsprozesse
zu fordern. Voraussetzungen dafiir sind ein hoher Grad an politisch-administrativer Selbst-
standigkeit sowie geniigend finanzielle Ressourcen (vgl. TODTLING und TRIPPL [2005, S.
1205 ff.). BATHELT und GLUCKLER verweisen ebenfalls auf die Wichtigkeit der Fokussierung
auf regionale Innovationsaktivitdten aus politischer Sicht, denn die Foérderung regionaler
Innovationstéatigkeiten und die Mobilisierung der dazu notwendigen lokalen und nicht-lokalen
Ressourcen ist von zentraler Bedeutung fiir die Wirtschaftsentwicklung von Regionen (vgl.
BATHELT und GLUCKLER 2012, S. 424).

IsAKSEN und TrIPPL (2016, S. 72 ff.) unterscheiden — in Anlehnung an TODTLING und
TRIPPL (2005) — zwischen drei verschiedenen RIS-Typen, den organizationally thick and
diversified regional innovation systems, den organizationally thick and specialized regional

innovation systems und den organizationally thin regional innovation systems.

Organizationally thick and diversified RIS lassen sich oft in Kernregionen wie etwa
in metroplitanen Regionen oder hochentwickelten Technologieregionen vorfinden. Die
Bezeichnung thick and diversified RIS kommt daher, weil sie eine hohe Anzahl an
verschiedenen Unternehmen, eine sehr heterogene industrielle Struktur, sowie ein hohes
Mafl an Wissen und Unterstiitzungsorganisationen mit sich bringen, welche Faktoren
sind, die Innovationsprozesse positiv beeinflussen (ISAKSEN und TRIPPL 2016, S. 72
ff.).

Organizationally thick and specialized RIS weisen starke Unternehmen und Cluster
auf, verfiigen aber nur {iber eine begrenzte Anzahl an Branchen. Die starke wirtschaft-
liche Spezialisierung wird durch Wissens- und Unterstiitzungsorganisationen, die sich
diesem Gebiet und dessen Spezialisierungsmuster angepasst haben, weiter verstarkt.
Typisch fiir dieses RIS sind Universitatsstadte und alte Industriegebiete (ISAKSEN und
TrippL 2016, S. 72 ff.).

Organizationally thin RIS verfiigen nur iiber wenige innovative Betriebe, eine geringe
Zahl an Wissens- und Unterstiitzungsorganisationen sowie keine oder nur sehr schwach
entwickelte Cluster. Diese Form ist typisch fiir periphere Regionen (ISAKSEN und
TrIPPL 2016, S. 72 ff.).

Regionale Innovationssysteme sind keineswegs autonome Einheiten. Normalerweise weisen
sie verschiedenste Verbindungen zu nationalen und internationalen Akteurinnen und Akteu-
ren sowie Innovationssystemen auf, wobei man diesbeziiglich zwischen zwei unterschiedlichen

Dimensionen unterscheiden muss. Zuerst ist bzgl. Innovationsnetzwerken von Unternehmen
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zu bedenken, dass die weitverbreitete Annahme gilt, dass nationale Beziehungen nicht genii-
gen, um Innovationsaktivitdten ausreichend aufrechtzuerhalten. Werden in diesem Kontext
die Intensivierung von internationalem Wettbewerb und der beschleunigte technologische
Fortschritt bedacht, sind iiberregionale Kontakte zusétzlich zu lokalen Kontakten von grofler
Bedeutung. Diese externen Verbindungen bieten Zugang zu neuen Ideen, Wissen und Tech-
nologien, die innerhalb einer Region nicht generiert hitten werden kénnen. Zweitens muss
beachtet werden, dass regionale, nationale und européische Politikebenen tiber Instrumente
verfiigen, die regionale Innovationssysteme beeintrichtigen kénnen, da die politische Steue-
rung von Innovationssystemen in bzw. von mehreren Ebenen erfolgt, was in der Literatur
unter dem Begriff multi-level governance zu finden ist (vgl. TODTLING und TRIPPL 2005, S.
1206 f.).

Aus diesem Grund lassen sich in européischen Léndern betrachtliche Unterschiede fest-
stellen. Auch lasst sich ein bestimmtes Muster der drei Ebenen hinsichtlich der Arbeitsteilung
feststellen. Die regionale Ebene weist oftmals Kompetenzen hinsichtlich der niedrigen und
mittleren Bildungseinrichtungen, der Errichtung von Innovationszentren und Technologie-
transfereinrichtungen sowie Aktivitdten der Clusterpolitik auf. Auf nationaler Ebene befinden
sich Kompetenzen fiir Universititen, spezialisierte F&E-Einrichtungen, sowie Innovation.
Auf der europédischen Ebene befinden sich Strukturfonds, RIS-Programme und Rahmenpro-
gramme fiir Forschung und technologische Entwicklung (vgl. TODTLING und TRIPPL 2005,
S. 1206 f.).

4.3 Innovationsbarrieren in peripheren Regionen

, Peripheral regions are regarded as less innovative in comparison to agglomerati-
ons: they have less R€D intensity and lower shares of product innovations.”
(TODTLING und TRIPPL [2005, S. 1208)

In der Literatur unterscheidet man zwischen drei Hauptproblemen in regionalen Innovati-
onssystemen (vgl. TODTLING und TRIPPL 2005, S. 1208 f.):

o Dem Nichtvorhandensein von Organisationsstrukturen (engl. organisational thinness)
e Lock-In
o Fragmentierung (engl. fragmentation)

An Hand lasst sich feststellen, dass diese Defizite zu den verschiedenen
Regionstypen zugeordnet werden konnen.

Das Hauptproblem von peripheren Regionen ist also die organisational thinness, von
alten Industrieregionen der Effekt des Lock-Ins und von metropolitanen Regionen die
Fragmentierung. Wichtig hierbei ist es zu bedenken, dass keine strikte Trennung zwischen
diesen Innovationsproblemtypen und Regionstypen vorgenommen werden kann, denn in
vielen Fallen besteht in einer Beispielregion eine Mischung aus mehreren der genannten
Defiziten. Nichtsdestotrotz lassen sich jeder Region vorherrschende Innovationsprobleme
zuschreiben und im weiteren Verlauf der Arbeit wird der Schwerpunkt dieser Defizite auf die
peripheren Regionen gelegt (vgl. TODTLING und TRIPPL 2005, S. 1208 f.).
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Main innovation barriers

organisational thinness lock-in fragmentation

a
",

peripheral regions old industrial regions metropolitan regions

Types of regions

Abbildung 5: Innovationsbarrieren in unterschiedlichen Regionstypen (Quelle: TODTLING
und TRIPPL 2005, S. 1208)

Wie in erkenntlich ist, konnen in peripheren Regionen auch die Effekte eines

Lock-Ins und der Fragmentierung eintreten.

Innovationsbarriere Lock-In

Beim Prozess des Lock-Ins gibt es zu starke Cluster und eine zu hohe Spezialisierung,
meist in traditionellen Bereichen. Dies kann im Zeitverlauf zu einem Verlust der regionalen
Wettbewerbsvorteile und Innovationskapazitit in sehr spezialisierten Regionen fithren. Als
Beispiel lasst sich hierfiir die Uhrenproduktion in der Schweiz nennen (vgl. TODTLING und
TRIPPL 2005, S. 1210 f.).

Innovationsbarriere Fragmentierung

Beim Effekt der Fragmentierung lassen sich oftmals ein Mangel an Netzwerken und interakti-
vem Lernen feststellen. Die zwei Subsysteme des RIS (Wissensanwendung/Wissensnutzung
und Wissensgenerierung/Wissensdiffusion) weisen zu geringe Vernetzungen auf. Anders
ausgedriickt gelingt die Interaktion zwischen Wissensanbieterinnen bzw. -anbietern und
Wissensnutzerinnen bzw. -nutzern nicht und auch der Wissensaustausch bzw. die Vernet-
zung zwischen den Unternehmen ist nur schwach. Als Konsequenz gelingen die Entwicklung
von neuen Technologien und die Griindung von neuen Unternehmen nur sehr schwer (vgl.
TODTLING und TRIPPL 2005, S. 1211).
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Innovationsbarriere Nichtvorhandene Organisationsstrukturen

Betrachtet man die peripheren Regionen in (S. , lasst sich erkennen, dass eine
Hauptcharakteristik von vielen peripheren Regionen ist, dass wichtige RIS-Voraussetzungen
schwach entwickelt bzw. nicht gegeben sind. Auch fehlen dynamische Cluster und Unterstiit-
zungsorganisationen, was in der Literatur als organisational thinness bezeichnet wird (vgl.
TODTLING und TRIPPL 2005, S. 1209 f.).

In peripheren Regionen sind Innovationsaktivitdten héufig auf einem niedrigeren Niveau
als bei zentralen und agglomerierten Regionen. Teilweise liegt dies an der Dominanz von Klein-
und Mittelbetrieben und/oder Branchenzweigen. Vor allem F&E-Aktivitdten, Patentierungen
und fiir den Markt neue Produktinnovationen liegen meist unter dem Durchschnitt. Das soll
natiirlich nicht heiflen, dass es in peripheren Regionen gar keine innovativen Betriebe gibt,
jedoch wird das Maf fiir eine dynamische Clusterentwicklung nicht erreicht. Wenn Cluster
bestehen, sind diese meist in den traditionellen Bereichen, wo wenig F&E-Arbeit sowie
Innovationsaktivitdten von Néten sind. Der Schwerpunkt liegt hierbei auf inkrementellen
Innovationen und Prozessinnovationen. Das niedrige Niveau von F&E-Tatigkeiten fithrt
nicht nur dazu, dass die internen Innovationsaktivitdten in der Region behindert werden,
sondern es kommt auch zu einer niedrigen Absorbtionskapazitidt von regionalen Betrieben.
Dies fiihrt dazu, dass interregionale Wissensspillovers und auch 6ffentliche Innovationsmittel
von solchen Regionen nicht hinreichend aufgenommen und verwertet werden kénnen (vgl.
TODTLING und TRIPPL 2005 S. 1209 f.).

Haufig ist auch eine geringe Verfiigbarkeit von Wissensanbieterinnen bzw. -anbietern und
Bildungseinrichtungen vorzufinden. Arbeitskrifte mit niedrigen Qualifikationen sind leicht zu
finden, wahrend spezialisierte Arbeitskrafte mit hohem Fachwissen eher selten vorzufinden
sind. Netzwerke sind schwach entwickelt, vor allem jene, die spezialisiertes Wissen von
Universitiaten und Forschungsorganisationen transferieren konnten. Technologietransferorga-
nisationen wurden oftmals in der Vergangenheit gebildet, um die Situation zu verbessern,
sind aber in der Regel nicht effektiv, denn sie erreichen oftmals die Unternehmen nicht bzw.
erfilllen die Bediirfnisse der Betriebe nicht ausreichend (vgl. TODTLING und TRIPPL 2005, S.
1209 f.).
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Regionstyp
Periphere Re-
(Nicht-

vorhandensein

gionen

von Organisati-

onsstrukturen)

Alte Industrie-
regionen (Lock-

in)

Metropolitane
Regionen (Frag-

mentierung)

Problemdimensionen

Unternehmen und regionale Cluster

Clustercharakteristika/ Oft keine bzw. | Oft starke Spezia- | Viele Industrien/
-probleme schlecht entwickel- | lisierung auf hoch | Dienstleistungen,
te Cluster entwickelte Indus- | jedoch hoch-
trien profilierte und
wissensbasierte
Cluster oft nicht
vorhanden
Dominanz von | Dominanz von
Klein- und Mittel- | groBen Unterneh-
betrieben men
Innovationsaktivitdten Geringes  Level | Ausgereifte F&E in Haupt-
an F&E und Pro- | technologische quartieren grofler
duktinnovationen; | Verfahren; Do- | Unternehmen
Schwerpunkt auf | minanz von | und in Hightech-
inkrementellen inkrementellen unternehmen;
und Prozessinno- | und Prozessinno- | Produktinno-
vationen vationen vationen und
neue  Unterneh-
mensgriindungen
oft unter den
Erwartungen

Wissenserzeugung und -diffusion

Universitaten /Forschungs-

Geringes oder

Oft an traditio-

Viele und hohe

riges bis mittle-
res Qualifikations-

level

auf technische
Fahigkeiten; ge-
schéftsfithrende

Fahigkeiten und
y,moderne* Qualifi-
kationen oft nicht

vorhanden

organisationen niedriges Profil nellen  Industri- | Qualitat, aber oft
en/Technologien | schwache Indus-
orientiert trieverbindungen

Ausbildung/Training Betonung auf nied- | Betonung oftmals | Grofle Vielfalt an

Schulen und ande-
ren bildenden Or-

ganisationen
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Fortsetzung der Tabelle 3 der vorigen Seite

Regionstyp
Periphere Re-
(Nicht-

vorhandensein

gionen

von Organisati-

Alte Industrie-
regionen (Lock-

in)

Metropolitane
Regionen (Frag-

mentierung)

onsstrukturen)

Wissenstransfer Finige Dienstleis- | Viele und spezia- | Im  Allgemeinen
tungen verflighar | lisierte Transfer- | eine hohe Dichte
aber im allgemei- | organisationen an solchen Dienst-
nen eine ,diinne“ | jedoch schlechte | leistungen jedoch
Struktur; Fehlen | Koordination hauptséchlich
von stark speziali- kommerzialisiert
sierten Dienstleis-
tungen
Oft zu geringe | Oft zu geringe
Orientierung auf | Orientierung auf
Nachfrage Nachfrage

Netzwerke

Netzwerkcharakteristika/ | Wenige in der Re- | Oft charakterisiert | Marktver-

-probleme gion auf Grund | durch technologi- | bindungen do-
der schwach ent- | sche und/oder po- | minieren, oft
wickelten Cluster | litische Lock-ins wenige cluster-
und institutionel- und innovati-
len Strukturen onsverwandte

Netzwerke

Tabelle 3: Problemregionen und RIS-Defizite (Quelle: Eigene Darstellung nach TODTLING und

TRIPPL [2005, S. 1209)
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4.4 Innovationsmodi

Innovationsmodi (engl. innovation modes) beschreiben Innovationsaktivitaten und Lernpro-
zesse von Unternehmen. Anders ausgedriickt versuchen sie zu beschreiben, wie bzw. von

welchen Quellen Unternehmen Wissen beschaffen.

4.4.1 STI und DUI Innovationsmodus

JENSEN ET AL. (2007, S. 682 ff.) unterscheiden zwischen zwei Innovationsmodi:

o STI-Modus (science, technology and innovation)

o DUI-Modus (doing, using and interacting)

STI-Innovationsmodus

Das STI-Modell bezieht sich auf die Produktion und Nutzung von kodifiziertem wissen-
schaftlichem und technischem Wissen. Die Wissensgenerierung basiert hierbei durch die
Anwendung von wissenschaftlichen Prinzipien und Methoden sowie der Entwicklung und dem
Testen von formalen wissenschaftlichen Modellen. Von grofler Bedeutung ist hierbei sowohl
das Investieren in Forschung und Entwicklung als auch die Beschéftigung von wissenschaftlich
gut ausgebildeten Arbeitskraften. Firmen und Unternehmen, die auf das STI-Modell setzen,
beziehen sich dabei nicht nur auf internes bzw. selbst generiertes Wissen, sondern stehen
auch in enger Beziehung zu Universitdten und anderen Forschungseinrichtungen, um Zugang
zu umfangreicherem Wissen zu erhalten. Technologische Vorstofle und versorgungsgesteuerte
Innovationen fithren oftmals zu radikalen Innovationen (vgl. JENSEN ET AL. 2007, S. 682 ff.).

DUlI-Innovationsmodus
Im Gegensatz dazu beruht das DUI-Modell auf erfahrungsbasiertem Know-how und in-
formalen Lernprozessen. In Unternehmen, wo man auf das DUI-Modell setzt, kommen
Innovationsprozesse oft dadurch zustande, dass Wissen gewonnen wird, indem Arbeitskréfte
Losungen fiir neue Probleme zu finden versuchen. Ein Kernelement bei diesem Modell ist die
Anwendung bzw. neue Kombination von bereits existierendem Wissen. Facharbeitskréfte,
Learning by Doing, Learning by Using, sowie Lernen durch Interaktion innerhalb des Un-
ternehmens, als auch dariiber hinaus mit Lieferantinnen und Lieferanten, Kundinnen und
Kunden sowie Konkurrentinnen und Konkurrenten sind von grofler Bedeutung. Der Markt
und die Nachfrage der Kundinnen und Kunden nimmt beim DUI-Modus groflen Einfluss
auf Innovationsprozesse, wodurch es hiufiger zu inkrementellen Innovationen kommt (vgl.
JENSEN ET AL. [2007, S. 682 ff.).

[Tabelle 4] stellt die Charakteristika vom STI-Modus und DUI-Modus noch einmal zusam-
mengefasst dar.

Der STI-Modus und der DUI-Modus reprasentieren zwei musterhafte Modi-Formen von
Lernen und Innovation ,,/. ../ that appear in a much more mized form in real life* (JENSEN
ET AL. 2007, S. 682). JENSEN ET AL. (2007, S. 682 f.) kommen zu der Schlussfolgerung, dass

die Kombination beider Modi zu einem gréfferen Innovationsoutput fihrt.
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STI

DUI

Wissensbasen

F&E, grundlegendes oder
angewandtes (analytisches
und synthetisches) Wissen

Erfahrungsbasiertes
thetisches) Wissen

(syn-

Hauptart der Wissensbasis
entwickelt aus

F&E-Projekte

Téagliches Problemldsen

Im Prozess benutzte Haupt-

Wissenschaftliche und For-

Methoden generiert durch

methode schungsmethoden Trial-and-Error-Prozesse
Wichtigste externe Innova- | Universitdten und For- | Kundinnen und  Kun-
tionspartner schungsinstitute den sowie Lieferantinnen

und Lieferanten, Zentren
realer Dienstleistungen
(Beratungs- Fort-
bildungsorganisationen,
etc.)

und

Mogliche Innovationstypen

Technologieschub/Angebots-
getriebene Innovation, d.h.
radikale Innovation

Markt /Nachfragegetriebene
Innovation, d.h. inkremen-
telle Innovation

Tabelle 4: Charakteristika des STI-Modus und DUI-Modus (Eigene Darstellung nach ISAKSEN
und KARLSEN 2012, S. 119)

CCI-Innovationsmodus
IsAKSEN und KARLSEN nennen als dritten mustertypischen Innovationsmodus den CCI-Modus
(engl. combined and complex mode of innovation). Sie meinen damit eben diese Kombination
von STI und DUI Modus. Dieser CCI-Modus verlangt beides, angewandte F&E-Kompetenzen
sowie erfahrungsbasiertes Wissen iiber bestimmte Produkte, Produktionsprozesse und iiber
spezifisches Kundinnen- und Kundenwissen sowie Marktnischen (vgl. ISAKSEN und KARLSEN
2012, S. 116).

gibt einen Uberblick iiber die einzelnen Innovationsmodi und deren verlangtem
Wissen. Zusammengefasst ldsst sich noch einmal erkennen, dass der CCI-Modus sowohl F&E-
basiertes Wissen als auch erfahrungsbasiertes Wissen beinhaltet. Der STI-Modus hingegen
verlangt lediglich F&E-basiertes Wissen und der DUI-Modus hauptséchlich erfahrungsbasier-
tes Wissen. Ist keine der beiden Wissensarten verfiigbar, findet keine Innovation statt (vgl.
IsAKSEN und KARLSEN 2012, S. 121).

Erfahrungsbasiertes Wissen
Ja Nein
7 ’ Ja CCI | STI
F&E-basiertes Wissen Nein | DUI | X (keine Innovation)

Tabelle 5: Charakteristika verschiedener Innovationsmodi (Quelle: Eigene Darstellung nach
ISAKSEN und KARLSEN 2012, S. 121)

Vergleicht man das Konzept der Wissensbasen mit jenem der Innovationsmodi, stellt man
fest, dass der STI-Modus hauptséchlich analytisches Wissen und wissenschaftliche Lernpro-
zesse, basierend auf der Formulierung von abstrakten Modellen, Tests und Dokumentationen,

verwendet. Dieses Modell ist besonders niitzlich, um wissenschaftliche und technische Ansto3e
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zu erhalten, welche oftmals zu radikalen Innovationen fithren. Der DUI-Modus im Gegensatz
dazu basiert hauptséchlich auf der synthetischen Wissensbasis und ist vor allem bei der

Analyse von inkrementellen Innovationen niitzlich (vgl. ISAKSEN und KARLSEN [2012, S. 116).

4.4.2 Innovationsmodi in diinnen RIS

IsaksEN und TRIPPL prasentieren eine Tabelle, anhand welcher die analytischen Zuginge
der Innovationsmodi (STI- und DUI-Modus), RIS-Typen (dichte und diversifizierte RIS,
dichte und spezialisierte RIS und diinne RIS) und Typen der Wissensverbindungen verwendet
werden, um zu erldutern, wie Raum Innovationsprozesse beeinflusst . Genauer
eingegangen wird in dieser Diplomarbeit auf die diinnen RIS (engl. thin RIS), die im
Folgenden zunéchst kurz beschrieben werden (vgl. ISAKSEN und TRIPPL [2016} S. 127 ff.).

STI-Modus DUI-Modus
Dichte und diversifizierte | Hightechcluster in Kernre- | Kulturelle Industrien in
RIS gionen Kernregionen
Dichte und spezialisierte | Hightechcluster in Universi- | Traditionelle Produktionsin-
RIS tatsstadten dustrien in alten Industrie-
regionen
Diinne RIS Global verbundene Highte- | Ressourcenbasierte Industri-
chindustrien in peripheren | en in peripheren Regionen
Regionen

Tabelle 6: Innovationsmodi und RIS-Typen (Quelle: Eigene Darstellung nach ISAKSEN und
TRIPPL [2017b, S. 127)

Diinne RIS

Diinne RIS verfiigen tiber keine bzw. kaum iiber héhere Ausbildungsmdglichkeiten sowie
F&E-Institutionen, keine bzw. schwach entwickelte Cluster und kaum vorhandenen Wissens-
austausch. Aulerdem befinden sich in diinnen RIS hauptséchlich Klein- und Mittelbetriebe,
die meist in traditionellen und ressourcenbasierenden Branchen agieren. Auch kénnen gréfere,
jedoch in der Regel extern gefiihrte Unternehmen in diinnen RIS lokalisiert sein. Oftmals
sind diese Unternehmen durch den DUI-Innovationsmodus charakterisiert (vgl. ISAKSEN und
TRIPPL 2016, S. 77).

RIS mit diinnen Organisationsstrukturen verfiigen iber Probleme hinsichtlich der Er-
neuerung von existierenden und vor allem hinsichtlich der Schaffung von neuen regionalen
Entwicklungspfaden. Diese Erneuerung der Entwicklungspfade ist gekoppelt an diversifizierte
Wirtschaftsstrukturen sowie dem Vorhandensein von vielfiltigen Unternehmen und Wissens-
basen in der Region, welche in diinnen RIS meist nicht vorhanden sind. Unternehmen in
diinnen RIS kdénnen diese fehlenden Voraussetzungen durch zwei Méglichkeiten kompensieren
(vgl. IsAKSEN und TRIPPL 2016, S. 78 f.).

Es besteht erstens die Moglichkeit, Kompetenzen, welche aus externen Unternehmen
in organizationally thick and diversified RIS verfiigbar sind, innerhalb des eigenen Un-
ternehmens zu biindeln, um den Mangel an Kooperationspartnerinnen und -partnern im

regionalen Umfeld zu kompensieren. Diese Strategie fithrt jedoch im besten Fall nur zu

28
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Entwicklungspfaderweiterung, da die Unternehmen lediglich interne Kompetenzen stéarken,
in denen sie ohnehin schon iiber dominante Aktivitdten verfiigen. Die zweite Mdglichkeit ist,
dass Unternehmen iiberregionale Wissensquellen sowie Innovationspartner heranziehen. Diese
zweite Strategie kann dadurch erreicht werden, indem bewusst regionale Partner gestérkt
werden, beispielsweise durch das Anstellen von qualifizierteren Arbeitskraften, denn dadurch
wird die Moglichkeit gegeben, dass Unternehmen externes Wissen identifizieren, annehmen,
interpretieren und es mit bereits existierendem Wissen kombinieren kénnen. In weiterer Folge
kann dieses neu erlangte Wissen auch mit anderen (regionalen) Unternehmen geteilt werden
(vgl. IsAkSEN und TRrIPPL 2016, S. 78 f.).

Diese Wissensbeschaffungsarten werden auch im Zuge der empirischen Untersuchung
miteinbezogen. Dabei wird unterschieden zwischen der In-House-Wissensbeschaffung und
der Wissensbeschaffung von Partnern. Beziiglich der Wissensbeschaffung von Partnern wird
zusédtzlich zwischen regionalen und iiberregionalen Wissensaustauschpartnern unterschieden.

Dadurch kommen drei Moglichkeiten des Wissenserwerbs fiir die Unternehmen zustande.

Diinne RIS: Global verbundene Hightechindustrien in peripheren Regionen
Global vernetzten Hightechindustrien in peripheren Regionen fehlt es oftmals an den Vor-
aussetzungen, die Wachstum und Innovation in wissenschaftsbasierten Branchen initiieren.
Es fehlt also eine Ballung von Hightechbranchen, so wie sie in Kernregionen zu finden sind,
Eliteuniversitdten wie in einigen Universitatsstadten und ein organizationally thick regional
innovation system (Vorhandensein von organisatorisch vielfaltigem RIS) (vgl. ISAKSEN und
TRrRIPPL [2017bl S. 130).

Im Gegensatz dazu verfiigen periphere Regionen {iber ein niedriges Niveau an Forschung,
Entwicklung und Innovation, sowie iiber eine Dominanz von Klein- und Mittelbetrieben,
die vor allem in traditionellen Bereichen tétig sind. Aulerdem fehlt es peripheren Regionen
an kombinatorischen Wissensbasen, sowie an spezialisierten Strukturen von Wissens- und
Unterstiitzungsorganisationen und hoheren Bildungseinrichtungen (vgl. ISAKSEN und TRIPPL
2017al S. 437).

Finige Studien iiber Innovation in peripheren Regionen zeigen die Rolle von exogenen
Entwicklungsimpulsen, wie etwa den Zugang von innovativen Betrieben von auflen und
andere Formen von Zufluss von externem Wissen. Unternehmen in peripheren Regionen
nutzen oftmals formale Kooperationen mit Akteurinnen und Akteuren auflerhalb der Region
und informale Wissensstrome in globalen Forschungsnetzwerken (vgl. ISAKSEN und TRIPPL
2017b, S. 130).

Diinne RIS: Ressourcenbasierte Industrien in peripheren Regionen

Wie bereits erwahnt, miissen Betriebe in diinnen RIS Wissensquellen und Innovationspartne-
rinnen und -partner aulerhalb der Region suchen. Externe Wissensverbindungen benétigen
eine regionale Branche, die iiber eine absorptive Kapazitit verfiigt, um externes Wissen zu
identifizieren, zu erwerben, zu interpretieren und zu verwenden. Diese absorptive Kapazitét
ist in Branchen und Regionen, in denen der DUI-Modus dominiert, besonders wichtig, da
es sich hierbei oftmals um praktisches, erfahrungsbasiertes Wissen handelt, welches schwer
weiterzugeben ist (vgl. ISAKSEN und TRIPPL [2017b, S. 134).
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IsAKSEN und Ni1LssON kamen zu dem Ergebnis, dass Unternehmen, welche das wissen-
schaftsbasierte STI-Modell mit dem erfahrungsbasiertem DUI-Modell kombinierten, effizien-
ter (Produkt-)Innovationen generieren kénnen, als Unternehmen, die sich lediglich auf eine
Wissensart konzentrieren. Dieses Ergebnis fithrt zu Konsequenzen fiir das Design und die
Implementierung von innovationspolitischen Mafinahmen. Diese sollten also sowohl darauf
abzielen, eine Kombination von F&E-Aktivitdten und erfahrungsbasiertem Lernen bei der
Arbeit zu schaffen, als auch die Beschaffung und Adaption von unterschiedlichen externen
Wissenstypen (vgl. ISAKSEN und NILSSON 2013, S. 1919-1920). Dieser ,kombinierte* Ansatz
weist mindestens zwei Vorteile auf. Zum einen kann das Innovationsaktivititen iiber F&E
hinaus auslosen, was die Politik fiir mehrere Industrien und Innovationsakteurinnen und
-akteure relevant macht. Zweitens kann somit der Aufbau von technologischen Plattformen
in weniger forschungsintensiven Unternehmen geférdert werden (vgl. ISAKSEN und NILSSON
2013, S. 1924).

4.4.3 Innovationspolitische Maflnahmen

An Hand von lassen sich die Hauptunterschiede zwischen dem STI-Modus und
dem DUI-Modus hinsichtlich der innovationspolitischen Mafinahmen erkennen. Politische
Mafinahmen, die das Ziel verfolgen den STI-Innovationsmodus zu stédrken, konzentrieren
sich hauptsachlich darauf die Wissensinfrastruktur zu stérken, wie etwa F&E-Aktivitdten
in Unternehmen und Forschungseinrichtungen zu férdern. Zusétzlich soll die Kooperation
zwischen Unternehmen und F&E-Einrichtungen verbessert werden. Diese Férderungen sollen
durch Unterstiitzungen der formalen Ausbildung, F&E-Infrastruktur und Wissensaustausch
zwischen Wissensorganisationen und Branchen gelingen (vgl. ISAKSEN und NILSSON 2013,
S. 1923).

Jene innovationspolitischen Mafinahmen, die den DUI-Modus stdrken wollen, konzen-
trieren sich verstarkt auf die Entwicklung von Lernorganisationen und interaktiven Lernen
zwischen Organisationen. Solche Lernorganisationen stimulieren Learning on the Job und
kontinuierliches Problemlésen durch Angestellte. Auflerdem zielen sie darauf ab, Interak-
tionen zwischen Akteurinnen und Akteuren der Wertschépfungskette zu vereinfachen, mit
besonderem Augenmerk auf Verbraucherinnen bzw. Verbraucher und Produzentinnen bzw.
Produzenten. Indirekte Fordermoglichekeiten kénnen durch aktive Arbeitsmarktpolitiken

erfolgen (vgl. ISAKSEN und NILSSON 2013, S. 1923).
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Unterstiitzter Innovationsmodus

STI-Modus DUI-Modus
(wissenschaftsgesteuert) (benutzergesteuert)
Ziel: Ziel:

Steigern der F&E-Kapazitdt der Akteurin-
nen und Akteuren im System und steigern
der Kooperation zwischen Unternehmen
und F&E-Organisationen

Fordern des Lernprozesses innerhalb und
zwischen Organisationen und steigern der
Kooperation zwischen bestimmten Produ-
zenten und Nutzern

Typische Innovationspolitik:

Erhéhung der F&E-Kapazitédt von Orga-
nisationen

Unterstiitzung von gemeinsamen F&E-
Projekten zwischen Firmen und Universi-
taten

Unterstiitzen hoherer Bildungsprogramme

Subventionen fir F&E-Infrastruktur (La-
bore, Forschungs- und Technologiezentren,
Forschungsgruppen, etc.)

(Finanzielle) Unterstiitzung fiir ansteigen-
de Mobilitat zwischen Universitdat und In-
dustrie

Unterstiitzung zur Kommerzialisierung
von Forschungsergebnissen

Typische Innovationspolitik:
Unterstiitzen von Learning on the Job und
organisatorischen Innovationen
Gemeinsame Aktivitdten sowie Aufbauen
und Aufrechterhalten existierender Netz-
werke

Vertrauensbildung und gemeinsame Inno-
vationsprojekte zwischen Akteurinnen und
Akteuren der Wertschopfungskette stimu-
lieren (Produzenten — Zulieferer — Nutzer
— Konsumenten)

Gemeinsame Projekte zwischen konkurrie-
renden und unterstiitzenden Unternehmen
(z.B. Ernédhrung — Gesundheit)

Tabelle 7: Innovationspolitische Mafinahmen bzgl. des STI-Modus und DUI-Modus (Quelle:
Eigene Darstellung nach ISAKSEN und NILSSON 2013] S. 1923)
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5 Aktuelle Beispiele aus der empirischen Forschung

Neben den theoriebasierten Annahmen existieren auch zunehmend empirische Arbeiten, die
sich mit Innovationsprozessen in der Peripherie beschéftigen. Durch diese Forschungsbeispiele
kann zum einen gezeigt werden, dass in peripheren Regionen sehr wohl innovative Unter-
nehmen lokalisiert sind. Zum anderen werden dabei unterschiedliche Bewéltigungsstrategien
beschrieben. Im folgenden Abschnitt der Arbeit wird eine Auswahl an aktuellen Erkenntnissen
angefiihrt.

VARIS ET AL. fiihrten eine Studie in der finnischen Region Pohjois-Savo durch und kamen
zu dem Ergebnis, dass nicht-lokale Verbindungen fiir kleine innovative Betriebe wichtiger
sind, als fiir kleine Betriebe, die nicht innovativ sind. Uberregionale Zusammenarbeit und
Informationsbeschaffung bietet den Betrieben in peripheren Regionen nicht nur Zugang zu
umfangreicheren Wissen, sondern hilft auch dabei, negative Lock-In Folgen und eingeschréankte
Kreativitat zu vermeiden, was oftmals durch ein zu hohes Maf an Vertrauen und Abhéngigkeit
zu lokalen Netzwerkkontakten zustande kommt (vgl. VARIS ET AL. 2014, S. 120).

IsaksEN und TRIPPL untersuchten das Wachstum von Hightechbranchen in peripheren
Regionen an Hand zwei Beispielregionen, dem Miihlviertel in Osterreich und dessen Software
und IKT-Industrie, sowie Arendal-Grimstad in Norwegen und dessen Elektronik- und Soft-
wareindustrie. Sie kamen zu dem Ergebnis, dass in beiden Untersuchungsgebieten der Zufluss
von neuem Wissen durch externe Forschungsinstitute, Betriebe und qualifizierte Arbeitskrifte
neue industrielle Wege erdffneten. Sowohl in Osterreich, als auch in Norwegen wurde der
Wissenszufluss durch politische Instrumente unterstiitzt, die das Ziel verfolgten die lokale
wirtschaftliche Entwicklung in einer benachteiligten Region voranzutreiben. Dadurch wurden
Entwicklungen in Gang gebracht, die zahlreiche Arbeitsplédtze durch Spin-offs und den Zuzug
von mehr Forschungseinrichtungen in Hightechindustrien in den Regionen schafften. Das
Schaffen von unterstiitzenden, institutionellen Strukturen wie etwa spezielle Studiengéinge
an regionalen Universitdten, Unternehmensgriindungen und Clusterorganisationen waren
Schliisselfaktoren, um die Kapazitiat zu erzeugen, durch die das Wissen aufgenommen und
genutzt werden kann. Diese zwei Félle zeigen also noch einmal die Wichtigkeit von externen
(in diesem Falle nationalen) Wissensverbindungen bereits im frithen Stadion der Entwicklung
von Hightechindustrien und den Anstieg von lokaler Wissenszirkulation durch Spillovers und
Arbeitskraftmobilitat in spéateren Stadien (vgl. ISAKSEN und TRIPPL 2017al S. 444 ff.).

GIuLIANI und BELL (2005) fithrten eine Studie tiber technologische Innovation und Wis-
sensstrome in einem chilenischen Weincluster durch und {ibertragen den sog. technologischen
GatekeepernE] eine wichtige Rolle fiir die Clusterinnovationskapazitit. Diese beinhalten eine
kleine Anzahl von Unternehmen mit hoher Absorptionskapazitéit, die eng mit Wissensquel-
len aulerhalb der Region zusammenarbeiten und somit neues technologisches Wissen von
externen Quellen einholen und dieses Wissen dann innerhalb der Region verteilen. Daher
bestimmen die Kapazititen der technologischen Gatekeeper und andere Clusterunternehmen

die Lerndynamik in einem Cluster. Durch diese Untersuchungen kamen GIULIANI und BELL

2Technological gatekeepers (TGs): ,firms that have a central position in the network in terms of knowledge
transfer to other local firms and that are also strongly connected with external sources of knowledge* (GIULIANI
und BELL 2005, S. 60)
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zu dem Ergebnis, dass politische Mafinahmen vor allem die Lerndynamik in einem Cluster
und jene Wissensbasen der Unternehmen unterstiitzen sollen, von denen man erwartet, dass
sie zu stirkeren zusétzlichen Clusterverbindungen, neuer Wissensbildung und intensiverer
Verteilung innerhalb der Cluster fithren (vgl. GIULIANI und BELL 2005, S. 63 ff.).

FEin weiteres Beispiel fiir die Bedeutung von iiberregionalen Wissensbeziehungen liefert
ISAKSEN in einer Studie {iber industrielle Entwicklung in der weitgehend peripheren Region
Lister, in Norwegen. Die Hauptindustrien dieser Region sind Elektrometallurgie und Ma-
schinenbau. Diese Industrien bzw. Unternehmen verfolgten zwei Hauptstrategien, um die
Nachteile, die in peripheren Regionen gegeben sind, zu kompensieren. Zum einen schufen sie
tiefes und vielfaltiges Wissen innerhalb der Unternehmen, was vor allem an der geringen
Fluktuation der Arbeitskréfte lag, da es in der Nahe keine anderen Arbeitsplitze zu finden
gab. Die langjahrigen Mitarbeiter erreichten somit ein Fachwissen, dass fir den Innovati-
onsprozess wichtig ist. Die zweite wichtige Strategie ist der Miteinbezug von iiberregionalen
Wissensbeziehungen mit multinationalen Kooperationen und die Teilnahme an den starken

norwegischen Clustern und Innovationssystemen (vgl. ISAKSEN 2015, S. 593 ff.).
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6 Theoriebasierte Annahmen

Aufgrund der theoretischen Grundlagen der vorherigen Abschnitte, lassen sich nun folgende

Thesen fiir die zentrale Fragenstellung dieser Arbeit formulieren.

Annahme 1

Die Hauptinnovationsbarriere von peripheren Regionen ist das Problem der nicht vorhandenen
Organisationsstrukturen (engl. organisational thinness), jedoch wird angenommen, dass auch
die Probleme eines Lock-Ins und der Fragmentierung gegeben sind. Auch wird vermutet, dass
die Region keine Unterstiitzungsorganisationen fiir Unternehmen bietet. Es wird angenommen,
dass der Wissenstransfer fiir die Unternehmen erschwert ist, da die oft niedrige Ausbildung von
Arbeitskraften und die damit verbundene Fahigkeit zur Absorption von Wissen einschrankt,

was als Folge keine Wissenspillovers und 6ffentliche Innovationsmittel zulésst.

Annahme 2
Die untersuchten Unternehmen versuchen die typischen Innovationsbarrieren eines diinnen

RIS zu uberwinden.

o Erstens indem sie Kooperationen mit extraregionalen Partnerinnen und Partnern ein-
gehen, da im Waldviertel nur wenig Unternehmen mit kognitiver Néheﬁ] lokalisiert sind.
Wissen gelangt also von tiberregionalen Akteurinnen und Akteuren in das Unternehmen,
da das Waldviertel selbst weder {iber spezialisiertes Wissen, noch iiber gut ausgebildete

Facharbeitskrifte verfiigt. Auch wird dadurch die Gefahr des Lock-Ins verringert.

o Zweitens biindeln die Unternehmen verschiedene Kompetenzen innerhalb des Unter-
nehmens, um den Mangel an regionalen Kooperationspartnerinnen und -partnern zu

kompensieren.

e Drittens wird versucht, regionale Partnerinnen und Partner zu stdrken, um einen

besseren Wissensaustausch im Waldviertel voranzutreiben.

Annahme 3

Unternehmen, welche gréfitenteils im STI-Innovationsmodus agieren, haben héhere Ausgaben
fiir Forschung und Entwicklung und verfiigen iiber mehr Kooperationen mit Forschenden in
Verbindung mit Universitdten und anderen Forschungseinrichtungen. Der Anteil an Arbeite-
rinnen und Arbeitern mit universitaren Abschliissen in wissenschaftlichen und technischen
Bereichen ist hoher. Interaktionen mit Kundinnen und Kunden sind strukturierter mit stark

kodifizierten Elementen.

Annahme 4
Unternehmen, welche grofitenteils im DUI-Innovationsmodus agieren, verfiigen {iber weni-
ger Arbeitskrafte mit universitdrem Abschluss, jedoch erlangen die Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter einen hohen Grad an implizitem Wissen durch Learning by Doing. Langjahrige

3Kognitive Nihe: Ahnliche bzw. verwandte Wissensbasis um Kommunikation zu ermoglichen (BATHELT
und GLUCKLER [2012, S. 81)
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erreichen dadurch ein Fachwissen, das fir den Innovati-
onsprozess von grofler Bedeutung ist. Angestellte werden bei Fragen zu Problemlésungen
und anderen Entscheidungen miteinbezogen. Die Interaktion zu Kundinnen und Kunden
lauft oft Face-to-Face ab mit stark impliziten Elementen. Auch ist die Zusammenarbeit mit

Kundinnen und Kunden sowie Lieferantinnen und Lieferanten hier enger als bei Unternehmen,

welche im STI-Modus agieren.
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7 Vorstellung des Untersuchungsgebietes und der Unterneh-

men

In diesem Abschnitt wird zunéchst kurz beschrieben, was genau unter dem Begriff peripherer
Raum zu verstehen ist, da es sich beim Untersuchungsgebiet, welches im Anschluss vorgestellt
wird, um einen solchen handelt. Auflerdem wird hierbei auch auf die beiden untersuchten

Unternehmen Test-Fuchs und Sonnentor eingegangen.

7.1 Periphere Riume

HENKEL (2004)) definiert den l&ndlichen Raum folgendermafen:

»Zusammengefafit ist der lindliche Raum damit ein naturnaher, von der Land-
und Forstwirtschaft geprdgter Siedlungs- und Landschaftsraum mit geringer
Bevilkerungs- und Bebauungsdichte sowie niedriger Zentralitdt der Orte, aber
héherer Dichte der zwischenmenschlichen Bindungen.” (HENKEL 2004} S. 27)

Das Lexikon der Geographie charakterisiert periphere Raume u.a. folgendermaﬁenﬁ:

o Uberwiegend lindlich geprigte Riume

e Geringe Bevolkerungsdichte

e Keine bzw. kaum leistungsfahige Zentren

e Verkehrsgeographisch schlechte Erschliefung

e Geringes, wenig differenziertes und niedrig qualifiziertes Arbeitsplatzangebot
e Geringe wirtschaftliche Entwicklungsmoglichkeiten

e Durch Berufs- und Ausbildungspendlerverkehr gekennzeichnet

»Damit sind Standortnachteile fiir Bevélkerung, Gewerbe- und Dienstleistungsbe-
triebe gegeben, welche die Vorzige einer schonen und naturnahen Landschaft nicht
wettmachen konnen. Die Zukunft dieses benachteiligten landlichen Raumtyps wird
ganz entscheidend von den Programmen und Mafinahmen der Raumordnungspoli-

tik abhdangig sein.” E]

7.2 Das Untersuchungsgebiet

In diesem Abschnitt wird zundchst auf die Lage und Abgrenzung der Region Waldviertel
eingegangen und anschlieBend werden die wirtschaftlichen Gegebenheiten des Untersuchungs-

gebietes kurz beschrieben.
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Abbildung 6: Die vier Viertel Niederosterreichs und deren Bezirke (Quelle: https://de.
wikipedia.org/wiki/Waldviertel#/media/File:Karte NOE_Viertel _beschriftet _
Bezirke.svg)

7.2.1 Lage und Abgrenzung

Das Waldviertel liegt im Nordwesten Niederdsterreichs, dem groften Bundesland Osterreichs.
Niederosterreich weiflt eine Flache von 19.186,26 km? auf und im Jahr 2017 lebten hier
1.653.691 Menschen (vgl. STATISTIK AUSTRIA [2018). Das Bundesland lisst sich in vier
Viertel einteilen, das Waldviertel bzw. das Viertel ober dem Manhartsberg (in der Karte
griin eingefirbt), das Weinviertel bzw. das Viertel unter dem Manhartsberg (in der Karte
rot eingeférbt), das Mostviertel bzw. das Viertel ober dem Wienerwald (in der Karte gelb
eingeférbt) und das Industrieviertel bzw. das Viertel unter dem Wienerwald (in der Karte
blau eingefarbt) (vgl. GUTKAS S. 10).

Die Begriffe Wald-, Wein-, Most- und Industrieviertel sind gegenwartig iiblich, obwohl

die Bezeichnungen nicht mehr zutreffend sind. Am ehesten passt der Name noch fiir das

4 Lexikon der Geographie (2001). URL: http: //www . spektrum . de / lexikon/geographie/periphere -
region/5913 (besucht am 17.01.2018).

®Lexikon der Geographie (2001). URL: http: //wuw . spektrum . de / lexikon/geographie /periphere -
region/5913| (besucht am 17.01.2018).
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Waldviertel. Wann genau diese Zuteilung der vier Viertel in Niederosterreich erfolgte, lasst
sich heute nicht mehr genau nachvollziehen. Erstmals nachgewiesen wurde diese Unterteilung
im dritten Jahrzehnt des 15. Jahrhunderts wahrend der Hussitenkriege und war zu dieser
Zeit v.a. fur die Verwaltung wichtig (vgl. GUTKAS [1990, S. 10).

Insgesamt weifit das Waldviertel eine Flache von 461.489,93 Hektar auf und es wohnen
219.513 Menschen in der Region (vgl. STATISTIK AUSTRIA 2018]). Die geographische Ab-
grenzung des Waldviertels verlduft im Siiden durch die Donau, im Siidwesten durch das
Bundesland Oberésterreich, im Norden und Nordwesten durch die Grenze Tschechiens und im
Osten durch den Manhartsberg. Nach dieser Abgrenzung enthélt das Untersuchungsgebiet sie-
ben politische Bezirke, ndmlich Gmiind, Waidhofen an der Thaya, Zwettl, Krems-Stadt, Horn,
Krems-Land und Melk. Die drei zuletzt genannten liegen jedoch laut dieser Abgrenzung nicht
génzlich, sondern nur gréfitenteils im Waldviertel, weshalb diese Abgrenzungsmoglichkeit
teilweise umstritten ist (vgl. LEMBACHNER 2005, S. 9).

FEine weitere Abgrenzungs- bzw. Einteilungsmoglichkeit ist jene der NUTS 3 Region
Waldviertel. NUTS bzw. Nomenclature des unités territoriales statistiques ist ein System,
welches alle Gebiete der europédischen Union in unterschiedliche Regionen einteilt, mit
dem Ziel eine moglichst homogene Gliederung der EU zu schaffen. Unterschieden wird
zwischen NUTS 1, NUTS 2 und NUTS 3 Regionen. Bei NUTS 3 werden politische Bezirke
zusammengeschlossen und nach ihrer Urbanitdt gegliedert. Hierfiir sind zwei Kriterien
ausschlaggebend. Zum einen wird zwischen stadtischem und ldndlichem Gebiet unterschieden,
wobei der Grenzwert 150 Einwohnen pro Quadratkilometer liegt. Zum anderen wird der
Anteil der Bevolkerung in der jeweiligen NUTS 3 Region berechnet, welcher in ldndlichen
Gebieten lebt. Anschlieflend wird zwischen 3 Kategorien unterschieden, iiberwiegend landlich,
mafgeblich landlich gepragt oder iiberwiegend urbanisiert. Laut dieser Definition ist die
NUTS 3 Region Waldviertel der Kategorie iiberwiegend landlich zuzuordnen und die Bezirke
Gmiind, Zwettl, Waidhofen an der Thaya, Horn, Krems-Land und Krems-Stadt gehoéren zur
NUTS 3 Region Waldviertel (vgl. WEBER 2009, S. 3 f.).

7.2.2 Wirtschaftliche Gegebenheiten des Waldviertels

Das Waldviertel gilt seit jeher als strukturschwache und wirtschaftliche Problemregion,
weshalb sie schon seit Jahrzehnten im Fokus von Regionalentwicklerinnen und Regionalent-
wicklern liegt. Es wird versucht durch zukunftsorientierte Perspektiven das Umfeld so zu
verbessern, dass zukiinftige positive Entwicklungen eintreten. KRAMER und SINABELL nennen
drei Hauptgriinde, warum das Waldviertel in der Vergangenheit unter der durchschnittlichen
Osterreichischen Entwicklung lag. Zum einen die geographischen Gegebenheiten sowie das
Fehlen grofler Zentren und Ballungsraume. Als zweiten Punkt nennen sie topographische
Griinde, wie etwa die natiirlichen Standortnachteile fiir Tourismus und Landwirtschaft. Als
dritte Ursache fithren sie politkonomische Gegebenheiten an, also die Jahrzehnte lang so
gut wie tote Grenze zur Tschechoslowakei, was die Entwicklung von grenziiberschreitenden
Aktivitaten verhinderte. All diese Einfliisse fiihrten dazu, dass junge, gut ausgebildete Ar-
beitskréifte in andere Regionen auswichen, was wiederum die Ansiedelung von Betrieben mit
Wachstumspotential im Waldviertel hemmt (vgl. KRAMER und SINABELL [2003a, S. 1).
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Zusammengefasst und vereinfacht gesagt, ergeben sich fiir das Waldviertel folgende Schliisse
(vgl. KRAMER und SINABELL 2003b, S. 27):

e Die wirtschaftliche Entwicklung blieb Jahrzehnte lang hinter dem niederosterreichischen

und 6sterreichischen Durchschnitt zurtick.

e Abgesehen von der Stadt Krems und Teile der Stadt Horn findet man im Waldviertel
keine aufnahmefahigen Arbeitsmérkte und groflere stadtische Zentren, weshalb viele Be-
wohnerinnen und Bewohner weite Distanzen pendeln bzw. als weitere Folge abwandern

missen.

o Viele hoherqualifizierte Arbeitskréfte verlegen auf Grund besserer Lohnniveaus ihren
Arbeitsplatz in grofiere Stadte wie etwa Wien und dessen Umgebung. Dies erzeugt
einen Teufelskreis von ungeniigendem Arbeitsplatz- und ebenfalls ungentigendem Qua-

lifikationsangebot.

7.3 Die untersuchten Unternehmen

Im folgenden Abschnitt werden die untersuchten Unternehmen Test-Fuchs und Sonnentor

naher beleuchtet.

7.3.1 Test-Fuchs

IESN LIS

Abbildung 7: Test-Fuchs-Logo (Quelle: https://www.siegharts.at/system/web/GetImage .
ashx?fileid=377177&mode=T&width=1000&height=800)

Die Test-Fuchs GmbH ist ein in Familienbesitz befindliches Unternehmen und ist in
einem kleinen Dorf im Nordosten Osterreichs nahe der tschechischen Grenze lokalisiert.
Das niederosterreichische Hightechunternehmen aus Grof-Siegharts gehort zu den weltweit
flihrenden Herstellern von Testgerdten fiir die Luft- und Raumfahrdﬂ

Gegriindet wurde das Unternehmen im Februar 1946 vom Ingenieur Fritz Fuchs, einem
gelernten Elektroingenieur, unter dem Namen Fuchs & Ledl. Damals fithrte der Griinder
gemeinsam mit zwei Mitarbeitern Reparaturen an elektrischen Maschinen aller Art in einem
kleinen Raum seines Wohnhauses durch. Bereits 1947 wird der Grundstein fiir das heutige

Firmengebdude in Grof}-Siegharts gelegtﬂ

S Test-Fuchs Website: Visionen und Fakten (2018). URL: http://www.test-fuchs.com/de/visionen-und-
fakten (besucht am 05.01.2018).

" Test-Fuchs Website: Visionen und Fakten (2018). URL: http://wuw.test-fuchs.com/de/visionen-und-
fakten (besucht am 05.01. 2018).
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Nachdem sich in den 1950er Jahren die allgemeine Wirtschaftslage verbessert, gehen
auch die Reparaturauftrige zuriick und Fritz Fuchs dndert die Haupttétigkeit des Unter-
nehmens in den Bereich des Priifgeritebaus fiir KFZ-Fahrzeuge. Auch die Anderung des
Unternehmensnamen in Test-Fuchs geht damit einher. Auflerdem wird das Unternehmen
nun zum ersten Mal auch auflerhalb des Waldviertels aktiv und gewinnt das Gsterreichische
Bundesheer als Kunden. Anfang der 1960er, in der Zeit in der auch die deutsche Luftfahrt-
industrie ein Wachstum erlebt, beginnt das Waldviertler Unternehmen Priifgerédte fiir die
Luftfahrt zu entwickeln. Bereits zu dieser Zeit kann sich Test-Fuchs als fithrender Hersteller
auf diesem Gebiet einen Namen machen. 1989 beginnt das Unternehmen ein Projekt im
Bereich Tiefsttemperaturventile fiir die européische Tréagerrakete, woraus sich bis heute eine
cigene Raumfahrtbranche entwickelte]

Heute wird das Unternehmen von Volker Fuchs, dem Enkelsohn des Griinders Fritz
Fuchs geleitet. Das Unternehmen verfiigt {iber mehr als 100 verschiedene Priifanlagen
fiir Flugzeugtypen, die auf der ganzen Welt stationiert sind. Zu den wichtigsten Kunden
von Test-Fuchs zdhlen die grofiten Luftfahrzeughersteller weltweit, Airlines weltweit sowie
Wartungsbetriebe von Luftfahrzeugen, wie etwa Airbus, Air France, British Airways, Emirates,
Singapore Airlines und Embraei’}

Das Unternehmen erwirtschaftete im Jahr 2016 50 Mio. Euro Umsatz und bietet dabei
etwa 470 Menschen einen Arbeitsplatz. Davon sind der Grofteil, ndmlich 180 Personen
als Facharbeiterinnen und Facharbeiter tétig, 115 Maturantinnen und Maturanten, 55
Absolventeninnen und Absolventen mittlerer Schulen, 50 Lehrlinge, 35 Akademikerinnen
und Akademiker und ebenso 35 Personen mit Meistertitel. Test-Fuchs verfiigt neben Grof3
Siegharts tiber Standorte in Wien, Erding, Hamburg, Paris, Toulouse, Italien, UK, Spanien,
Singapur und in den USA (JOBMEDIEN GMBH [2017} S. 74).

Im Zuge der empirischen Analyse wird davon ausgegangen, dass es sich bei Test-Fuchs um
ein Unternehmen handelt, welches zum grofiten Teil im STI-Modus agiert. Das bedeutet, dass
das Unternehmen Ausgaben fiir F&E hat, iber Kooperationen mit Universitdten und For-
schungseinrichtungen verfiigt und aufferdem akademische Arbeitskrifte im wissenschaftlichen,
technischen Bereich beschéftigt (JENSEN ET AL. [2007), S. 686).

7.3.2 Sonnentor

Johannes Gutmann griindete im Jahre 1988 das Einpersonenunternehmen Sonnentor. Zu-
néchst verkaufte er seine Bioprodukte auf Bauernmérkten in der Umgebunﬂ

Mittlerweile hat Sonnentor nicht nur Partner im Waldviertel, sondern ist auch internatio-
nal titig, wie etwa in Ruménien, Albanien, Nicaragua, Tansania, China, Neuseeland, Spanien
und im Kosovo. Uber 25 Geschifte befinden sich in Osterreich, Deutschland und Tschechien
(JoBMEDIEN GMBH 2017, S. 68).

8 Test-Fuchs Website: Visionen und Fakten (2018). URL: http://www.test-fuchs.com/de/visionen-und-
fakten (besucht am 05.01.2018).

Y Test-Fuchs Website: Visionen und Fakten (2018). URL: http://www.test-fuchs.com/de/visionen-und-
fakten| (besucht am 05.01.2018).

Y Sonnentor (2018). URL: https://www . sonnentor . com/de-at/ueber-uns/geschichte (besucht am
05.01.2018).
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N/

<

SONNENTOR’

Da wdchst die Freude.

Abbildung 8: Sonnentor-Logo (Quelle: https://marketingpotentials.files.wordpress.
com/2013/03/die-marke-sonnentor. jpg)

Aktuell gibt es bei Sonnentor ca. 900 verschiedene Produkte im Sortiment, wie etwa Tee,
Kaffee, Kriauter, Gewlirze oder Siifligkeiten. Jedes Jahr verzeichnet das Unternehmen eine
Besucherzahl von 400.000 und angeboten werden nicht nur die Gewiirz- und Krautergeschafte,
sondern auch das Bio-Gasthaus ,,Leibspeifl“ und diverse Seminare. Ab dem Jahr 2018 soll
das ,,Land-Loft* ertffnet werden, wo Besucher iibernachten kénnenEl

Das Unternehmen erwirtschaftete 2016 einen Umsatz von 40 Mio. Euro und beschéftigt
mehr als 400 Mitarbeiter in der Region, davon etwa 300 Personen, die in landwirtschaftlichen
Betrieben tétig sind. Insgesamt sind 46 Personen davon HAK-Maturantinnen und Maturanten,
32 Akademikerinnen und Akademiker, 29 Facharbeiterinnen und Facharbeiter, 11 HLW-
Maturanteninnen und Maturanten, 3 Lehrlinge und die restlichen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sind angelernte Arbeitskrafte (JOBMEDIEN GMBH [2017] S. 68).

Im Zuge der empirischen Analyse wird davon ausgegangen, dass es sich bei Sonnentor
um ein Unternehmen handelt, welches grofitenteils im DUI-Modus agiert. Lernen erfolgt also
im Zuge von Problemlésungsprozessen und dem eigenstédndigen Treffen von Entscheidungen
der Mitarbeiter. Auch werden Vorschlidge der eigenen Mitarbeiter in die Entscheidungen
des Unternehmens stark miteingebunden. Zusétzlich besteht eine intensive Kommunikation
zwischen dem Unternehmen und dessen Kunden und Lieferanten (JENSEN ET AL. 2007,
S. 686).

Y Sonnentor (2018). URL: https : //www . sonnentor . com/de- at /ueber-uns/geschichte (besucht am
05.01.2018).
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8 Innovation in der Peripherie am Beispiel des Waldviertels:

Zwei Fallbeispiele im Vergleich

In diesem Abschnitt der Diplomarbeit werden die durch die Interviews erhaltenen empirischen
Ergebnisse préasentiert. Dafiir wurden vorab fiinf Kategorien gebildet und anschliefend

analysiert. Die Kategorien lauten folgendermafen:

Innovationsaktivitaten

Geographie der Wissensbasen

Innovationsfinanzierung

Regionalpolitik

Regionale Innovationsbarrieren und Bewaltigungsstrategien

8.1 Innovationsaktivitaten

[Unterabschnitt 8.1 soll einen Uberblick hinsichtlich der Innovationsaktivititen der untersuch-

ten Unternehmen geben.

8.1.1 Bedeutende Innovationen

Zu Beginn des Interviews wurden alle Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner danach
gefragt, welche Innovationen ihrer Meinung nach fiir das jeweilige Unternehmen am bedeu-
tendsten sind bzw. welche Innovationen das jeweilige Unternehmen zu dem gemacht haben,

was es heute ist.

Test-Fuchs

Bei dem Unternehmen Test-Fuchs wurden die fiir die Priifstdnde eingesetzten Hydrauliksyste-
me in der Flugbranche genannt, da es diesbeziiglich zum Zeitpunkt der Einfiihrung nur wenig
globales Wissen insgesamt gab. Das Unternehmen eignete sich in diesem Bereich eigenes
Wissen an und konnte sich dadurch am globalen Weltmarkt durchsetzen. Eine weitere bedeu-
tende Innovation des Unternehmens war die Entwicklung einer eigenen Teststandsoftware, um
die Kundinnen- und Kundenbediirfnisse besser bzw. individueller erfiillen zu kénnen. Diese
Software wurde im Jahre 1994 entwickelt, um 2000 weiterentwickelt und befindet sich aktuell
wieder in einem Modernisierungsprozess, da dieses System zu einem Cloud-System entwickelt
werden soll, um mit Konkurrenzprodukten mithalten zu kénnen (Interview Strohmer).

Ein ebenfalls innovativer Schritt des Unternehmens Test-Fuchs war der Ubergang vom
militdrischen Bereich in den zivilen Testgeratebereich. Diese Entscheidung ist vor allem
aus heutiger Sicht eine sehr bedeutende gewesen, da heutzutage im zivilen Flugbetrieb ein
hoherer Bedarf vorhanden ist. Allgemein betrachtet versucht das Unternehmen natiirlich
immer allen Konkurrentinnen und Konkurrenten einen Schritt voraus zu sein (Interview
Kaltenbock).
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Weitere Innovationen bei Test-Fuchs sind Reinigungsgerite fiir spezielle Flugzeugteile wie
beispielsweise fiir die Abwasserleitung sowie Reinigungsméglichkeiten der Hydraulikfliissigkeit.

Das Unternehmen besitzt fiir einige Innovationen auch Patentrechte (Interview Strohmer).

Sonnentor

Das Unternehmen Sonnentor sieht es als eine der bedeutendsten Innovationen, den Grof3-
teil der Verpackungsarbeiten hdndisch durchzufithren, da nur dadurch die bestmdégliche
Qualitdt zustande kommen kann. Zwar ist die hdandische Verpackung bei der bestehenden
Unternehmensgrofie von Jahr zu Jahr eine neue logistische Herausforderung, jedoch wiirde
die Qualitdt der Produkte unter einer maschinellen Verpackungsabfertigung enorm leiden.
Eine weitere erwdhnenswerte Innovation ist die sogenannte Gemeinwohlékonomie, woriiber
auch ein ausfiihrlicher Bericht auf der Webseite des Unternehmens zu finden ist2l In diesem
sind die Hauptanliegen und Werte des Unternehmens beschrieben sowie dessen nachhaltiges
Arbeiten und Wirtschaften (Interview Doppler).

Eine weitere Innovation, die fiir das Unternehmen Sonnentor von besonderer Bedeutung
war, ist die Verpackung der losen Tees mit den vorne befindlichen Sichtfenstern und einer
kleinen Blume, die darin sichtbar ist. Dieses Verpackungsdesign war damals absolut innovativ
und hat es bis dato nicht gegeben. Ebenfalls war es ein sehr innovativer Schritt, dass
Sonnentor das Bioimage, welches damals noch als sehr altmodisch und unnétig angesehen
wurde, modernisieren wollte. Das Verpackungswesen ist fiir das Unternehmen nach wie vor ein
wichtiges Innovationsthema, angefangen vom Design bis hin zu 6kologischen Aspekten und
es wird versucht, dies laufend zu optimieren und zu modernisieren (Interview Raidl-Zeller).

Insgesamt gibt es bei Sonnentor jahrlich etwa 20 neue Produkte im Sortiment und
die meisten davon sind Innovationstreiber und Trendsetter. Jedoch beschrankt sich das
Unternehmen nicht nur auf bestimmte Produkte, sondern es wird zusétzlich versucht, in
anderen Bereichen innovativ zu arbeiten. Beispielsweise gibt es ein von Sonnentor gegriindetes
Gasthaus, in dem hauptséachlich regionale Bioprodukte verarbeitet werden, da es dies zuvor
in der Region nicht gegeben hatte. Das Land-Loft ist ein aktuelles innovatives Projekt, wo

Géste in einem nachhaltigen Wohnmobil ibernachten kénnen (Interview Raidl-Zeller).

Vergleich
Es war anzunehmen, dass hier die Vertreterin bzw. die Vertreter der jeweiligen Unternehmen
unterschiedliche Antworten geben wiirden, da diese Frage sehr offen gestellt wurde. Die
Interviewpartnerin und der Interviewpartner von Sonnentor erwéhnten beide das Verpa-
ckungswesen als fiir sie wichtige Innovation, was die Bedeutung dieses Themas unterstreicht.
Auch wurde von Sonnentor das Thema der Handarbeit angesprochen bzw. dass im Unter-
nehmen viele Arbeiten handisch durchgefithrt werden. Dies impliziert auch, dass all diese
Arbeitskréfte, die in diesem Bereich tétig sind keine Ausbildung bendtigen, was laut Literatur
flir ein DUI-Unternehmen charakteristisch ist.

Alle aufgezahlten Innovationen beider Unternehmen hatten gemeinsam, dass sie fiir das

jeweilige Unternehmen typische Innovationen waren. Eine Eigenschaft, die ebenfalls alle der

12 Sonnentor Gemeinwohlbericht (2017). URL: https : //www . sonnentor . com/de- at /ueber - uns /bio-
nachhaltigkeit/gemeinwohl-oekonomie-was-ist-das| (besucht am 03.04.2018).
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in den Interviews genannten Innovationen gemeinsam hatten ist, dass sie fiir die jeweilige
Branche eine Neuheit waren. Beispielsweise konnen hier die Test-Fuchs eigene Software oder

die Verpackungslogistik von Sonnentor angefiithrt werden.

o[- -] es waren eigentlich alle [...] Sachen Zeichen der Zeit. Wobei wir schon
versucht haben, in Relation zu unserer Konkurrenz die ersten zu sein.”

(Interview Strohmer)

/- . .] wir sind in gewisser Weise doch sehr, sehr oft Pionierunternehmen.”
(Interview Raidl-Zeller)

8.1.2 Bedeutung von Produkt- und Prozessinnovationen

Vergleicht man die Bedeutung von Produkt- sowie Prozessinnovationen in den beiden Unter-
nehmen, so ldsst sich feststellen, dass alle Vertreterinnen bzw. Vertreter die Produktinnovation

in ihrem Unternehmen als wichtiger erachten.

Test-Fuchs

Bei Test-Fuchs sind die Produktinnovationen im Vordergrund, da viele Einzelanfertigun-
gen fir Kundinnen und Kunden entwickelt werden und es sich dabei natiirlich um viele
verschiedene Produkte handelt. Prozessinnovation wird von ihnen eher als heutzutage selbst-
verstédndliches Arbeiten erachtet, da es fiir dieses Unternehmen Standard ist, einzelne Prozesse
und Ablédufe zu optimieren. Beispielsweise lasst sich anfiihren, dass die Test-Fuchs-Software
zunichst entwickelt wurde und anschlieflend laufend verbessert, um den Kundinnen- und

Kundenbediirfnissen gerecht zu werden (Interview Strohmer).

Sonnentor

Bei Sonnentor ist dies dhnlich, denn auch hier steht die Produktinnovation im Vordergrund.
Der Markt verlangt standig nach neuen Produkten und Innovationen, um mit der Konkurrenz
mithalten zu kénnen. Da das Unternehmen jedoch stédndig wiachst, um die hohe Nachfrage
ihrer Produkte abdecken zu konnen, ist hier die Prozessinnovation notwendig, um die
logistischen Herausforderungen zu bewéltigen. Auch im Verwaltungsbereich und bzgl. des
Erhaltens von regionalen Bioprodukten sind Prozessinnovationen nétig. Es folgt also immer
zundchst eine Produktinnovation, welche anschliefend von einer Prozessinnovation gefolgt

werden muss, um die Produktion aufrechterhalten zu kénnen (Interview Doppler).

Vergleich

In der Literatur wird davon ausgegangen, dass in peripheren Gebieten kaum Produktinno-
vationen stattfinden (vgl. TODTLING und TRIPPL 2005 S. 1209 f.). Diese Annahme kann
an Hand der untersuchten Unternehmen nicht bestétigt werden kann. Denn hierbei sind
bei beiden Unternehmen Produktinnovationen die dominierenden und auch wirtschaftlich

betrachtet, bedeutenderen Innovationen.
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8.2 Geographie der Wissensbasen

Als néchsten Schritt dieser Diplomarbeit soll analysiert werden, welche Wissensarten, Wissens-
quellen und welche Arten der Wissensbeschaffung fiir das jeweilige Unternehmen bedeutender

sind.

8.2.1 Wissensarten

Hinsichtlich der Wissensarten soll unterschieden werden zwischen kodifiziertem wissenschaft-
lichem und technischem Wissen bzw. explizitem Wissen sowie erfahrungsbasiertem und

informalem Wissen bzw. implizitem Wissen.

Test-Fuchs: Bedeutendste Wissensarten

Fir das Unternehmen Test-Fuchs ist das kodifizierte wissenschaftliche und technische Wissen
von hochster Bedeutung. Dieses spezifische Branchenwissen wurde iiber viele Jahrzehnte
hinweg gesammelt und adaptiert. Die Flugzeugindustrie ist eine sehr trage Branche bzw. eine
Branche in der sich Verdnderungen und Neuerungen nur nach intensiven und jahrelangen
Tests durchsetzen, um die Sicherheit im Flugverkehr gewéhrleisten zu konnen. Aus diesem
Grund dndert sich auch hinsichtlich des expliziten Wissens nur wenig bzw. sind nur sehr lang-
same Verdnderungen vorzufinden, was die grofle Bedeutung des fundierten Branchenwissens
unterstreicht (Interview Strohmer).

Aus dem anschlieBendem Interview bei Test-Fuchs ging hervor, dass dem erfahrungs-
basiertem Wissen eine gleich hohe Bedeutung zugeschrieben wird wie dem kodifizierbarem
wissenschaftlichen und technischen Wissen. Dies wurde dadurch begriindet, dass es sich
um eine sehr spezifische Branche handelt, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oftmals
bereichsiibergreifend arbeiten miissen und sich somit auch viel Wissen selbst aneignen miissen
durch Learning by Doing (Interview Kaltenbock).

Auf Grund der Literatur wurde angenommen, dass das wissenschaftliche Wissen fiir
ein Hightechunternehmen von gréflerer Bedeutung ist als das erfahrungsbasierte Wissen.
Erstgenanntem wird zwar von beiden Ansprechpartnern ein hoher Stellenwert zugeschrieben,
jedoch wird zumindest von einem der beiden das erfahrungsbasierte Wissen als gleichwertig
angesehen. Dies konnte darauf zuriickzufiihren sein, dass Herr Kaltenbo6ck, der im Elektro-
nikbereich des Unternehmens tétig ist, 6fters in der Situation ist, dass er bzw. sein Team
eigenstindig an Wissen fiir bestimmte Arbeitsschritte gelangen miissen. Auflerdem deutet
das Ergebnis darauf hin, dass es sich bei Test-Fuchs um kein reines STI-Unternehmen han-
delt, sondern auch Eigenschaften eines DUI-Unternehmen gegeben sind. Daher wird davon

ausgegangen, dass es sich bei Test-Fuchs um ein CCI-Unternehmen handelt.

Test-Fuchs: Kooperationen mit Universititen und anderen Forschungseinrich-
tungen

Test-Fuchs arbeitet regelméfig mit diversen Universitdten und Fachhochschulen zusammen.
Dies erfolgt zum Beispiel im Zuge von geférderten Projekten, wo teilweise von Forde-

rungspartnerinnen und Forderungspartner sogar verlangt wird, auf akademisches Wissen
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zuriickzugreifen. Dies geschieht vor allem in den Bereichen Technik, Physik und Wirtschafts-
informatik. Diese Kooperationen finden in der Regel mit Universitdten im Umkreis von 150
Kilometern statt wie etwa FH St.Polten, FH Wr. Neustadt, Technikum Wien, TU Wien oder
WU Wien (Interview Strohmer).

Auch Herr Kaltenbock betont die hdufige Kooperation mit Universitdaten, die gerade in
seinem Bereich der Elektrotechnik duflerst wichtig und niitzlich sind. Es werden regelméflig
Praktikumsplétze an Studierende und zusédtzlich auch diverse Diplomarbeiten vergeben.
Diese Kooperationen sind im Bereich der Elektrotechnik, Maschinenbau und im IT-Bereich
(Interview Kaltenbock).

An Hand der oben genannten Beispiele l4sst sich erkennen, dass das Unternehmen Test-
Fuchs in sehr engem Kontakt mit Universitdten und Fachhochschulen steht. Zum einen
auf freiwilliger Basis, da es dadurch an innovationsrelevantes Wissen gelangt und zum
anderen auch, weil es auf Grund von diversen Forderungsprojekten dazu gezwungen wird

sich akademisches Wissen anzueignen.

Sonnentor: Bedeutendste Wissensarten

Aus beiden Interviews, die mit der Ansprechpartnerin und dem Ansprechpartner des Un-
ternehmens Sonnentor gefiithrt wurden, ging hervor, dass das erfahrungsbasierte Wissen
als wichtiger eingestuft wird, als das wissenschaftliche Wissen. Wissenschaftliches Wissen
hat nur einen geringen Stellenwert im Unternehmen wie beispielsweise im Bereich der
Lebensmittelrechte oder Pflanzenheilkunde (Interview Doppler und Raidl-Zeller).

Somit konnten durch das Interview bei Sonnentor die Annahmen, die auf Grund der Lite-
ratur geschlossen wurden bestatigt werden. Unternehmen, die hauptsachlich im DUI-Modus
agieren, arbeiten {iberwiegend mit erfahrungsbasiertem Wissen, welches sich Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter oftmals selbst wahrend des Arbeitens aneignen, um Arbeitsprozesse

durchfihren zu konnen.

Sonnentor: Kooperationen mit Universitdten und anderen Forschungseinrichtun-
gen

Auch Sonnentor verfiigt iiber einige Kooperationen mit Universitdten und anderen For-
schungseinrichtungen. Langjdhrige Kooperationen gibt es bereits mit den Fachhochschulen
Krems und Wieselburg. Aktuell gibt es auch ein Studienaustauschprogramm mit Praxisinput
mit der FH Heilbrunn in Deutschland. Ebenfalls eine aktuelle Kooperation findet mit der
WU Wien statt, wo im Bereich der Gemeinwohlokonomie zusammengearbeitet wird. Generell
finden diese Kooperationen in sehr vielen unterschiedlichen Bereichen statt wie etwa Marke-
ting, Produktentwicklung, Lebensmitteltechnologie oder Personalmanagement. Auflerdem
gibt es eine Kooperation mit der Handelsakademie in Zwettl, wo es eine Regionaliibungsfirma
fiir die Schiilerinnen und Schiiler gibt (Interview Doppler).

Auch vergibt das Unternehmen Sonnentor manchmal Diplomarbeiten an Studierende,
wenn spezielles fundiertes Wissen benotigt wird. Groflere Forschungsprojekte wurden jedoch
noch nie durchgefithrt. Generell erfolgt der Wissensaustausch mit Universitdten bei Sonnentor
nicht so, dass das Unternehmen von den Forschungseinrichtungen Wissen erhélt, sondern

vielmehr, dass das Unternehmen Wissen an die Forschungseinrichtung tibermittelt. Im Zuge
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dessen werden Vertreterinnen und Vertreter des Unternehmens auch oftmals an Universitdten
eingeladen, um ihr Unternehmen und deren Prozesse und Ablédufe vorzustellen. Beziiglich der
Ubungsfirmen meinte Frau Raidl-Zeller, dass es oftmals zwar nette Ideen von Schiilerinnen
und Schiilern gibt, aber dadurch kein nennenswerter Wissensertrag stattfindet (Interview
Raidl-Zeller).

Wie an Hand der Literatur angenommen, verfiigt das Unternehmen Test-Fuchs iiber mehr
universitire Kooperationen als das Unternehmen Sonnentor. Auch ging aus den Interviews
hervor, dass Test-Fuchs diese Kooperationen mit Universititen forcieren, um relevantes
Wissen zu erhalten, wihrend Sonnentor groflen Wert auf die Kooperation mit der HAK
Zwettl legt. Dabei erhalten sie zwar kein fiir sie niitzliches Wissen, jedoch kénnen sie fiir die

Schiilerinnen und Schiiler zu einer praxisnahen Lernumgebung beitragen.

8.2.2 Wissensquellen

Beziiglich der Wissensquellen findet eine Unterscheidung zwischen dem Wissen von For-
schungseinrichtungen, dem Wissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und dem Wissen

der Kundinnen und Kunden bzw. der Lieferantinnen und Lieferanten statt.

Test-Fuchs: Bedeutendste Wissensquellen

Die wichtigste Wissensquelle fiir das Unternehmen Test-Fuchs sind deren Kundinnen und
Kunden, denn diese liefern ihnen die genauen Bauanleitungen und Spezifikationen fiir die
Testgeréte, die das Unternehmen herstellen soll. Dieses Wissen bzw. diese Spezifikationen
sind natiirlich von Produkt zu Produkt bzw. von Auftrag zu Auftrag unterschiedlich, weshalb
sie beinahe fiir jeden einzelnen Auftrag dieses spezifische Kundinnen- und Kundenwissen
bendtigen. Eine weitere, ebenfalls sehr wichtige Wissensquelle sind die Lieferantinnen und
Lieferanten. Wenn beispielsweise Bauteile von einer Lieferantin oder einem Lieferanten der
Flugzeugindustrie bestellt werden, ben6tigt das Unternehmen ebenfalls die Informationen, wie
dieser Bestanteil einzubauen bzw. anzuwenden ist. Herr Kaltenb6ck betonte ebenfalls, dass
gerade fiir seinen Bereich der Elektronikentwicklung wissenschaftliches Wissen in Bezug auf
Grundlagenforschung fiir bestimmte Sensoren und neue Verfahren ein wichtiger Bestandteil
sei und somit oftmals eine enge Kooperation mit der TU Wien bestehe. Wissenschaftliches
Wissen ist vor allem auch deshalb relevant, um zukunftsorientiert arbeiten und wirtschaften
zu kénnen (Interview Kaltenbock).

Auch der zweite Interviewpartner des Unternehmens Test-Fuchs betont die Wichtig-
keit der Kundinnen und Kunden beziiglich der Wissensbeschaffung. Die Kundinnen und
Kunden liefern ihnen sozusagen das Wissen fiir die grofleren bzw. wirtschaftlich gesehen
gewinnbringenderen Auftriage. Filir wirtschaftlich betrachtet kleinere Projekte, wie etwa den
3D-Druck, der in der Flugzeugindustrie sehr vielseitig eingesetzt werden kann, ist aller-
dings das wissenschaftliche Wissen ebenfalls sehr bedeutend. Hierfiir finden Kooperationen
mit Forschungseinrichtungen statt, es werden beispielsweise Diplomarbeiten vergeben um
bestimmtes Wissen zu erhalten (Interview Strohmer).

Die Literatur besagt hierzu, dass Unternehmen, die im STI-Modus agieren, als wichtigste

Wissensquelle wissenschaftliches und technisches Wissen von Forschungsinstituten heran-
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ziehen, was auf das Unternehmen Test-Fuchs allerdings nicht zutrifft. Zwar ist in einigen
Bereichen dieses wissenschaftliche Wissen nétig, jedoch sind sich beide interviewten Personen
einig, dass das Wissen der Kundinnen und Kunden fiir ihr Unternehmen viel relevanter ist.
Die grofie Bedeutung des Wissens der Kundinnen bzw. Kunden und Lieferantinnen bzw.
Lieferanten deutet wieder darauf hin, dass es sich bei Test-Fuchs um ein CCI-Unternehmen
handelt.

Test-Fuchs: Kooperationen mit Kundinnen und Kunden bzw. Lieferantinnen
und Lieferanten

Die Kooperationen mit den Kundinnen und Kunden laufen bei Test-Fuchs sehr formal ab.
Auf Grund diverser EU-Richtlinien sind alle Unternehmen in dieser Branche gezwungen, ihre
Projekte und Auftrige offiziell auszuschreiben. Diese offiziellen Ausschreibungen verlangen
dann natiirlich auch formale Kriterien, um einen Auftrag zu erhalten. Wenn der Auftrag dann
an Test-Fuchs vergeben wurde, lauft die Zusammenarbeit nicht mehr so formal und strikt
ab, jedoch wird natiirlich von der Kundin bzw. vom Kunden ein gewisser Mindeststandard
erwartet. Hinsichtlich der Kooperationen mit Lieferantinnen und Lieferanten lduft der Prozess
etwas legerer ab. Da Test-Fuchs viele Sonderanfertigungen baut, benétigen sie natiirlich
auch viele spezielle Teile und haben deswegen sehr viele Lieferantinnen und Lieferanten.
Hierbei lauft der Prozess der Zusammenarbeit viel informaler ab als jener mit den Kundinnen
und Kunden. Die Lieferantinnen und Lieferanten kénnen vom Unternehmen selbststéndig
etwa auf Grund von Bekanntschaft ausgewédhlt werden. Insgesamt z&hlt natiirlich auch hier
wieder die Qualitit der Produkte. Uber regionale Lieferantinnen und Lieferanten verfiigt
das Unternehmen kaum, da die benotigten Produkte oftmals regional nicht verfiigbar sind
(Interview Strohmer).

Herr Kaltenbock ist beziiglich der Kooperationen mit Kundinnen und Kunden derselben
Meinung wie Herr Strohmer, dass die Zusammenarbeit anfanglich sehr formal ablauft und im
Zuge des Auftrags dann immer informaler wird. Als Ursache fiir den zu Beginn sehr formalen
Ablauf nennt er die grofle geographische Entfernung zu allen Kundinnen und Kunden. Auch
erachtet er die Zusammenarbeit mit Lieferantinnen und Lieferanten als regelméfliger und
oftmals findet auch eine persénliche Begegnung statt, was hinsichtlich der Kundinnen und
Kunden nur selten der Fall ist. Regionale Lieferantinnen und Lieferanten sind z.B. die Firma
Héusermann, die Leiterplatten liefern und die Firma Kofferexperte, welche maflangefertigte
Transportkoffer an Test-Fuchs liefern. Die beiden Unternehmen sind in etwa gleich alt wie
Test-Fuchs und daher erfolgt schon seit langer Zeit eine Zusammenarbeit, die stark auf
Vertrauen hinsichtlich der Qualitdt der Produkte beruht. Viele regionale Partnerinnen und
Partner gibt es allerdings auf Grund der fehlenden Ressourcen im Waldviertel nicht (Interview
Kaltenbock).

Genau wie in der Literatur beschrieben, bestdtigen hierbei beide Interviews, dass die
Kooperationen mit Kundinnen und Kunden sehr formal ablaufen, vor allem zu Beginn des
Zusammenarbeitens. Die Lieferantinnen- und Lieferantenbeziehungen sind etwas informaler,
denn hierbei geht es, wie Herr Strohmer in seinem Interview erwéhnt ,,6sterreichischer* zu.
Es ist daher anzunehmen, dass hinsichtlich der Lieferantinnen- und Lieferanten informale

Beziehungen bestehen und bekannte bzw. befreundete Unternehmen bevorzugt werden.
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Sonnentor: Bedeutendste Wissensquellen

Bei Sonnentor wird ebenfalls das Kundinnen- und Kundenwissen als bedeutendste Wis-
sensquelle hinsichtlich Innovationsaktivitdten erachtet. Vor allem Stammkundinnen und
Stammkunden bringen oftmals neue Vorschlige an das Unternehmen, welche Produkte sie
zusétzlich gerne im Sortiment hatten bzw. aktuell vermissen. Daraufhin analysiert das Unter-
nehmen diese Ideen, ob jene vorgeschlagenen Produkte zum Image und zur Marke Sonnentor
passen, ob es iiberhaupt machbar bzw. bewéltigbar ist, dieses Produkt biologisch anzubauen
bzw. herzustellen und ob es finanziell bzw. wirtschaftlich gesehen tragbar ist. Ebenfalls
sehr wichtig ist das Wissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, da viele der Arbeiten
héndisch bewéltigt werden und es daher auf kleine Handgriffe ankommt, ob jemand produktiv
arbeiten kann oder eben nicht. Auch der Wissenstransfer zwischen langjiahrigen und neuen
Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern ist hierfiir sehr wichtig. Darum ist es Herrn Doppler
ein besonderes Anliegen, dass in allen Arbeitsgruppen junge und alte Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zusammenarbeiten, damit dieser Wissenstransfer wiahrend des alltdglichen Tuns
und Arbeitens stattfinden kann und nicht erst dann, wenn eine Mitarbeiterin oder ein Mitar-
beiter das Unternehmen verldsst. Das wissenschaftliche Wissen von Forschungseinrichtungen

spielt fiir Sonnentor nur eine sehr kleine Rolle (Interview Doppler).

Fiir Frau Raidl-Zeller steht das Wissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an erster
Stelle, denn diese legen oftmals Verbesserungsvorschlédge zu Tage. Vor allem wenn es um
bestimmte Arbeitsprozesse bzw. Arbeitsabldufe geht. An zweiter Stelle steht fiir sie das
Wissen der Kundinnen bzw. Kunden und der Lieferantinnen bzw. Lieferanten, mit welchen
sie sich auch oftmals auf Messen aktiv austauschen und ebenfalls am unbedeutendsten sieht

sie das wissenschaftliche Wissen von Forschungseinrichtungen (Interview Raidl-Zeller).

Am Beispiel von Sonnentor liasst sich an Hand der Aussagen der Interviewpartnerin und
des Interviewpartner wieder feststellen, dass die Ergebnisse sehr einheitlich mit der Literatur
iibereinstimmen, denn diese besagt, dass fiir Unternehmen, die im DUI-Modus agieren, die
wichtigsten Wissensquellen die eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie Kundinnen

und Kunden und Lieferantinnen und Lieferanten sind.

Sonnentor: Kooperationen mit Kundinnen bzw. Kunden und Lieferantinnen
bzw. Lieferanten
Natiirlich gibt es auch bei dem Unternehmen Sonnentor einige Vertriage, die sie mit Kun-
dinnen bzw. Kunden und Lieferantinnen bzw. Lieferanten eingehen. Etwa Vertrage mit
Vertriebspartnerinnen und Vertriebspartnern oder Anbauerinnen und Anbauern, da diese
sicherstellen, dass alle Beteiligten eine gewisse Sicherheit erhalten. Diese Vertrage sind jedoch
so minimal wie moglich gehalten, da die ,,Handschlagqualitdt“ und ein auf Vertrauen basier-
tes Verhéltnis zu allen Kooperationspartnerinnen und -partner fiir Sonnentor von héchster
Bedeutung sind (Interview Doppler).

Die Aussagen von Frau Raidl-Zeller stimmen hier mit denen von Herrn Doppler iiberein,
dass es einige Vertrage benétigt, wie etwa, dass die Bauerinnen und Bauern eine bestimmte
Anbauqualitit einhalten miissen oder dass Groffhédndlerinnen und Grofihéndler ein bestimmtes

Kontingent an Produkte abkaufen. Viele Grundlagen werden jedoch persénlich und miindlich
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mit Kundinnen bzw. Kunden und Lieferantinnen bzw. Lieferanten vereinbart (Interview

Raidl-Zeller).

,Es ist immer ein Arbeiten auf Augenhohe und eine Vertrauensbasis muss gegeben
sein. Ist das bei einem Partner nicht der Fall, dann iiberlegen wir uns sehr gut, ob

wir dberhaupt die Partnerschaft aufrechterhalten.” (Interview Raidl-Zeller)

Auch in diesem Fall stimmen die Annahmen, die auf Basis der Literatur getroffen wurden,
mit den Aussagen der Interviewpartnerin und des Interviewpartners iiberein. Formale Vertréage
werden so gering wie moglich gehalten und Vertrauen zwischen den Kooperationspartnerinnen

und -partnern und die sog. ,,Handschlagqualitit® sind sehr bedeutend fiir Sonnentor.

8.2.3 Art der Wissensbeschaffung

Die Art der Wissensbeschaffung wird differenziert in die In-House Wissensbeschaffung, die
Wissensbeschaffung von Partnerinnen und Partnern in der Region Waldviertel und die
Wissensbeschaffung von Partnerinnen und Partnern auflerhalb der Region Waldviertel.
Nachfolgend werden die drei Wissensbeschaffungsarten (In-House, regionale Partnerinnen
bzw. Partner und iiberregionale Partnerinnen bzw. Partner) der Reihe nach analysiert. Es
wird dabei ndher eingegangen auf den Ablauf des Prozesses, auf das Wissen, welches dabei
geschaffen wird und auflerdem eine Beurteilung der Interviewpartnerin und der Interview-
partner, wie gut bzw. schlecht dieser Prozess im Unternehmen funktioniert. Abschlieffend

soll festgehalten werden, welche Bedeutung den einzelnen Arten jeweils zugeschrieben wird.

Test-Fuchs: In-House Wissensbeschaffung
Betrachtet man die In-House Wissensbeschaffung bei Test-Fuchs ist es zunéchst einmal
wichtig die unterschiedlichen Entwicklungsauftrage kurz zu beschreiben. Das Unternehmen
unterscheidet hierbei zwischen Innovationsprojekten, Produktentwicklungsprojekten und
Aerospace. Bei den Innovationsprojekten steht der Erhalt bzw. die Generierung von firmen-
internem Wissen und Know-how im Vordergrund, bei Produktentwicklungsprojekten soll als
Ergebnis ein bestimmtes Produkt geschaffen werden und dem Bereich Aerospace obliegen
striktere Normen, die eben die Flugbranche betreffen. Fiir die In-House Wissensbeschaffung
relevant sind also die Innovationsprojekte. Fiir diese Innovationsprojekte werden dann eine
bestimmte Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiteranzahl und eine bestimmte Stundenanzahl
freigegeben und diese sollen als Ergebnis nicht irgend ein Produkt entwickeln, sondern neue
Erkenntnisse in Form von Testergebnissen, Dokumenten oder Arbeitseffizienzsteigerungen
hervorbringen. Somit werden im Endeffekt die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Haus
weitergebildet bzw. sie bilden sich selbst weiter. Im Zuge dieses Prozesses wird erfahrungsba-
siertes Wissen von einer bestimmten Anzahl an Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern geschaffen
und dieses neue Wissen wird dann innerhalb des Unternehmens an alle Kolleginnen und
Kollegen weitergegeben, fiir die es ebenfalls relevant ist (Interview Strohmer).

Eine weitere Option der In-House Wissensbeschaffung ist die Test-Fuchs-Akademie. Diese
ist hauptsédchlich fir Lehrlinge gedacht, die hier branchenspezifisches Wissen, welches sie

nicht in der Berufsschule erlangen, erwerben kénnen. AuBerdem besuchen auch des Ofteren
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fertig ausgebildete Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter diese Akademie, um relevantes Wissen
aufzufrischen. Hierbei wird ihnen eben dieses branchenspezifische Wissen beigebracht bzw.
das eigene Vokabular, welches in der Flugbranche nétig ist, um miteinander zu kommunizieren.
Diese Weiterbildung erleichtert anschliefend den Transfer des vorhandenen teilweise sehr
spezifischen Wissens innerhalb des Unternehmens. Bei der Wissensverteilung durch die
Test-Fuchs-Akademie handelt es sich nicht so sehr um erfahrungsbasiertes Wissen, sondern
vielmehr um Branchenwissen und wissenschaftliches Wissen. Die In-House Wissensbeschaffung
wurde als sehr positiv und gut funktionierend beschrieben und ist in den letzten Jahren auch
stetig gestiegen (Interview Strohmer).

Ein weiterer Aspekt, der hinsichtlich der In-House Wissensbeschaffung angesprochen wur-
de, ist die Wissensgenerierung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch Problemlésungen.
Beinahe bei jeder Entwicklung eines Priifgerdtes sind die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
irgendwann an einen Punkt gelangt, wo etwas nicht so funktioniert wie es funktionieren sollte
und daher gezwungen, ein bestimmtes Problem zu 16sen. Dabei handelt es sich teilweise um
wissenschaftliches, technisches Wissen und teilweise auch um erfahrungsbasiertes Wissen,
welches dann natiirlich wieder an ebenfalls betroffene Kolleginnen und Kollegen im Unter-
nehmen weitergegeben wird. Diese Art der Wissensbeschaffung funktioniert zwar prinzipiell
gut, allerdings wird es als schwierig angesehen iiber das sogenannte Know-who zu verfiigen,
also dass man herausfindet, welche Person im Unternehmen {iber bestimmtes Wissen verfiigt.
Dies ist natiirlich vor allem fiir neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schwierig (Interview
Kaltenbock). Die Wissensbeschaffung durch Problemlésung deutet wieder darauf an, dass es
sich bei Test-Fuchs um ein CCI-Unternehmen handelt.

Test-Fuchs: Regionale Wissenspartnerinnen und -partner
Hinsichtlich regionaler Wissenspartnerinnen und -partner gibt es fiir Test-Fuchs nur wenige
potentielle Partnerinnen bzw. Partner. Jedoch sind sie Mitglied im sog. Qualifizierungsver-
bund Waldviertel, welcher sich aus etwa 40 Unternehmen der Region zusammensetzt. Dieser
Qualifizierungsverbund bietet verschiedene Schulungen an, wo sich Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter der beteiligten Unternehmen freiwillig melden kénnen, um an diversen Fortbildungen
teilzunehmen. Im Zuge dessen findet ein Wissensaustausch zwischen der jeweiligen Trainerin
bzw. dem jeweiligen Trainer und den Teilnehmerinnen und Teilnehmern statt. Da aber oftmals
auch Teamwork-Aufgaben bewéltigt werden miissen, gibt es auch einen Wissensaustausch zwi-
schen den Teilnehmerinnen und Teilnehmern der Schulung. Teilnehmerinnen und Teilnehmer
erhalten hier iiberwiegend personlichkeitsbildendes Wissen, Sprachkenntnisse und Soft Skills,
wie etwa Konfliktmanagement oder d&hnliches. Dieser Wissensaustauschprozess funktioniert
an sich sehr gut. Kritisiert wurde nur, dass es sich dabei lediglich um Soft Skills handelt.
Natiirlich waren auch branchenspezifische Weiterbildungsmoglichkeiten sehr willkommen,
es ist aber versténdlich, dass dies vor allem im Hightechbereich, welcher fiir Test-Fuchs
interessant wére, im Waldviertel nicht mdoglich ist, da es kaum andere Unternehmen gibt, die
von diesem Wissen ebenfalls profitieren wiirden. (Interview Kaltenbock).

Fiir Herrn Strohmer sind die Wissenspartnerinnen und -partner insgesamt, v.a. jedoch
regionale Partnerinnen und Partner nicht bedeutend, was er durch die nachfolgende Aussage

festlegt:
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»/[--.] so richtige Partner in dem Sinn haben wir wenige [...]. Sondern wir
versuchen es eher alleine zu machen, aus Flexibilitdtsgrinden. Aber natiirlich
kommt es schon gelegentlich vor, dass wir sagen, da brauchen wir Unterstiitzung

[-..]. Dann ist es aber nicht regional, in der Regel.” (Interview Strohmer)

Beide Interviewpartner von Test-Fuchs sind sich darin einig, dass das Unternehmen nicht
versucht, regionale Partnerinnen und Partner zu stédrken, da es zum einen kaum welche
gibt und weil sie zum anderen keine bedeutenden Vorteile davon hétten. Der einzige Grund,
weshalb das Unternehmen sich vorstellen konnte, regionale Partnerinnen und Partner zu
starken wére, wenn sie dadurch eine schnellere Lieferzeit erreichen wiirden, was jedoch aktuell

nicht der Fall wére (Interview Strohmer und Kaltenbock).

Test-Fuchs: Uberregionale Wissenspartnerinnen und -partner

Uberregionale Partnerinnen und Partner von Test-Fuchs sind u.a. diverse Beratungsunter-
nehmen oder Unternehmen, die sich auf bestimmtes, fiir Test-Fuchs bedeutendes Wissen
spezialisiert haben, wie etwa Internet of Things (IoT). Beispiele fiir iiberregionale Part-
nerinnen und Partner ist das Engineering-Biiro Ziihlke oder das Beratungsunternehmen
Roland Berger. Aulerdem ist Test-Fuchs Mitglied bei der Plattform fiir Innovationsma-
nagement. Diese PFI ist eine Art Verein, wo man sich iber Wissen austauscht, welches
fiir Innovationsaktivitdten wichtig ist. Dieser Wissensbeschaffungsprozess kann etwa durch
Schulungen oder Workshops stattfinden. In manchen Féllen wird die Wissenslieferantin bzw.
der Wissenslieferant direkt in das Unternehmen bestellt und bringt diversen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern von Test-Fuchs relevantes Wissen bei. Das Wissen, welches dabei gewonnen
wird, ist zumeist nicht branchenspezifisch. Es handelt sich dabei meistens um Wissen, welches
am Markt zu dieser Zeit relativ neu ist, wie etwa zurzeit Wissen iiber loT-Plattformen und
ToT-Security. Bei diesem Wissensaustauschprozess wird also hauptséchlich wissenschaftliches,
technisches Wissen transferiert. Dieser Wissensbeschaffungsprozess funktioniert in der Regel
sehr gut, da sich Test-Fuchs im Vorhinein immer sehr genau iiberlegt, welches Unternehmen
sie dafiir beauftragen und anschliefend auch sehr exakt kommunizieren, welches Wissen sie
erhalten mochten bzw. benotigen (Interview Strohmer).

Herr Kaltenbock erachtet als die wichtigsten iiberregionalen Wissenspartnerinnen bzw.
-partner wieder die Kundinnen und Kunden sowie Lieferantinnen und Lieferanten von
Test-Fuchs, von denen sie wissenschaftliches, technisches Wissen erhalten. Bedeutende Wis-
sensaustauschpartnerinnen und -partner hierbei sind etwa Airbus oder Lufthansa-Technik.
Der Wissensaustausch hierbei findet im Zuge von projektinternen Auftragen statt. Durch die
intensiven Wissensaustauschbeziehungen mit den Lieferantinnen und Lieferanten und vor
allem mit den Kundinnen und Kunden wird erreicht, dass eine Wissensbildung auf beiden
Seiten stattfinden kann. Dieser Wissensaustauschprozess mit den Kundinnen und Kunden
sowie Lieferantinnen und Lieferanten funktioniert zwar oft sehr gut, manchmal bestehen
dabei aber auch Wissensaustauschbarrieren, denn die sog. original equipment manufacturer
versuchen diesen Prozess des Wissenstransfers oft zu verhindern. Dies kommt daher, weil
diese OEM’s ebenfalls erkannt haben, dass das Priifen von Bauteilen sehr lukrativ ist und

deshalb geben sie oftmals ihre Testpldne nicht mehr an Dritte weiter. Diese Testpléne sind
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jedoch fiir Test-Fuchs sehr wichtig, damit sie {iberhaupt wissen, was bei den einzelnen
Bauteilen tiberpriift werden muss. Gelingt es ihnen nicht, an diese Testpldne heranzukom-
men, miissen zunachst alle Pléne selbst erarbeitet werden, was natiirlich einen enormen
Arbeitsaufwand darstellt. Im schlimmsten Fall kénnen diese Pléne nicht erarbeitet werden
und es miissen viele fertige Gerédte von den OEM’s erworben werden, was dann als Folge
keinen Wissensgewinn zuldsst. Weitere Wissensaustauschpartnerinnen und -partner sind
auch die Tochterunternehmen von Test-Fuchs, wie beispielsweise jenes in Erding. Dabei wird
versucht, Wissen per Telefon oder E-Mail auszutauschen, wenn ein bestimmtes Problem
vorhanden ist. Dieses Problem wird dann gemeinsam mit anderen Tochterunternehmen zu
16sen versucht. Personliche bzw. Face-to-Face Wissensaustauschbeziehungen finden dabei nur

in Ausnahmefillen statt (Interview Kaltenbock).

Test-Fuchs: Relevanz der Wissensbeschaffungsarten
Anschliefend wurden die Interviewpartner gefragt, welche dieser Wissensbeschaffungsarten
ihrer Meinung nach am wichtigsten ist und ob es diesbeziiglich in den letzten Jahren

Veranderungen gegeben hat.

Fir Herrn Kaltenbock ist die Wissensbeschaffung von iiberregionalen Partnerninnen und
Partner am bedeutendsten, da dieser Prozess garantiert, am neuesten Stand der Technik
und damit des Wissens zu bleiben. An zweiter Stelle sieht er den In-House Wissensbeschaf-
fungsprozess, und an dritter Stelle den Wissensgewinn von regionalen Partnerinnen und
Partnern, da es sich hierbei lediglich um Soft Skills handelt. Er geht auflerdem davon aus,
dass frither die In-House-Wissensbeschaffung am bedeutendsten war und die {iberregionalen
Partnerinnen und Partner an zweiter Stelle. Als Grund dafiir nennt er, dass es frither, als
sie hauptséchlich militdrische Kundinnen und Kunden belieferten, einfacher war, an diverse
Spezifikationen heranzukommen, was einen hoheren und einfacheren Wissensgewinn im Haus

zustande kommen liefl (Interview Kaltenbock).

Die Angaben von Herrn Strohmer stimmen hierbei mit jenen von Herrn Kaltenbdck
iiberein, dass die regionalen Wissensaustauschpartnerinnen und -partner fiir das Unternehmen
Test-Fuchs am wenigsten bzw. sogar gar keine Bedeutung haben. Jedoch kann er sich
nicht festlegen, ob die In-House-Wissensbeschaffung oder die Wissensbeschaffung durch
iiberregionale Partnerinnen und Partner wichtiger ist, da beide Arten ihre Berechtigung bzw.
ihre Relevanz haben. Die Wissensbeschaffung von iiberregionalen Partnerinnen und Partnern
funktioniert in der Regel schneller als die Wissensbeschaffung im Haus. Jedoch kommt
es auch stark darauf an, wer diese regionalen Partnerinnen und Partner sind. Die interne
Wissensbeschaffung ist zwar effektiver, als die externe, jedoch ist man zumeist langsamer und
es sind hohere Kosten damit verbunden. Es kommt auch darauf an, ob das verlangte Wissen
bereits in einem anderen Unternehmen existiert. Falls ein anderes Unternehmen bereits {iber
dieses geforderte Wissen verfiigt, ist es sinnvoller, das Wissen von Partnerinnen und Partnern
einzuholen. Handelt es sich jedoch um Wissen, dass diese Partnerinnen und Partner ebenfalls
noch nicht haben und erst erlernen miissten, ist es sinnvoller die Wissensbeschaffung bei
Test-Fuchs selbst durchzufiihren. Da Test-Fuchs oft sehr spezielles Wissen bendtigt, ist es

natiirlich oft der Fall, dass noch kein anderes Unternehmen {iber dieses Wissen verfiigt.
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Insgesamt erachtet er beide Formen als sehr wichtig und méchte keine der beiden favorisieren

(Interview Strohmer).

Frither jedoch war die In-House-Wissensbeschaffung bedeutender als der Wissenserwerb
durch iberregionale Partnerinnen und Partner. Der Grund dafiir ist, dass es durch die
heutige Kommunikations- und Nachrichtentechnologie viel einfacher ist, an globales Wissen
zu kommen. Hinzu kommt auch, dass bis vor etwa zehn Jahren Test-Fuchs gar nicht daran
interessiert war, an externes Wissen zu gelangen, da das gesamte Wissen im Haus geschaffen
wurde. Dies ist allerdings durch den heutigen stédndigen Wandel und Erweiterung an Wissen

undenkbar (Interview Strohmer).

Vergleicht man nun die Ergebnisse dieser beiden Interviews mit der Literatur, so stimmt
iiberein, dass die bedeutendste Art des Wissens fiir Test-Fuchs das kodifizierte wissen-
schaftliche und technische Wissen ist, wofiir natiirlich ein hoher Teil an gut ausgebildeten
Arbeitskriften notig ist. Was jedoch bei dem Unternehmen Test-Fuchs nicht so stark ausge-
préagt ist als in der Literatur beschrieben, ist das Investieren in Forschung und Entwicklung,
sowie die engen Beziehungen mit Universitdten und anderen Forschungseinrichtungen. Ver-
antwortlich dafiir sind wohl die Gegebenheiten des diinnen RIS, in dem das Unternehmen
lokalisiert ist, denn im Waldviertel gibt es kaum hohere Ausbildungsméoglichkeiten bzw.
F&E-Institutionen.

Auch fehlen hier gut entwickelte Cluster um einen Wissensaustausch zu erméglichen. Der
Grund dafiir, warum Test-Fuchs nicht so stark auf die Zusammenarbeit mit Universitdten
setzt ist, weil das Unternehmen den Grofiteil ihres benétigten Wissens vollstdndig von deren
Kundinnen und Kunden sowie Lieferantinnen und Lieferanten erhalten und dadurch nicht auf
universitdres Wissen angewiesen ist. Ebenfalls wird durch die Interviews mit den Vertretern
von Test-Fuchs bestétigt, dass sie die fehlenden regionalen Wissensaustauschpartnerinnen und
-partner dadurch kompensieren, dass sie so viel Wissen wie moglich im Unternehmen selbst
biindeln, damit fehlende Kooperationspartnerinnen und -partner in der Region kompensiert
werden konnen. Zusétzliches Wissen, welches nicht durch die In-House-Wissensbeschaffung
erworben werden kann, wird durch Partnerinnen und Partner aulerhalb der Region kom-
pensiert. Fest steht allerdings, dass es einen Wandel dahingehend gab, dass heute externes

Wissen auf Grund der neuen Kommunikationstechnologien bedeutender ist als friiher.

Sonnentor: In-House Wissensbeschaffung

Fiir die In-House-Wissensbeschaffung bei dem Unternehmen Sonnentor ist es wichtig, Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter im Bereich der Produktentwicklung, Produktsensorik, Lebensmit-
telsicherheit, Lebensmittelkennzeichnung und pharmazeutische Grundlagen weiterzubilden.
Diese Weiterbildung lauft meist so ab, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, fiir welche
dieses Wissen relevant ist, Schulungen und Weiterbildungen zu diesen Themen besuchen,
damit das Wissen im Haus kompensiert werden kann. Es handelt sich dabei um kodifiziertes,
wissenschaftliches Wissen, welches sich laufend verdndert und vermehrt, weshalb es extrem
wichtig ist, dass laufend solche Fortbildungen besucht werden. Diese Wissensart lasst sich
nicht intern generieren, da das Lebensmittelministerium und verschiedene Organisationen

stdndig neue Richtlinien herausbringen, welche nur durch externe Weiterbildungen beschafft
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und ins Haus gebracht werden kénnen. Dieser Prozess der Wissensbeschaffung funktioniert

in der Regel sehr gut (Interview Doppler).
Auch Frau Raidl-Zeller betont im Sinne der In-House-Wissensbeschaffung die Bedeutung

von Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterschulungen. Grundsétzlich ist die Abteilungsleiterin
bzw. der Abteilungsleiter dafiir verantwortlich, dass sie bzw. er seine Angestellten dazu
auffordert, in relevanten Bereichen Schulungen zu besuchen. Anschlieflend ist sie bzw. er
auch dafiir verantwortlich, dass dieses neu erworbene Wissen an alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ihrer bzw. seiner Abteilung transferiert wird. Fiir die Interviewpartnerin steht
jedoch hierbei nicht nur das wissenschaftliche Wissen im Vordergrund, sondern sie erachtet
das erfahrungsbasierte Wissen, welches bei diesem Prozess transferiert wird, als ebenso
wichtig. Erfahrungsbasiertes Wissen stellen in diesem Kontext etwa gewisse Verhaltensweisen
dar, die fiir den Wissenstransfer bedeutend sind. Sie ist ebenfalls der Meinung, dass dieser
Prozess verbessert werden konnte, indem z.B. computerunterstiitztes Lernen fiir Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter ermoglicht wird bzw. dass dieses aus Schulungen erworbene Wissen
verschriftlicht wird, damit sich die Wissensaneignung fiir die Angestellten vereinfacht. Vor
allem im Bereich des Franchisings wére dies sehr hilfreich, da es hierzu sehr viel Wissen
gibt, welches von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erlernt werden muss. Diese noch
gegebenen Wissenstransferprobleme werden jedoch durch die gute Zusammenarbeit der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kompensiert, da im Unternehmen ein sehr gutes Mitein-
ander herrscht und die Leute sich gerne gegenseitig neues Wissen beibringen, um sich zu

unterstiitzen und voranzubringen (Interview Raidl-Zeller).

Das Unternehmen Sonnentor verfiigt also nicht {iber interne, im Haus stattfindende
Wissensgenerierung, sondern kodifiziertes, wissenschaftliches Wissen gelangt iiber externe
Schulungen an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Haus. Grund dafiir ist, dass dieses
Wissen von externen Organisationen vorgegeben wird und deshalb von ihnen auch erworben

werden muss.

Sonnentor: Regionale Wissenspartnerinnen und -partner

Sonnentor verfiigt hinsichtlich vieler Themen tiber Kooperationspartnerinnen und -partner in
der Region, beispielsweise im Bereich Vertrieb, Marketing oder Personalmanagement. Diese
regionalen Partnerinnen und Partner sind in den verschiedensten Branchen téatig, beispiels-
weise im Fertigteilhausbau, Handel, Maschinenbau, Automotivbereich und Elektroniksektor.
Herr Doppler erklart den Wissensaustauschprozess mit regionalen Partnerinnen und Partnern
an Hand des Personalwesens. Hier gibt es alle paar Monate sog. ERFA-Runden bzw. Erfah-
rungsaustauschrunden, bei denen mit regionalen Kooperationspartnerinnen und -partner
anfallende Themen diskutiert werden. Aktuell beschéftigen sie sich beispielsweise mit Verdn-
derungen in den Arbeitszeitgesetzen und {iberlegen gemeinsam, wie man diese Anderungen
am besten im Unternehmen adaptieren kann. Hier kénnen die Austauschpartnerinnen und
Austauschpartner einfach bestimmte Anliegen oder Probleme, die ihr Unternehmen betreffen,
darlegen und es wird gemeinsam versucht eine zufriedenstellende Losung zu finden. Von den
Ergebnissen dieser ERFA-Runden kénnen dann natiirlich alle teilnehmenden Unternehmen

ebenfalls profitieren (Interview Doppler).
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Branchenspezifische regionale Kooperationspartnerinnen und -partner gibt es allerdings
nicht, da der Biofachhandel nicht nur im Waldviertel sondern generell in gesamt Osterreich
nur sehr rar vorhanden ist. Der Wissensaustausch mit regionalen Partnerinnen und Partnern
funktioniert prinzipiell sehr gut, leider gibt es jedoch nur wenige Bereiche, in denen das
Unternehmen regionale Austauschpartnerinnen und -partner heranziehen kann (Interview

Doppler).

Als regionale Kooperationspartnerinnen und Kooperationspartner nennt Frau Raidl-Zeller,
genauso wie Herr Kaltenbock, Vertreter des Unternehmens Test-Fuchs, den Waldviertler
Qualifizierungsverbund. Im Zuge dieses Qualifizierungsverbundes werden, wie oben bereits
erwahnt unterschiedliche Kurse angeboten, durch die verschiedenste Kompetenzen geférdert
werden. Der Kurs findet immer in jenem Unternehmen statt, welches die meisten Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zu einem Kurs angemeldet hat. Die Zusammenarbeit im Sinne des
Qualifizierungsverbundes wird auch von Frau Raidl-Zeller als sehr gut und sehr wertvoll

angesehen (Interview Raidl-Zeller).

Anders als Herr Doppler kann Frau Raidl-Zeller auch einige branchenspezifische, regionale
Wissensaustauschpartnerinnen und -partner nennen. Zwar nicht in der Branche des Biofach-
handelst, sehr wohl jedoch im Bereich Tourismus und Gastronomie. Hier gibt es regionale
Partnerinnen und Partner, mit welchen Wissen ausgetauscht wird und auch versucht wird,
sich gegenseitig zu bewerben, indem man beispielsweise unterschiedliche Kombiangebote
anbietet. Eine weitere Wissensaustauschinitiative nennt sich , Frau in der Wirtschaft®“. Da-
bei treffen sich wirtschaftstreibende Frauen aus dem Bezirk Zwettl und tauschen sich aus
(Interview Raidl-Zeller).

Ein Wissensaustausch findet auch geringfiigig mit den Bauerinnen und Bauern in der
Region statt. Dafiir sind ganzjahrig zwei Auflendienstmitarbeiterinnen bzw. -mitarbeiter
unterwegs und treffen sich mit den Bauerinnen und Bauern, wo dann ebenfalls ein Wissensaus-
tausch stattfindet. Dabei handelt es sich um landwirtschaftliches Fachwissen, beispielsweise
Themen wie Beikrautbekdmpfung oder Trocknung und zuséatzlich natiirlich auch um er-
fahrungsbasiertes Wissen, welches die Bauern iiber die Zeit gesammelt haben. Falls eine
Béuerin oder ein Bauer beispielsweise vor einem Problem steht, konnen die Auflendienstmit-
arbeiterinnen und -mitarbeiter dieses Problem durch das Wissen der anderen Anbauerinnen
und Anbauern bewiltigen. Generell wird der Wissensaustausch in der Region von Frau

Raidl-Zeller als gut funktionierend angesehen (Interview Raidl-Zeller).

Regionale Wissensaustauschpartnerinnen und -partner sind fiir Sonnentor also von grofler
Bedeutung. Interessant ist, dass es sich hierbei ausschliefSlich um den Austausch von erfah-
rungsbasiertem Wissen handelt. Wissensaustauschpartnerinnen und -partner hinsichtlich ihrer
Branche haben sie jedoch im Waldviertel genauso wenig wie das Unternehmen Test-Fuchs.

Sonnentor versucht sehr aktiv, regionale Partnerinnen und Partner zu starken, indem
das Unternehmen kleineren Betrieben und Start-ups Wissen iiber Betriebsprozesse oder
Wachstum zur Verfiigung stellt. Sonnentor erhélt im Gegenzug dazu neue und moderne
Einsichten, wie junge Unternehmen handeln und arbeiten (Interview Doppler).

Auch Frau Raidl-Zeller betont sehr stark, dass Sonnentor viele Unternehmen in der Region

fordert, wobei ihnen sogar die Regionalitat wichtiger ist als der Preis. Solche regionalen
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Partnerinnen und Partner sind etwa Baufirmen, Elektrofirmen oder ein Bécker aus der
Region, der einmal in der Woche seine Backwaren im Unternehmen Sonnentor verkaufen darf.
Das Unternehmen erwartet sich davon Vertrauen und hochwertige Qualitit der Produkte

und Dienstleistungen (Interview Raidl-Zeller).

Sonnentor: Uberregionale Wissenspartnerinnen und -partner

Mit {iberregionalen Partnerinnen und Partnern gibt es ebenfalls Erfahrungsaustauschtage in
den unterschiedlichsten Bereichen, z.B. mit Weinviertlern, Industrieviertlern und Miihlviert-
lern. Dieser Prozess lauft &hnlich ab, wie die ERFA-Runde mit regionalen Partnerinnen und
Partner. Weitere iiberregionale Partnerinnen und Partner sind etwa die internationalen An-
bauerinnen bzw. Anbauer und Franchisepartnerinnen bzw. -partner, mit denen immer wieder
ein Wissensaustausch stattfindet. Diesbeziiglich gibt es etwa die Franchisepartnertage, wo
sich die einzelnen Franchisepartnerinnen und Franchisepartner intensiv iiber wichtige Themen
unterhalten. Auch im Bereich Marketing gibt es iiberregionale Partnerinnen und Partner, wie
z.B. diverse Social Media Agenturen. Wissensaustauschpartnerinnen und -partner im Bereich
des Biofachhandels sind meist in Deutschland und Tschechien lokalisiert. Bei dem Wissensaus-
tausch mit iiberregionalen Partnerinnen und Partner wird ausschlielich erfahrungsbasiertes
Wissen transferiert und dieser Prozess funktioniert gut (Interview Doppler).

Fir Frau Raidl-Zeller sind die bedeutendsten iiberregionalen Wissensaustauschpartnerin-
nen und Partner Unternehmen wie beispielsweise Zotter, Rogner Bad Blumau oder Griine
Erde, mit denen Sonnentor ein gemeinsames Ziel bzw. eine gemeinsame Philosophie verfolgt,
ndmlich das Gemeinwohl zu unterstiitzen bzw. zu fordern. Hierfiir werden gemeinsame Ziele
erstellt bzw. Kampagnen gestartet, wie etwa eine 6kologische Landwirtschaft zu betreiben
und anschlieflend erfolgt mit den Partnerinnen und Partnern ein intensiver Wissensaustausch
dartiber, wie dieses Ziel erreicht werden kann. Vor kurzem ist Sonnentor dem ,,Biindnis einer
enkeltauglichen Landwirtschaft* beigetreten, wo ein Wissensaustausch mit hauptsachlich
in Deutschland lokalisierten Partnerinnen und Partnern stattfindet und es in erster Linie
darum geht, Ackerflichen pestizidfrei zu bewirtschaften (Interview Raidl-Zeller).

Weitere iiberregionale Wissensaustauschpartnerinnen und -partner sind eine Designagen-
tur, welche Sonnentor Analysen liefert, welche Designs modern und zeitgeméf sind, mit der
ebenfalls ein intensiver Wissensaustausch stattfindet, sowie der REWE-Konzern, der sich
viele Arbeitsmethoden von Sonnentor angeeignet hat. Bei dem Wissensaustausch mit iiberre-
gionalen Partnerinnen und Partnern handelt es sich, wie auch Herr Doppler bereits erwéhnte,
hauptsédchlich um erfahrungsbasiertes Wissen. Dieser Wissensaustauschprozess funktioniert
oftmals nicht optimal, da natiirlich bei iiberregionalen Partnerinnen und Partnern immer
eine gewisse Distanz vorhanden ist. Zwar kann diese relativ einfach durch E-Mailverkehr oder
Skype aufgehoben werden, jedoch gibt es auch das Problem der unterschiedlichen politischen
Vorgaben hinsichtlich des Bioanbaus zwischen Osterreich und anderen Lindern, was oftmals

den Wissensaustausch einschrénkt (Interview Raidl-Zeller).

Sonnentor: Relevanz der Wissensbeschaffungsarten
Auch bei den vielen iiberregionalen Wissensaustauschpartnerinnen und -partnern wird aus-

schliefflich erfahrungsbasiertes Wissen transferiert. Die wichtigste Art der Wissensbeschaffung
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stellt hierbei die In-House-Wissensbeschaffung dar, dicht gefolgt von der Wissensbeschaffung
von iiberregionalen Partnerinnen und Partnern. Der Wissenserwerb von regionalen Partne-
rinnen und Partnern spielt auch fiir Sonnentor keine wichtige Rolle (Interview Doppler und
Raidl-Zeller). Sowohl die Interviewpartnerin als auch der Interviewpartner von Sonnentor
waren sich einig, dass hinsichtlich dieser Reihenfolgen keine Verdnderungen in den letzten

Jahren festzustellen sind.

8.2.4 Schwierigkeiten der Wissensbeschaffung

Anschlielend wurden die Interviewpartnerin und die Interviewpartner gefragt, ob es dem

jeweiligen Unternehmen Schwierigkeiten mache, bedeutendes Wissen zu erhalten.

Test-Fuchs
Schwierigkeiten hinsichtlich der Wissensbeschaffung hat Test-Fuchs, wenn die Wirtschaft
selbst noch nicht festgelegt hat, in welche Richtung sich der Markt entwickeln wird. Das
bedeutet also, wenn man noch nicht mit Sicherheit sagen kann, ob sich bestimmte Technolo-
gien durchsetzen werden. Als Beispiel wird hier das Internet genannt, wo natiirlich feststeht,
dass diese Technologie auch in Zukunft alles stark beeinflussen wird. Denkt man allerdings
etwa an Bitcoins oder andere Kryptowdhrungen, kann man diesen zukiinftigen Verlauf noch
nicht so bestimmt vorhersagen. Wenn man eine Innovation schaffen will, wo man sozusagen
der Erste ist, der dies durchsetzt, hat man das Risiko zu tragen, dass es evtl. am Markt
nicht benoétigt wird. In diesem Fall ist es natiirlich schwierig, an Wissen zu gelangen. Im
umgekehrten Fall, wenn das Produkt bereits am Markt vorhanden und etabliert ist, verliert
man natiirlich den Wettbewerbsvorteil, man gelangt allerdings einfacher an das benétigte
Wissen. Aus diesen Griinden kann die oben gestellte Frage nicht so absolut beantwortet
werden. Es hinge immer davon ab, um welches Wissen es sich dabei handelt (Interview
Strohmer).

Herr Kaltenbock erwéhnt dazu, dass es zwar einfach ist, an Wissen durch diverse Univer-
sitdten und Forschungseinrichtungen zu erhalten, jedoch sieht er es als schwierig, dass mit

diesem Wissen im Haus dann auch tatsichlich gearbeitet werden kann (Interview Kaltenbock).

,Dieses Know-how muss aber natiirlich auch von wem verwaltet werden. Und
da ist dann oft der Punkt, wo es unter Umstinden ein bisschen ins Scheitern
anfingt, weil wir ja ab einem gewissen Level das Wissen auch nicht mehr von

jedem verwalten lassen konnen.” (Interview Kaltenbock)

Zusammengefasst lasst sich dazu also sagen, dass es teilweise Probleme gibt, Wissen fiir
Innovationsprozesse zu erhalten und dariiber hinaus dieses Wissen dann auch zu verwalten.
Der Grund dafiir liegt wahrscheinlich darin, dass es im Waldviertel nicht sehr einfach méoglich
ist, akademische Facharbeitskréifte anzuwerben. Laut den Ergebnissen der Literatur sollte
es fiir ein STI-Unternehmen keine Probleme darstellen, akademisches Wissen zu verwalten,
was noch einmal belegt, dass bei Test-Fuchs viele Anzeichen des kombinierten CCI-Modus

vorzufinden sind.

o8
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Sonnentor

Herr Doppler sieht hinsichtlich der Wissensbeschaffung bei Sonnentor keine Probleme. Er ist
sich dessen bewusst, dass man sich Ideen und Wissen von stddtischen Gebieten beschaffen
muss, da hier Trends vorgegeben werden. Diese Trends bestimmen dann, in welche Richtung
sich die Wirtschaft entwickeln wird und welche Innovationen erfolgreich sein werden. Wenn
man also stindig aktiv nach diesen neuen Trends und Ideen sucht, gibt es auch keine
Schwierigkeiten, an innovationsschaffendes Wissen zu gelangen (Interview Doppler).

Frau Raidl-Zeller sieht hinsichtlich der Wissensbeschaffung schon einige Schwierigkeiten,
da es oftmals nicht einfach ist, das sog. Know-who zu erhalten, sich also die Frage stellt, wer
ihnen das Expertenwissen fiir beispielsweise diverse gesundheitsrelevante Aspekte beschaffen
kann. Insgesamt ist es aber immer irgendwie schaffbar (Interview Raidl-Zeller).

Aus den Interviews geht hervor, dass das Unternehmen Sonnentor auch manchmal Schwie-
rigkeiten damit hat, an bedeutendes Wissen zu gelangen. Meistens sind diese Schwierigkeiten
nur mit einem hohen Zeitaufwand verbunden, lassen sich aber relativ leicht aus dem Weg
rdumen. Da es sich dabei auch nicht um spezielles bzw. wissenschaftliches Wissen handelt,
hat das Unternehmen auch keine Probleme damit, dass das Wissen intern verwaltet werden

kann, da es sich kaum um wissenschaftliches, technisches Wissen handelt.

8.3 Innovationsfinanzierung

In diesem Abschnitt soll analysiert werden, ob die beiden Unternehmen Innovationsausgaben

haben und ob sie 6ffentliche Innovationsmittel erhalten.

8.3.1 Innovationsausgaben

Im folgenden Abschnitt wird ein Uberblick iiber die Ausgaben fiir Innovation beider unter-

suchten Unternehmen gegeben.

Test-Fuchs
Bei dem Unternehmen Test-Fuchs werden jahrlich drei Prozent des Umsatzes in Innovation
und Entwicklung gesteckt (Interview Strohmer).

Auch verfiigt Test-Fuchs iiber einen eigenen Innovationsbereich im Unternehmen, wodurch
schon einige Ausgaben anfallen. Diese Abteilung beschéftigt sich vor allem damit, in welche
Richtung sich der Markt entwickeln wird und welche Innovationen Test-Fuchs somit kreieren

sollte (Interview Kaltenbock).

Sonnentor

Auch im Unternehmen Sonnentor gibt es Ausgaben fiir Innovationen und Forschung und
Entwicklung, jedoch konnte kein genauer Betrag genannt werden (Interview Doppler). In-
novationsausgaben gibt es in jeder Abteilung, diese werden aber nicht gesondert dotiert
(Interview Raidl-Zeller).

Vergleich

Auf Grund der Interviews wird angenommen, dass die Innovationsausgaben bei Test-Fuchs
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héher sind als bei Sonnentor, wie es auch die Literatur beschreibt. Test-Fuchs hat auch einen
festgelegten Betrag, welchen sie jahrlich fiir Innovationsausgaben kalkulieren und daraus lasst
sich schlieflen, dass fiir dieses Unternehmen Innovationsausgaben von grofierer Bedeutung
sind als fiir Sonnentor, wo die Innovationsausgaben nur dann anfallen, wenn es sozusagen

sein muss um wirtschaftlichen Erfolg zu erzielen.

8.3.2 Offentliche Innovationsmittel

Nachfolgender Abschnitt fasst Innovationsgelder, welche die untersuchten Unternehmen von

unterschiedlichen 6ffentlichen Verwaltungsebenen erhalten, zusammen.

Test-Fuchs
Test-Fuchs erhélt projektspezifische Forderungsmittel, wenn sie vom Unternehmen bean-
tragt werden. Da das Unternehmen nach EU-Richtlinien schon als Grofunternehmen zahlt,
erhalten sie lediglich die geringstmogliche Quote, die es gibt. Dies sind etwa 25 Prozent
der Projektausgaben und jahrlich werden durchschnittlich zwei Projekte geférdert. Die
Mittel dafiir kommen entweder vom Land Niederosterreich oder vom Bund bzw. erhilt das
Tochterunternehmen in Erding auch Forderungsmittel aus Deutschland. Férderungsmittel
von der EU gibt es kaum (Interview Strohmer).

Test-Fuchs bewirbt sich auch regelméfig fiir Innovationspreise und Innovationsprojekte,
wobei auch erst vor kurzem der erste Platz beim niederosterreichischen Innovationsprojekt

erzielt werden konnte (Interview Kaltenbock).

Sonnentor

Sonnentor erhilt ebenfalls 6ffentliche Innovationsmittel fiir diverse Innovationsprojekte
und auch fiir den firmeninternen Kindergarten, wo Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des
Unternehmens ihre Kinder hinbringen kénnen, gab es Forderungsmittel. Auch fir viele
weitere neue Projekte erhielt das Unternehmen immer wieder 6ffentliche Innovationsgelder,
die fiir das Wachstum des Unternehmens sehr wichtig sind. Diese kommen vom Land, Bund

und auch von EU-Ebene (Interview Doppler und Raidl-Zeller).

Vergleich

Beide Unternehmen erhalten also 6ffentliche Innovationsmittel vom Land Niederosterreich
und auch vom Bund. Foérderungsmittel von der EU erhélt das Unternehmen Test-Fuchs
kaum, das Unternehmen Sonnentor jedoch schon. Dies kénnte daran liegen, dass die EU
die Landwirtschaft in den einzelnen Léndern stdrken mochte, oder auch, weil Sonnentor ein

kleineres Unternehmen als Test-Fuchs ist.

8.4 Regionalpolitik

Die Interviewpartnerin und die Interviewpartner beschrieben auch die regionalpolitische

Situation. Die dadurch gewonnen Erkenntnisse werden im folgenden Abschnitt présentiert.
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8.4 Regionalpolitik

Test-Fuchs

Regionalpolitische Mafinahmen, die das Unternehmen Test-Fuchs betreffen, bedeuten zwar
in der Regel nur positive Verdnderungen fiir das Unternehmen, sind aber nicht als signifikant
zu erachten. Da Test-Fuchs der grofite Arbeitgeber in Grofl Siegharts ist, erhalten sie von der
Gemeinde Unterstiitzungen bzw. Genehmigungen relativ einfach, wenn z.B. ein Parkplatz
oder eine weitere Betriebshalle am Geldnde gebaut werden soll. Auch die Infrastruktur in und
rund um Grof3 Siegharts wird als ausreichend erachtet. Zwar gibt es in unmittelbarer Néhe
weder einen Flughafen, einen Bahnhof oder eine Autobahn, jedoch ist es fiir die Produkte
die Test-Fuchs produziert nicht relevant, ob sie wiahrend des Transportes eine Stunde l&nger
unterwegs sind (Interview Strohmer).

Herr Kaltenbock stimmt diesbeziiglich mit Herrn Strohmer wieder iiberein, dass die
Regionalpolitik fiir das Unternehmen Sonnentor nur eine sehr kleine bzw. keine Rolle
spielt. Die Zusammenarbeit mit der Gemeinde funktioniert in der Regel sehr gut, was
diverse Zubauanliegen betrifft, ansonsten ist die Regionalpolitik fiir das Unternehmen eher
unbedeutend (Interview Kaltenbock).

Beide interviewte Personen des Unternehmens schreiben der Regionalpolitik eine sehr
geringe Rolle zu. Es wurde angenommen, dass es doch einige regionalpolitische Mafinahmen
geben wiirde, die das Unternehmen Test-Fuchs zu starken versuchen, da es in der Region
nur wenige in diesem Ausmaf} erfolgreiche und innovative Hightechunternehmen gibt. In
der Literatur sind solche innovationspolitischen Mafinahmen etwa die Wissensinfrastruktur
zu stéarken, wie etwa F&E-Aktivitdten im Unternehmen selbst zu stérken, die Kooperation
zwischen dem Unternehmen und den F&E-Einrichtungen zu verbessern oder Unterstiitzungen
durch regionale spezifische Ausbildungsmoglichkeiten, die das Unternehmen betreffen bzw.
fiir das Unternehmen niitzlich wéren. Diese Annahme ist auf Grund der Interviewergebnisse

bei dem untersuchten Unternehmen jedoch nicht zutreffend.

Sonnentor

Herr Doppler bezeichnet die Regionalpolitik fiir das Unternehmen Sonnentor also als sehr
wichtig, da das Unternehmen dadurch schneller wachsen und vielen Einwohnerinnen und
Einwohnern der Region einen nahen Arbeitsplatz bieten kann. Eben weil das Unternehmen ein
grofler Arbeitgeber in der Region ist, gab es regionalpolitisch schon einige Mafinahmen, die das
Unternehmen sehr unterstiitzt haben wie z.B. unterschiedliche Bauprojekte. Nichtsdestotrotz
wiinscht sich das Unternehmen noch mehr regionalpolitische Unterstiitzung (Interview

Doppler).

, Regionalpolitik im Sinne [...] des Unternehmenswachstums ist eine ganz eine
wichtige. Warum? Weil einer der Antriebe von Sonnentor ist, fiir Menschen in

der Region einen Arbeitsplatz zu schaffen.” (Interview Doppler)

Aus dem zweiten Interview mit Frau Raidl-Zeller ging hervor, dass die Regionalpolitik
eine sehr wichtige Rolle fiir Sonnentor spielt, da die Politikerinnen und Politiker der Region
aus unternehmerischer Sicht die Vertreterinnen und Vertreter fiir Sonnentor im Land sind

und durch diese wichtige Anliegen des Unternehmens weiterkommuniziert werden. Das
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Unternehmen wird regelmifig von regionalpolitischen Akteurinnen und Akteuren gefragt,
an was es dem Unternehmen fehlt und was die Wirtschaft im Waldviertel und auch in
Niederosterreich braucht, um innovativ arbeiten zu kénnen. Diesbeziiglich findet also ein

sehr guter Informationsaustausch statt (Interview Raidl-Zeller).

Auf Gemeindeebene findet zwar ebenfalls ein relativ guter Austausch statt, jedoch achtet
die Gemeinde immer sehr auf ihr Budget und deshalb bendétigt es hier viel Zeit und viele
Gespréche, damit man zu einem Ergebnis kommt, das fiir alle Beteiligten akzeptabel ist.
Probleme gibt es hier oftmals bzgl. der Infrastruktur bzw. des Straflenausbaus. Da das
Unternehmen viele Arbeitsplétze schafft, ist natiirlich auch eine bestimmte Infrastruktur
notig, damit bspw. Lastwigen problemlos zum Unternehmen gelangen kénnen. Oftmals
muss das Unternehmen fiir den Ausbau von Straflien zumindest teilweise selbst aufkommen.
Gute Unterstiitzung erhalten sie auch vom Biirgermeister, jedoch lassen die Dynamik und
die Geschwindigkeit, in der Anliegen bearbeitet werden, zu wiinschen tbrig (Interview
Raidl-Zeller).

, Wir haben sehr viele Arbeitsplitze hier her gebracht. Wir sind die, die den Ort
beleben. Viele Orte im Waldviertel sind halb am Aussterben. Und wir machen
genau das Gegenteil da. Es wird uns halt nicht immer honoriert. Weil es sehr

abhdngt von der [...] Regionalpolitik.” (Interview Raidl-Zeller)

Sowohl die Interviewpartnerin als auch der Interviewpartner von Sonnentor sind sich
dariiber einig, dass die Regionalpolitik eine sehr wichtige Rolle fiir das Unternehmen spielt.
Jedoch konnte man ebenfalls bei beiden interviewten Personen im Gesprich deutlich her-
aushoren, dass sie noch nicht jenen Grad an Unterstiitzung erhalten, den sie sich wiinschen
wiirden. Vor allem weil sie so ein grofier und wichtiger Arbeitgeber in der Region sind und weil
die Schaffung von Arbeitsplétzen, sowie die Belebung der Region fiir das Unternechmen von
héchster Wichtigkeit sind, wiirden sie sich als Gegenzug iiber eine groflere regionalpolitische
Unterstiitzung freuen.

Laut Literatur sind innovationspolitische Malnahmen, die Unternehmen, welche im DUI-
Modus agieren, stirken wollen, beispielsweise die Entwicklung von Lernorganisationen und
interaktives Lernen zwischen Organisationen, welche Learning on the Job und kontinuierliches
Problemlésen stimulieren sollen. Dies erfolgt bei Sonnentor etwa durch die Kooperation mit
der HAK Zwettl und der regionalen Ubungsfirma, wo eben ein interaktives Lernen zwischen
der Schule und dem Unternehmen stattfinden kann. Fiir die Schiilerinnen und Schiiler wird
dabei das Learning on the Job und Problemlésungsverfahren stimuliert.

Weitere innovationspolitische Mafinahmen, welche in der Literatur vorzufinden sind,
sind die Vereinfachung zwischen Akteurinnen und Akteuren der Wertschopfungskette, mit
besonderem Augenmerk auf Verbraucherinnen bzw. Verbraucher und Produzentinnen bzw.
Produzenten. Auch hinsichtlich dieser Mainahmen werden Sonnentor keine Steine in den Weg
gelegt, da sowohl die Kooperationen mit Verbraucherinnen und Verbrauchern (Grofhéandlern
und Franchisepartner), als auch mit Produzentinnen und Produzenten (Anbauerinnen und

Anbauern) sehr gut funktioniert.
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8.5 Regionale Innovationsbarrieren und Bewiltigungsstrategien

In dem folgenden Abschnitt sollen nun die Innovationsbarrieren, welche die beiden Unterneh-

men bewiltigen miissen, sowie deren Bewéltigungsstrategien analysiert werden.

Test-Fuchs: Regionale Innovationsbarrieren
Herr Strohmer ist der festen Uberzeugung, dass es keinen Unterschied fiir die Unternehmen
macht, ob sie in einem stddtischen oder einem l&ndlichen Gebiet lokalisiert sind, was durch

folgendes Zitat verdeutlicht werden soll:

,Also prinzipiell bin ich einmal der Meinung, dass es tibrigens nicht stimmdt,
dass [...] man im Waldviertel weniger innovativ ist, weil die Innovation steckt
in den Leuten drinnen und wenn ich in einer Gegend aufwachse, wo es ein
bisschen rauer abgeht, wo es auch ein bisschen kalt wird und der Schnee auf der
Strafie liegt und so weiter, dann bin ich ja eher gezwungen, kreativ zu sein als
wenn mir eh alles in den Mund gestopft wird. Aus dem Grund bin ich prinzipiell
nicht der Uberzeugung, dass es so ist, sondern ich bin der Meinung, dass es egal

ist.” (Interview Strohmer)

Zwar ist sich Herr Strohmer dessen bewusst, dass es im Waldviertel hinsichtlich der
Infrastruktur, der Arbeitskraftebeschaffung, sowie potentieller geographisch naher Kundinnen
und Kunden sowie Lieferantinnen und Lieferanten etwas schwieriger ist als im stddtischen
Raum, jedoch kénnen diese Nachteile Innovationsaktivitdten eines Unternehmens nicht
verhindern. Eine Idee zu haben bzw. eine Innovation zu schaffen stelle daher kein Problem
dar, jedoch konnte es bei der Umsetzung der Vorhaben Schwierigkeiten geben (Interview
Strohmer).

FEin weiteres Problem ist in den Augen des Interviewten auch, dass viele Unternehmen
nicht mehr innovativ arbeiten, sobald sie einen gewissen wirtschaftlichen Erfolg bzw. ein
bestimmtes Ziel erreicht haben, was in der Literatur als der Prozess des Lock-Ins beschrieben
ist. Dies stellt jedoch fiir Test-Fuchs kein Problem dar, da das Unternehmen eine eigene
Innovationsabteilung gegriindet hat, welche stédndig daran arbeitet, Innovationen zu schaffen.
In dieser Innovationsabteilung beschéiftigen sich die Arbeitskréifte mit diversen Innovationen,
entwickeln sie bis zu einen bestimmten Grad und anschlielend wird diese Innovation an einen
anderen Bereich abgegeben oder ein eigener Bereich dafiir gegriindet, welcher das Projekt
dann abschliefit (Interview Strohmer).

Herr Strohmer ist auflerdem der Meinung, dass Innovation nicht von der Region Wald-
viertel abhéngig sei, sondern vielmehr von der Grofle des jeweiligen Unternehmens, da sich
kleinere Unternehmen natiirlich meist keine eigene Innovationsabteilung leisten konnen.
Auflerdem wurde im Gesprach auch erwahnt, dass es fiir das Unternehmen schwierig sei, in
bestimmten (v.a. technischen) Bereichen qualifizierte Arbeitskrafte im Unternehmen direkt
im Waldviertel zu finden, u.a. auch deshalb, weil sich heutzutage wegen der wirtschaftlichen
Lage die Arbeitskrafte das Unternehmen aussuchen und nicht so wie frither die Unternehmen
die Arbeitskréifte. (Interview Strohmer).
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Herr Kaltenbdock fithrt die Innovationsbarrieren des Waldviertels auf den geschichtlichen
Hintergrund zuriick. Da das Waldviertel nach dem zweiten Weltkrieg eine sehr abgeschottete
Region war, welche erst durch die Offnung des Eisernen Vorhangs wieder intensiv wirtschaften
konnte, merke man diese Auswirkungen bis heute. Wegen dieser Vorgeschichte wollten sich
bis vor kurzem nur wenige Unternehmen im Waldviertel niederlassen und deshalb sind
natiirlich auch kaum héherqualifizierte Arbeitskréfte in der Region vorhanden. Aktuell ist er
der Meinung, dass sich diese Lage etwas verbessere, jedoch nach wie vor kaum Arbeitskréfte
mit akademischen Abschluss vorhanden seien (Interview Kaltenbock).

Zusammenfassend wurde festgestellt, dass beide Vertreter des Unternehmens es hinsicht-
lich des Innovationspotentials nicht als signifikant negativ empfinden, dass Test-Fuchs im
Waldviertel lokalisiert ist. Zwar gibt es natiirlich im peripheren Raum die einen oder anderen
Schwierigkeiten, welche sich in der Stadt nicht ergeben wiirden, jedoch ist es auch umgekehrt
der Fall. Namlich, dass es in der Stadt einige Probleme hinsichtlich der Innovationsaktivitédten
geben konnte, die wiederum im Waldviertel kein Problem darstellen, wie beispielsweise die
Erweiterung des Betriebsgeldndes. Das bedeutet also, dass durch die Vorteile die gegebenen

Nachteile kompensiert werden kénnen.

Test-Fuchs: Bewiltigungsstrategie

Die Hauptstrategie, die das Unternehmen Test-Fuchs anwendet, um eben die Innovationsbar-
rieren im Waldviertel, v.a. den Arbeitskraftemangel iiberwinden zu kénnen ist, dass sie Biiros
in Stadten erdffnen, wodurch sich die Moglichkeit erdffnet, Arbeitskrifte anzustellen, die
zumindest jene Arbeiten verrichten konnen, die nicht direkt am Mutterstandort durchgefiihrt
werden miissen. Dadurch kénnen sie zwar den Arbeitskraftemangel etwas kompensieren,
nichtsdestotrotz werden aber auch hochqualifizierte Arbeitskrifte in Grofi Siegharts selbst
benotigt. Eine weitere Strategie, die das Unternehmen anwendet ist, dass sie immer versuchen,
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter moglichst nahe bei der Kundin bzw. beim Kunden zu
haben, also beispielsweise ist das Unternehmen aktuell auf der Suche nach einer neuen
Mitarbeiterin oder einem neuen Mitarbeiter, die oder der sie im Zentrum fiir Angewandte
Luftfahrtforschung (ZAL) in Hamburg vertritt. Durch den engen Kundinnen- und Kunden-
kontakt ist es ihnen moglich, sehr rasch auf Verdnderungen am Markt zu reagieren und
schnell Innovationen, die gefragt sind, entwickeln zu kénnen. (Interview Strohmer).

Die Arbeitskrafte, die etwa in Wien stationiert sind, setzen sich zu einem groflen Teil
aus Akademikerinnen und Akademikern zusammen. Diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in Wien miissen auch mindestens einmal pro Woche am Standort in Grof3 Siegharts tétig
sein. Auflerdem wird aktiv versucht, diese Arbeitskréfte in den stadtischen Biiros fiir einen
Arbeitsplatz im Waldviertel zu begeistern (Interview Kaltenbock).

Da das Unternehmen in einem stark technischen Bereich arbeitet, werden natiirlich viele
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit einem hohen Grad an technischen Wissen benétigt,
wie es oftmals nur Akademikerinnen und Akademiker haben. Die Hauptstrategie von Test-
Fuchs ist es also, dass sie so viele Arbeitsplidtze wie moglich in Stddte verlegen, da sie dort
einfacher qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter finden. Natiirlich werden ebenfalls
am Standort in Grof} Siegharts viele akademische Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter benotigt,

weshalb diese Auslagerung zwar eine Verbesserung der Gesamtsituation darstellt, aber
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nichtsdestotrotz ist es Tatsache, dass im Waldviertel selbst dem Unternehmen zu wenige

qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Verfiigung stehen.

Sonnentor: Regionale Innovationsbarrieren

Herr Doppler, ein Vertreter des Unternehmens Sonnentor ist der Meinung, dass es im
Waldviertel so wenig Innovationsaktivitdten gibt, weil sich die Leute am Land weniger
zutrauen als jene in stddtischen Gebieten, da die Umsetzung von neuen Ideen in der Stadt
auch wesentlich einfach ist. Da das Unternehmen nur wenige technische Arbeitskréfte benotigt,
gibt es auch keine grofien Probleme hinsichtlich der Arbeitskraftbeschaffung. Zwar sind einige
Positionen, wie etwa im Projektmanagement oder in der Lebensmitteltechnologie sehr schwer
zu besetzten, aber dabei handelt es sich nur um wenige Stellen (Interview Doppler).

Die Hauptzielgruppe von Sonnentor sind Frauen im stddtischen Bereich im Alter von 30
bis 40 Jahren. Fiir Frau Raidl-Zeller ist es eine Innovationsbarriere, dass sie also geographisch
gesehen sehr weit von ihrer Zielgruppe entfernt innovieren miissen. Der Innovationsvorgang
sowie die Produktentwicklung ist ihrer Meinung nach viel einfacher, wenn das Unternehmen
ndheren Kontakt zur Zielgruppe hat. Frau Raidl-Zeller erwéhnt, dass es fiir das Unternehmen
schwierig sei, einige Schliisselpositionen zu besetzen, v.a. auch fiir langere Zeitrdume, in
den Bereichen Marketing, Lohnverrechnung, Produktentwicklung oder Produktmanagement
(Interview Raidl-Zeller).

Aus beiden Gesprichen mit Sonnentor konnte entnommen werden, dass das Waldviertel
viel stérker als innovationstreibende Region gesehen wird als innovationshemmend. Ar-
beitsplatze, die eine héhere Ausbildung verlangen, sind zwar schwer zu besetzen, das stellt
fiir das Unternehmen jedoch kaum ein Problem dar, da sie nur wenige dieser Arbeitsplétze
vergeben miissen. Auch die nicht vorhandene geographische Néhe zur Hauptzielgruppe wird

als nur kleine Barriere angesehen.

Sonnentor: Bewiltigungsstrategie

Als Bewiltigungsstrategie fiir die gegebenen Innovationsbarrieren eréffnete das Unternehmen
Sonnentor im Méarz 2018 ein Biiro in Wien, um neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
welche die Stadt nicht verlassen mochten, beschéiftigen zu kénnen. Arbeitskrifte, die in
Wien stationiert sind, sind zum grofiten Teil Akademikerinnen und Akademiker und arbeiten
in den Bereichen IT, Trendforschung oder Verpackungsmanagement. Dadurch sollen die
Arbeitsplédtze, welche im Waldviertel nicht besetzt werden konnen, ausgelagert werden
(Interview Raidl-Zeller).

8.6 Gegeniiberstellung der beiden Unternehmen

In diesem Abschnitt der Arbeit sollen die beiden Unternehmen miteinander verglichen werden,

um branchenspezifische Unterschiede zu erkennen und zu verdeutlichen.

Innovationsaktivitdten

e Bei Test-Fuchs finden alle bedeutenden Innovationen hauptséchlich im technischen
Bereich statt.
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e Fiir das Unternehmen Sonnentor stellt das Verpackungsmanagement eine bedeutende

Innovation dar. Der grofite Teil an Verpackungsarbeiten wird héndisch durchgefiihrt.

Sowohl bei Test-Fuchs, als auch bei Sonnentor stehen Produktinnovationen im Vorder-
grund. Bei Test-Fuchs wird die Prozessinnovation in der heutigen Zeit als standardi-
siertes Vorgehen angesehen und bei Sonnentor muss eine Prozessinnovation stattfinden,

um die Produktinnovationen bewéltigen zu kénnen.

Wissensarten

o Fiir das Unternechmen Test-Fuchs ist das kodifizierte wissenschaftliche und technische

Wissen von grofler Bedeutung. Bei einem der durchgefithrten Interviews wurde das
erfahrungsbasierte Wissen als gleichbedeutend angesehen, da in einigen Abteilungen

Lernen durch Problemlésungen nétig ist.

e Fiir das Unternehmen Sonnentor zeigt sich eindeutig, dass das erfahrungsbasierte

Wissen im Vordergrund steht, wahrend das kodifizierte wissenschaftliche, technische

Wissen im Unternehmen kaum eine Rolle spielt.

Wissensquellen

e Bei Test-Fuchs sind die bedeutendsten Wissensquellen ihre Kundinnen und Kunden,

die ihnen Spezifikationen fiir das gewiinschte Produkt zukommen lassen. Ebenfalls
wichtig ist fiir das Unternehmen das Wissen, welches sie von Forschungseinrichtungen
erhalten und das Wissen, welches sie teilweise von Lieferantinnen und Lieferanten

bendétigen, um die gelieferten Teile korrekt verarbeiten zu kénnen.

Bei Sonnentor ist ebenfalls das Wissen der Kundinnen und Kunden eine wichtige
Innovationsquelle, da sie dadurch ihr Sortiment in die gewiinschte Richtung erweitern
konnen. Gleichbedeutend damit ist das Wissen bzw. das Know-how der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Kaum eine Bedeutung wird dem Wissen von Universitdten und

Forschungseinrichtungen zugeschrieben.

Art der Wissensbeschaffung
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e Bei Test-Fuchs ist sowohl die In-House-Wissensbeschaffung, als auch die Wissensbeschaf-

fung von iiberregionalen Partnerinnen und Partnern wichtig. Die Wissensbeschaffung
von Partnerinnen und Partnern in der Region spielt dabei keine bzw. kaum eine
Rolle. Dabei ldsst sich eine Verdnderung in den letzten Jahren feststellen. Vor noch
wenigen Jahren war die In-House-Wissensbeschaffung von grofierer Bedeutung als die

Wissensbeschaffung von Partnerinnen und Partnern auerhalb der Region.

Bei dem Unternehmen Sonnentor ist es dhnlich wie bei Test-Fuchs, dass die In-House-
Wissensbeschaffung und die Wissensbeschaffung von iiberregionalen Partnerinnen und
Partnern von grofler Bedeutung sind, wiahrend der Wissenserwerb von regionalen

Partnerinnen und Partner kaum eine Rolle fiir das Unternehmen spielt. Anders als bei
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Test-Fuchs konnten bei Sonnentor diesbeziiglich keine Verdnderungen in den letzten

Jahren festgestellt werden.

Kooperationen mit Universitdten und anderen Forschungseinrichtungen

e Test-Fuchs arbeitet regelméfig mit Universitdten und FHs zusammen. Der Grofiteil
dieser Forschungseinrichtungen befindet sich im Umkreis von 150 Kilometern zum
Unternehmen wie etwa die FH Wr. Neutstadt, die FH Wieselburg oder die TU Wi-
en. Die wichtigsten Kooperationsbereiche sind Technik, Physik und Maschinenbau.
Diese Kooperationen erfolgen teilweise auf freiwilliger Basis, teilweise werden sie von

Forderungspartner vorgegeben.

e Auch Sonnentor hat einige Kooperationen mit Universitdten und FHs. Beispiele dafiir
sind die FH Krems, FH Wieselburg oder WU Wien. Kooperationen bestehen etwa in
den Bereichen Lebensmitteltechnologie, Personalmanagement oder Marketing. Viel
intensiver jedoch ist die Kooperation des Unternehmens mit der HAK Zwettl, wo die

Schiiler im Zuge einer Regionaliibungsfirma diverse Qualifikationen erlangen kénnen.

Kooperationen mit Kundinnen bzw. Kunden und Lieferantinnen bzw. Lieferan-

ten

e Bei Test-Fuchs ist der Kontakt zu Kundinnen und Kunden durch eine sehr formale
Zusammenarbeit geprigt. Vor allem dann, wenn es um den Erhalt eines Auftrags geht.

Wihrend der Zusammenarbeit wird der Kontakt etwas informaler.

e Der Kontakt zu Lieferantinnen und Lieferanten ist auch bei Test-Fuchs nicht formal. Lie-
ferantinnen und Lieferanten kénnen z.B. auf Grund von Sympathie oder Bekanntschaft
gewahlt werden. Mit den Lieferantinnen und Lieferanten findet meist ein regelméfiger

personlicher Kontakt statt und auch Vertrauen spielt dabei eine Rolle.

e Im Unternehmen Sonnentor laufen sowohl die Kooperationen mit Kundinnen und
Kunden, als auch jene mit Lieferantinnen und Lieferanten sehr informal ab. Zwar gibt
es einige wenige Vertrége, diese regeln allerdings nur das notwendigste, da in diesem

Unternehmen Vertrauen im Mittelpunkt steht.

Kooperationen mit regionalen Partnerinnen und Partnern

o Test-Fuchs verfiigt iber keine Partnerinnen oder Partner in der Region, mit denen sie
Kooperationen eingehen kénnten. Der Wunsch nach regionalen Kooperationspartnerin-
nen oder -partnern ist natiirlich gegeben, da sie dadurch evtl. die Lieferzeit verkiirzen

koénnten.

e Sonnentor starkt sehr aktiv regionale Partnerinnen und Partner, wie etwa Baufirmen,
Béckereien oder Start-ups. Dafiir erwarten sie sich zum einen die Einsicht in das
Arbeiten von anderen Unternehmen und zum anderen eine gute Qualitit der Produkte

und Dienstleistungen.

67



8 INNOVATION IN DER PERIPHERIE AM BEISPIEL DES WALDVIERTELS: ZWEI
FALLBEISPIELE IM VERGLEICH

Wissensbeschaffungsschwierigkeiten

e Test-Fuchs hat teilweise Schwierigkeiten hinsichtlich der Wissensbeschaffung, da sie

meist sehr neues Wissen und zusétzlich auch sehr spezifisches Wissen benétigen.
Zusétzlich stehen sie vor dem Problem, dass dieses sehr umfangreiche Wissen von nur

wenigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des Unternehmens verwaltet werden kann.

Sonnentor hat ebenfalls teilweise Schwierigkeiten, relevantes Wissen zu erhalten. Da-
bei handelt es sich zum einen um Know-who, also festzustellen von wem bzw. von
welcher Wissenslieferantin oder welchem Wissenslieferanten sie das passende Wissen
erhalten kénnen. Auflerdem ist das Unternehmen darauf angewiesen, das Wissen zu
erlangen, welche Produkte ihre Hauptzielgruppe benétigen. Da die Hauptzielgruppe
des Unternehmens Frauen zwischen 30 und 40 Jahren sind, die in der Stadt bzw. im
stadtischen Umfeld wohnen, bereitet auch die vorhandene geographische Distanz zu

grofferen Stadten Schwierigkeiten.

Innovationsgelder

e Bei Test-Fuchs betragen die Ausgaben fiir Innovation und Entwicklung etwa jahrlich

drei Prozent des Umsatzes. Auch verfligt das Unternehmen iiber eine eigene Innovati-

onsabteilung.

e Bei Sonnentor gibt es Innovationsausgaben, aber nur dann, wenn in einer Abteilung

Kosten dafiir anfallen. Dieser Betrag ist geringer als jener von Test-Fuchs.

Offentliche Innovationsmittel

o Test-Fuchs erhilt projektspezifische Forderungsmittel. Diese machen etwa 25 Prozent

der Projektkosten aus und jéhrlich werden im Durchschnitt zwei ihrer Projekte gefordert.

Die Mittel dafiir kommen vom Land Niederosterreich und vom Bund.

Auch Sonnentor erhélt Férderungsmittel fir verschiedene Produkte bzw. Projekte. Ge-
naue Zahlen bzw. Betrige konnten nicht herausgefunden werden. Die Férderungsmittel
ihrer Projekte kommen ebenfalls teilweise vom Land Niederosterreich und vom Bund,

anders als Test-Fuchs erhalt Sonnentor zusatzlich Innovationsmittel von der EU.

Regionalpolitik
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e Die Regionalpolitik spielt fiir das Unternehmen Test-Fuchs nur eine sehr kleine bzw.

kaum eine Rolle. Zwar fallen regionalpolitische Mafinahmen bzw. Regelungen immer
positiv fiir das Unternehmen aus, diese zeigen jedoch keine signifikanten Verdanderungen.
Ein Beispiel fiir positive regionalpolitische Entscheidungen sind etwa die unkomplizier-

ten Ausbaumoglichkeiten des Betriebsgeldndes.

Anders als bei Test-Fuchs spielt die Regionalpolitik fiir Sonnentor eine grofie Rolle,
da dadurch ein zigiges Wachstum des Unternehmens ermdéglicht wird. Auch wird das

Unternehmen regelméfig von regionalpolitischen Vertretern nach ihren Bediirfnissen
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gefragt. Leider bestehen oftmals lange Bearbeitungs- und Wartefristen, wie das Unter-
nehmen stark kritisiert. Insgesamt ist es fiir Sonnentor wiinschenswert, dass sie mehr
politische Unterstiitzung erhalten wiirden, da sie ein bedeutender Arbeitgeber in der

Region sind.

Regionale Innovationsbarrieren

e Die Hauptinnovationsbarrieren fiir Test-Fuchs sind die schlecht ausgebaute Infrastruk-
tur, der Mangel an gut ausgebildeten Arbeitskriften sowie die grofie geographische
Distanz zu Kundinnen bzw. Kunden und Lieferantinnen bzw. Lieferanten. Allerdings
stellt es fiir ein Unternehmen in der Grofle von Test-Fuchs kein Problem dar, diese

Barrieren zu iberwinden.

o Fiir Sonnentor ist die Hauptinnovationsbarriere die weite geographische Entfernung zu
der Hauptzielgruppe ihrer Produkte. Zusétzliche Barrieren schaffen der unzureichende
Ausbau von Straflen und Infrastruktur im Allgemeinen und ebenfalls der Mangel an

qualifizierten Arbeitskréften in einigen Schliisselpositionen.

 Ahnlich wie Test-Fuchs empfindet Sonnentor die Region Waldviertel jedoch keineswegs
als negativ hinsichtlich der Innovationsaktivitdten und Innovationsmoglichkeiten. Beide
Unternehmen sind sich einig, dass Innovation in peripheren Gebieten mindestens
genauso moglich ist wie in stddtischen Gebieten, da die vermeintlichen Barrieren von

den léndlichen Vorteilen kompensiert werden kénnen.

Bewiltigungsstrategien der Innovationsbarrieren

o Die Hauptbewiltigungsstrategie von Test-Fuchs ist, dass sie Biiros in Stddten eréffnen.
An diese stadtischen Biiros werden Arbeiten weitergegeben, fiir die gut ausgebildete
Arbeitskrifte notig sind und die nicht notwendigerweise am Hauptstandort in Grof3
Siegharts bewéltigt werden miissen. Durch die zusétzlichen Biiros ldsst sich der Ar-

beitskraftemangel im Mutterunternehmen zumindest teilweise verringern.

o Eine weitere Strategie von Test-Fuchs ist es, jederzeit Arbeitskréfte so nahe wie méglich
bei Kundinnen und Kunden zu haben. Dadurch wird versucht, dass die Barriere der

groflen geographischen Distanz zu iiberwinden.

e Sonnentor will versuchen, den Mangel an qualifizierten akademischen Arbeitskréaften
ebenfalls durch die Neuertffnung eines Biiros in Wien zu reduzieren. Dieses wurde
erst im Marz 2018 erdffnet und war daher zum Zeitpunkt des Interviews noch nicht in
Betrieb.

Tabelle 8 bietet einen Uberblick iiber die oben beschriebenen Vergleichswerte.
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ches Wissen, erfahrungsbasier-

tes Wissen

Test-Fuchs Sonnentor
Bedeutendste Innovationen Technische Innovationen Verpackungsmanagement-
innovationen
Bedeutendste Innovationsart | Produktinnovation Produktinnovation
Bedeutendste Wissensart Kodifiziertes wissenschaftli- | Erfahrungsbasiertes Wissen

Bedeutendste Wissensquelle

Kundinnen und Kunden

Kundinnen und Kunden

Bedeutendste Wissensbeschaf-

fungsart

In-House, iiberregionale Part-

nerinnen und Partner

In-House, iiberregionale Part-

nerinnen und Partner

Schwierigkeiten bei Wissens-

Verwaltung des akademischen

Mangel an Know-who, geo-

beschaffung Wissens graphische Entfernung zur
Hauptzielgruppe
Innovationsausgaben Jahrl. 3% des Umsatzes Zahl unbekannt

Offentliche Innovationsmittel

2 Projekte jahrlich zu etwa
25% der Projektkosten

Fordersumme und -héufigkeit

unbekannt

Geldgeber: Land und Bund

Geldgeber: Land, Bund und
EU

Kooperationen mit

Forschungseinrichtungen

Zahlreiche Kooperationen mit
Universitaten und Fachhoch-
schulen im Umkreis von 150

km

Wenige Kooperationen mit
Universitdten und Fachhoch-
schulen; Intensive Kooperatio-
nen mit einer HAK in der Re-

gion

Bereich: Technik

Bereich: Lebensmitteltechno-
logie, Personalmanagement

und Marketing

tinnen und Lieferanten

Kooperationen mit Kundin- | Formal Informal
nen und Kunden
Kooperationen mit Lieferan- | Informal Informal

Kooperationen mit regionalen

Partnerinnen und Partnern

Nicht vorhanden

Sehr start und vielfiltig vor-

handen

Regionalpolitik

Keine signifikante Relevanz

Sehr relevant fiir Unterneh-

menswachstum

Regionale Innovationsbarrie-

ren

Schlecht ausgebaute Infra-

struktur, Mangel an gut
ausgebildeten Arbeitskréften,
grofle geographische Distanz
zu Kundinnen und Kunden
bzw. Lieferantinnen und Lie-

feranten

Unzureichender Ausbau von
Straen und Infrastruktur
im Allgemeinen, Mangel an
qualifizierten Arbeitskraften
in einigen Schliisselpositionen,
grofle geographische Entfer-

nung zur Hauptzielgruppe

70




8.6 Gegeniiberstellung der beiden Unternehmen

Fortsetzung der Tabelle 8 der vorigen Seite

Test-Fuchs

Sonnentor

hinsichtlich der

Uberwindung der Innovations-

Probleme

barrieren

Keine

Keine

Bewiltigungsstrategien der

Auslagerung von Arbeitskraf-

Auslagerung von Arbeitskraf-

Innovationsbarrieren ten in Stddte, Lokalisierung | ten in Stadte
von Arbeitskriften in
Kundinnen- und Kundennéhe
Innovationsmodus CCI DUI

Tabelle 8: Gegeniiberstellung der Unternehmen (Quelle: Eigene Darstellung)
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9 Fazit

Ziel dieser Diplomarbeit war es, herauszufinden, wie es Unternehmen in einem wenig inno-
vationsforderlichen Umfeld wie dem Waldviertel schaffen, innovativ und erfolgreich zu sein.
In diesem Fazit sind die wichtigsten Ergebnisse noch einmal zusammengefasst. Zusétzlich

finden sich ein kurzer Ausblick sowie Handlungsempfehlungen.

9.1 Zusammenfassung

Auf Grund der Literatur wurde bei den theoriebasierten Annahmen davon ausgegangen, dass
es sich bei Test-Fuchs um ein STI-Unternehmen und bei Sonnentor um ein DUI-Unternehmen
handelt.

Im Zuge der Auswertung der Interviewergebnisse wurde jedoch ersichtlich, dass es sich
bei Test-Fuchs um ein CCI-Unternehmen handelt, denn es sind sowohl starke Einfliisse
des STI als auch des DUI-Modus erkenntlich. Etwa ist fiir Test-Fuchs das Wissen der
Kundinnen und Kunden bedeutender als das Wissen von Universitdten und Forschungsein-
richtungen. Ein weiterer beispielhafter Faktor ist, dass auch erfahrungsbasiertes Wissen und
das Lernen durch Problemlésung fiir das Unternehmen von Bedeutung sind. Wahrend die
Kundeninnen- und Kundenkontakte sehr formal stattfinden, weisen die Lieferanteninnen-
und Lieferantenbeziehungen starke informale Strukturen auf.

Sonnentor hingegen kann wie angenommen als DUI-Unternehmen betrachtet werden,
welches tiber wenige FEigenschaften des STI-Modus verfiigt. Auch fiir dieses Unternehmen steht
das Wissen der Kundinnen und Kunden sowie erfahrungsbasiertes Wissen im Vordergrund.
Kundinnen- bzw. Kundenkontakte und Lieferantinnen- bzw. Lieferantenkontakte laufen in

der Regel informal ab.

9.1.1 Mit den Annahmen iibereinstimmende Ergebnisse

Den Annahmen entsprechend wurde durch die empirische Analyse ersichtlich, dass die
Hauptbarriere der Unternehmen das Nichtvorhandensein von gut ausgebildeten Arbeitskréften
bzw. das schwierige Besetzten von Schliisselpositionen, darstellt. Davon sind zwar beide
Unternehmen betroffen, jedoch sind die Auswirkungen fiir Test-Fuchs deutlich gravierender,
da dieses Unternehmen viele Facharbeitskréfte im technischen Bereich benétigt. Bei Sonnentor
gibt es zwar auch Probleme hinsichtlich der Arbeitskréiftebeschaffung, jedoch handelt es sich
dabei nur um wenige Positionen, welche akademisches Wissen verlangen und diese betreffen
nicht den technischen Bereich.

Weitere Probleme bringt die schlecht ausgebaute Infrastruktur mit sich. Vor allem fiir
das Unternehmen Sonnentor kann die schlechte Anbindung an Flughéifen und Autobahnen
problematisch sein, da es sich bei vielen Produkten um verderbliche Lebensmittel handelt,
die so schnell wie moglich bei der Kundin bzw. beim Kunden angelangen miissen. Auch
die Lieferung der zu verarbeitenden frischen Produkte und Lebensmittel wird dadurch
verzogert und stellt teilweise Schwierigkeiten dar. Test-Fuchs hat dementsprechend natiirlich
weniger Druck, da es fiir ihre Produkte nicht relevant ist, ob sie einige Stunden bzw. Tage

langer transportiert werden miissen. Sonnentor versucht dieses Problem der schlechten
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Strafenverbindungen zu lésen, indem es die benétigten Verbreiterungen oder Ahnliches
zumindest teilweise selbst finanziert, um den Prozess voranzutreiben.

Beide Unternehmen versuchen, die Innovationsbarrieren im Waldviertel dadurch zu
iiberwinden, indem sie verschiedene Kompetenzen innerhalb des Unternehmens biindeln und
Kooperationen mit Partnerinnen und Partner auflerhalb der Region eingehen. Somit kann
die nicht vorhandene kognitive Néhe in der Region kompensiert werden. Das Unternehmen

Sonnentor stérkt zusétzlich auch regionale Partnerinnen und Partner.

9.1.2 Mit den Annahmen nicht iibereinstimmende Ergebnisse

Das Problem des gut ausgebildeten Arbeitskraftemangels versuchen beide Unternehmen
durch die Auslagerung von Biiros in Grofistddte zu kompensieren. Diese Strategie funktioniert
fiir das Unternehmen Sonnentor gut, da es fiir die meisten wissenschaftlichen Tétigkeiten
nicht nétig ist, dass diese im Haus durchgefithrt werden. Das Unternehmen Test-Fuchs jedoch
benotigt zusatzlich gut ausgebildete Arbeitskrifte, welche direkt am Hauptstandort in Grof3
Siegharts vorhanden sein miissen, weshalb die Auslagerung von Biiros dieses Problem nicht
zur Génze behebt, sondern lediglich verringert.

Bei der Untersuchung der beiden Unternehmen konnte ebenfalls festgestellt werden, dass
keines der beiden Unternehmen iiber branchenspezifische regionale Wissensaustauschpartne-
rinnen bzw. -partner verfiigt. Alle Wissenspartnerinnen und Wissenspartner, die in derselben
Branche wie das jeweilige Unternehmen arbeiten, sind zumeist, bis auf wenige Ausnahmen
bei dem Unternehmen Sonnentor, nur im Ausland stationiert. Hinsichtlich der Wissensbe-
schaffung geht durch die empirische Studie ebenfalls hervor, dass beide Unternehmen das
jeweilige branchenspezifische Wissen beinahe zur Génze selbst schaffen, da sie beide eine
Vorreiterposition im jeweiligen Bereich besitzen.

In der Literatur wird davon ausgegangen, dass innovative Betriebe in der Periphe-
rie oftmals als Schliissel gegen Abwanderung bezeichnet werden, da sie eben hochwertige
Arbeitsplétze fiir Akademikerinnen und Akademiker bieten. Auf Grund der empirischen
Ergebnisse kann jedoch gezeigt werden, dass die beiden untersuchten Unternehmen vor allem
Arbeitsplatze, welche wissenschaftliches Wissen verlangen, nicht besetzen kénnen und dafiir

in Zentralrdume ausweichen miissen.

9.2 Einschiatzung und Ausblick

An Hand dieser Arbeit kann bestitigt werden, dass es Unternehmen in peripheren Re-
gionen sehr wohl moglich ist, innovativ zu sein. In diesem Fall trifft dies sowohl auf das
Hightechunternehmen, welches im CCI-Modus agiert, als auch fir das landwirtschaftlich
geprigte Unternehmen, welches hauptséchlich im DUI-Modus agiert zu. Viele der in der
Literatur beschriebenen Probleme koénnen durch Kreativitat, Motivation und innovative
Bewiéltigungsstrategien iiberwunden werden. Wichtig ist es jedoch zu bedenken, dass diese
Ergebnisse ausschliefllich auf Groflunternehmen in der Peripherie zutreffend sind. Fiir Klein-
und Mittelbetriebe wiirden die Ergebnisse mit Sicherheit anders ausfallen, da es sich kleinere
Unternehmen in der Regel nicht leisten kdnnen bzw. wollen, Kosten fiir Innovation sowie

F&E aufzubringen.
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Wie jedoch schaffen es die beiden Unternehmen Test-Fuchs und Sonnentor nun,
im Waldviertel innovativ und erfolgreich zu sein?

In der Literatur wird davon ausgegangen, dass Unternehmen nur selten isoliert innovieren (vgl.
FAGERBERG ET AL. 2005, S. 179). Die beiden untersuchten Unternehmen jedoch investieren in
eine effiziente interne Organisation, um so selbststdndig wie moglich arbeiten zu kénnen. Der
Hauptgrund fiir den Erfolg beider Unternehmen ist, dass sie sich darauf spezialisiert haben,
eigenstdndig zu innovieren und daher nicht auf regionale Wissensaustauschpartnerinnen
und -partner angewiesen zu sein. Daher bestehen auch keine Probleme hinsichtlich der
nichtverfiigbaren Wissenspartnerinnen und -partner in der Region. Das Wissen, welches sie
fir Innovationen bendtigen, erhalten sie in der Regel von den Kundinnen und Kunden. Sowohl
Test-Fuchs als auch Sonnentor schaffen viele fiir die jeweilige Branche neue Innovationen,
weshalb sie meist (selbst wenn sie wollten) keine bzw. kaum potentielle Wissenspartnerinnen
und -partner finden wiirden.

Zusétzlich legen beide Unternehmen groflien Wert auf die Qualitat ihrer Produkte und
Dienstleistungen. Dadurch konnen sie viele potentielle Konkurrentinnen und Konkurrenten
hinter sich lassen und wirtschaftliche Erfolge herbeifiihren.

Um die Hauptinnovationsbarriere in der Region (dem Nichtvorhandensein von akademisch
ausgebildeten Arbeitskréften) zu tiberwinden, lagern beide Unternehmen Arbeitsplédtze in
Stadte aus, um dieses Problem zu kompensieren bzw. zu reduzieren.

Zusammengefasst konnte festgestellt werden, dass sowohl die Vertreter von Test-Fuchs, als
auch die Vertreterin und der Vertreter von Sonnentor der Meinung sind, dass das Waldviertel
keineswegs eine innovationshemmende Region darstellt. Die Ideen fiir Innovationen stecken

im Menschen selbst und sind daher nicht regionsabhéngig.

9.3 Handlungsempfehlungen

Ausgehend von den Ergebnissen der vorhergehenden Abschnitte werden im Folgenden kurze

Handlungsempfehlungen fiir die Region und deren Innovationstétigkeiten gegeben.

Aufgabe der Regionalpolitik
Es sollte eine stéarkere Kooperation von Regionalpolitik und Unternehmen angestrebt werden.
Fiir die Region und fiir die Unternehmen wére es vorteilhaft, wenn alle Akteurinnen und
Akteure an einem Strang ziehen. Regionalpolitische Vertreterinnen bzw. Vertreter sollten
bei den Unternehmen gezielt nach deren Bediirfnissen nachfragen und diese bestmoglich
umzusetzen versuchen. Hinsichtlich dieser Kooperation gibt es grofies Verbesserungspotential.
Zwar zielen regionalpolitischen Mafinahmen darauf ab, Unternehmen in die Region
Waldviertel zu bringen, jedoch fehlt es auch an den zusétzlichen Mafinahmen, akademische
Arbeitskréfte in die Region zu bringen. Wie sich durch die Ergebnisse dieser Diplomarbeit
erkennen lésst, gibt es Schwierigkeiten darin, Arbeitsplédtze, bei denen akademisches Wissen
verlangt wird, zu besetzen. Dahingehend sollte die Region unbedingt versuchen, dieses
Problem zu reduzieren. Diesbeziiglich gibt es auch Ankniipfungspunkte fiir die Raumordnung

und die Unternehmen.
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Aufgabe der Unternehmen

Beide Unternehmen sollten versuchen, aktiv Absolventen von Universitdten und Forschungs-
einrichtungen fiir ihr Unternehmen anzuwerben und fiir die Region Waldviertel zu begeistern.
Dies konnte etwa durch bestimmte Boni, wie etwa attraktive Gehalter oder giinstige Wohn-

moglichkeiten erreicht werden.

Aufgabe des Landes
Das Land Niederosterreich sollte versuchen, wirtschaftsschwache Teile des Bundeslandes
wie etwa das Waldviertel besonders zu fordern. Dadurch kénnte erreicht werden, dass das

Bundesland {iber eine ausgeglichene Wirtschaftslage verfiigt.

Aufgabe des Bundes

Gut funktionierende Innovationssysteme sind ein wichtiger Faktor fiir das Wachstum und die

Wirtschaft einer Region und deren Wettbewerbsfahigkeit. Viele Unternehmen investieren noch

zu wenig in Innovation. Daher kénnte empfohlen werden, ein Programm fiir die Férderung

von Innovationen v.a. in innovationsschwachen Regionen zu erlassen. Kriterien dazu kénnten

die Ausgaben an F&E sein und bestimmte Branchen kénnten speziell geférdert werden.
Auch sollte der Bund versuchen, Kooperationen iiber die Landergrenzen hinweg zu férdern.

Davon wiirden die peripheren Regionen stark profitieren.
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Anhang

Interviewleitfaden
Einstieg:

o Nennen Sie bitte 2-3 Innovationen (seit Griindung Ihres Unternehmens) die fiir Thr

Unternehmen von besonderer Bedeutung waren.
— Wiirden Sie diese als typische Innovation oder als auflergewthnliche Innovation,
fir Ihr Unternehmen betrachtet, einschitzen?
— War es speziell fiir Thr Unternehmen neu, fiir [hre Branche oder war es fiir den

globalen Markt eine Neuerung?

o Welche Innovationen sind in Ihrem Unternehmen bedeutender? (Produkt- oder Prozes-
sinnovationen; Schaffung von neuen Produkten und Prozessen oder Optimierung und

Weiterentwicklung von bestehenden Produkten, Dienstleistungen oder Prozessen)

Hauptteil:

o Fiir Innovationsaktivitdten ist es wichtig liber eine gute Wissensbasis zu verfiigen. Wel-
ches Wissen ist fiir Sie besonders wichtig? (wissenschaftliches Wissen von Forschungs-

einrichtungen, Wissen Ihrer Mitarbeiter oder Wissen Ihrer Kunden und Lieferanten)
e Woher beziehen Sie das Wissen, welches Thnen hilft Innovationen zu schaffen?

1. In-house?

— Wie lduft dieser Prozess ab?
— Um welche Art von Wissen handelt es sich dabei?
— Was funktioniert dabei gut / was weniger gut?

2. Von Partnern in der Region?
— Wie lauft dieser Prozess / Zusammenarbeit ab?
— Um welche Art von Wissen handelt es sich dabei?
— Was funktioniert dabei gut / was weniger gut?
— Wer sind diese regionalen Partner?

3. Von Partnern auflerhalb der Region?

— Wie lauft dieser Prozess /Zusammenarbeit ab?
— Um welche Art von Wissen handelt es sich dabei?
— Was funktioniert dabei gut / was weniger gut?

— Wer sind diese iiberregionalen Partner?

e Welche Form der Wissensbeschaffung hat fiir Thr Unternehmen eine zentrale Bedeutung

und warum bzw. welchen Stellenwert haben die drei Arten?

— Warum ergibt sich diese Reihenfolge?
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— Lassen sich diesbeziiglich Verdnderungen in den letzten Jahren feststellen?
e Haben Sie Schwierigkeiten darin, fiir Sie bedeutendes Wissen zu erhalten?
o Haben Sie Probleme damit, qualifizierte Arbeitskréafte zu finden?
e Arbeiten Sie mit Universitdten oder anderen Forschungseinrichtungen zusammen?

— Wenn ja, mit welchen und in welchen Bereichen?

— Aus welchen Regionen?
e Haben Sie Innovationsausgaben?
o Wie lauft die Interaktion bzw. Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten ab?
o Welche Rolle spielt die Regionalpolitik fiir Ihr Unternehmen?
o FErhalten sie 6ffentliche Innovationsmittel?
— Wenn ja, woher kommen diese?
e Was sind Threr Meinung nach die Hauptbarrieren fiir Innovation im Waldviertel?
e Welche Strategien verfolgen Sie, um diese Barrieren zu {iberwinden?
e Versuchen Sie regionale Partner zu stiarken?
— Was erwarten Sie sich davon?
— Hat es hinsichtlich regionaler Partner in den letzten Jahren Anderungen gegeben?
Schluss:

o Haben Sie eine Empfehlung fiir einen weiteren Ansprechpartner bzw. eine weitere

Ansprechpartnerin zu diesem Thema in Ihrem Unternehmen?
e Wollen Sie noch gerne etwas zum Thema sagen, das nicht angesprochen wurde?

e Mochten Sie etwas von mir wissen? Sind Sie an den Ergebnissen interessiert?

Interview Transkripte
Test-Fuchs

Transkription des Interviews mit Andreas Strohmer
o Andreas Strohmer: B1
e Interviewende: I

e Wihrend des Gespréchs betritt ein Kollege das Biiro: K
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I: So. [...] Gut, dann darf ich gleich einmal anfangen.

B1: Ja.

I: Ich habe Thnen die Fragen geschickt, haben sie die |[...]?
B1: Ich habe sie uberflogen.

I: Ok.

B1: Das reicht. (lacht)

I: (lacht) Genau. Also die erste Frage ist nennen Sie bitte zwei bis drei Innovationen seit der
Grindung von Test-Fuchs, die fiir fir fiir die Firma halt besonders bedeutend waren oder

besonders wichtig oder [...].

B1: Also die Firma ist ja schon sehr alt. Wir sind 1946 gegriindet worden, das heif}t ich war
nicht dabei (lacht). Deshalb kann ich das nattrlich nur vom Horen-Sagen beurteilen. Ich
sage jetzt einmal ich betrachte trotzdem die letzte Zeit, also die letzten zehn 20 Jahre naher.
Da wiirde ich sagen die erste Innovation, die Test-Fuchs gemacht hat, was sie tatsachlich
weitergebracht hat war, dass man vermehrt in Hydrauliksysteme eingesetzt haben, als
als Mittelpunkt von unseren Teststdnden. [...] Grund war da glaube ich, weil da sehr
wenig Wissen international vorhanden war und weil speziell [...] die Flugzeuge ein eigenes
Hydraulikél haben, das sich ein bisschen anders verhélt wie normale Ole. Sprich eine normale
Firma, die mit Hydraulik zu tun gehabt hat, hat da nicht sehr viel mitmischen kénnen und
wir haben uns da sozusagen eigens unser Know-How aufgebaut tiber das ganze Thema und
ich weif} nicht ob Sie es gesehen haben drauflen aber das sind jetzt einmal die Hélfte aller
Priifstdnde hat irgendwas mit Hydraulik zu tun. Das war halt sozusagen der richtige Schritt.
Es war allerdings nicht so, dass wir schon das Wissen gehabt haben und dann haben wir
gesagt und das machen wir jetzt. Sondern im Endeffekt haben wir uns das Wissen auch
selbst anlernen miissen. Sprich was sind genau die Unterschiede, wir haben zum Beispiel
ein eigenes kleines Testlabor gemacht fiir Skydroltests. Skydrol ist die Hydraulikfliissigkeit
und haben da eben selbst Versuche gemacht und haben miissen die ganzen Komponenten
die wir kaufen undichten, weil die eben nicht dicht sind fiir dieses Medium. Also da stecken
wir schon immer noch sehr viel rein, aber das war jedenfalls etwas, was uns einmal einen
riesen Wettbewerbsvorteil gebracht hat. Innovation ist ja, Innovation als Selbstzeck ist ja
nicht schlecht, sondern Innovation soll ja was bringen im Endeffekt. Das heifit einen Nutzen,
sprich auch irgendwo dann einen einen Wettbewerbserfolg, einen Gewinn und so weiter und
das war auf jeden Fall einmal gegeben. Der zweite Teil mochte ich sagen, ist dass wir uns
unsere eigene Teststandsoftware entwickelt haben. Auch hier auch getrieben teilweise vom
Markt, weil wir eben vermehrt Teststdnde verkauft haben und im Endeffekt die Kunden
zwar immer dasselbe wollten an Funktionalitdt der Software, allerdings sie am Markt nicht

wirklich ein Produkt gefunden haben das was das erfiillt hat.
I: mhm (bejahend)

B1: Aus diesem Grund haben wir dann Daumen mal Pi 94 herum ist einmal die erste
Software |[...] Test-Fuchs-Software, die heifit glaub ich auch genau so Test-Fuchs-Software
TFSW erfunden worden, damals noch auf Windows 3.11 falls das ein Begriff ist. [...] Da
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geht es eben um die ganze Funktionalitdt. Ich muss in der Software den Priifstand abbilden,
ich muss Benutzerverwaltung haben, ich muss Kalibrierdaten haben, also die Messdaten
kalibrieren, ich muss die HMI also die Human Man Interface vorstellen fiir den Kunden,
dass er sich auskennt, ich muss Priifabldufe wie die wie die Komponente zu priifen ist
programmieren konnen in einfacher Art und Weifle und das alles muss dieses Konglomerat
von Software machen. Das ist dann 2000 um die 2000 Jahrtausendwende herum noch einmal
erneuert worden, mit der TFSW 2000 und jetzt gerade sind wir dabei eben unsere dritte
Generation zu spezifizieren. Jetzt mittlerweile sind halt neue Techniken am Markt, wie diese
jeder mochte wischen und jeder moéchte Cloud in die Clouds senden und so weiter und das
kann unsere alte Software dann nicht mehr, das heift wir jetzt sind wir gerade beim Part 3

von dieser Innovation sage ich jetzt einmal.
I: Mittendrinnen im Innovieren.

B1: Ja genau. Das ist eben im Endeffekt gibt diese Hydrauliksachen mit dieser Softwaresache
haben wir ja Kompetenzen aufgebaut und einen Wettbewerbsvorteil geschaffen und den
miissen wir einfach erhalten. Sprich im im da bleiben wir immer dran, dass wir an der

vordersten Front dabei sind.
I: mhm (bejahend)

B1: Das machen wir auf jeden Fall so. [...] Es gibt dann natiirlich noch jede Menge kleinere
Inno, kleinere unter Anfithrungszeichen Innovationen, das jedes einzelne Produkt betrifft,
wie zum Beispiel dieses Gerét, das ich Thnen gezeigt habe zum Durchspiilen der der der
Wasteline, also der Abwasserleitungen mit dieser Zitronenséure, da gibt es ein Patent darauf.
Auch diese Innovation ist jetzt natiirlich vom Jahresumsatz nicht so eklatant wie die anderen

beiden.
I: Und das Patent haben Sie oder [...]?

B1: In diesem Fall nicht, in dem Fall hat das Patent AUA Mitarbeiter, die das damals
erfunden haben, aber nie gebaut sondern wir haben das Gerédt dann damals gebaut. Aber

wir haben natiirlich andere Patente, die wir haben.
I: Und Sie waren die ersten, die dieses Gerédt dann gebaut haben?

B1: Ja wir haben die Lizenz und bauen auch jetzt noch immer. Richtig. Aber natiirlich
erfinden wir auch selber Gerédte wie zum Beispiel ahnliches Gerét ist ein Gerdt zum Reinigen

von Hydraulikfliissigkeit im im Flugzeug.
I: Mhm (bejahend)

B1: Also wahrend des Tests wird gleichzeitig die Hydraulikfliissigkeit auch gereinigt von
Wasser das WSS4 da haben wir heuriges Jahr den niederdsterreichischen Innovationspreis

bekommen.
I: Wow

B1: Zum Beispiel. Also das haben sind wir schon selber tétig. Patente selbst haben wir
nicht extrem viele, weil der Markt ziemlich abgeschottet ist. Also wir gehen nicht so in die

Vollen wie Samsung, sondern bei uns gibt es ja hier einen relativ kleinen Markt. Da zahlt
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sich ein Patent dann teilweise nicht aus beziehungswiese Patente machen wir nur dann wenn
sie offensichtlich sind. Dann ist dann ist es ein Kopierschutz nicht? So verstecken wir das

eher wie das funktioniert. Ist eigentlich preiswerter sage ich jetzt einmal. Ja.

I: Mhm (bejahend). Okay und und diese Innovationen die Sie gerade beschrieben haben,
wiirden Sie sagen dass das fiir IThr Unternehmen eher eine typische Innovationen sind oder ist
es eher etwas auflergewohnliches wo Sie sagen ja das war wahrscheinlich eher einmalig und
ist jetzt nicht so unser unser unser Genre oder unser Bereich im Normalfall? Wie wiirden Sie

das einschéatzen?

B1: Dadurch, dass die jetzt schon ein bisschen &lter sind die Innovationen und sich die Firma
natiirlich dahin entwickelt hat, die Dinge auch zu verwenden auch regelméflig zu verwenden
ist es im Nachhinein gesehen normal gewesen. Es war aber damals beim allerersten Mal nicht
normal. Also damals war es schon noch ein Umbruch. Wir haben ja zum Beispiel jetzt auch
gerade eine Innovation, wir versuchen jetzt Datendienste anzubieten. Sprich dass unsere
Geréte eben Daten senden konnen tber eine IT-Plattform und dass man die dort auswertet.
Das ist zur Zeit auch was komplett neues, da hat es keine Mitarbeiter gegeben, diedie das
koénnen oder die das die Ideen gehabt haben, die bauen wir jetzt gerade auf und ich bin mir
sicher wenn wir in zehn Jahren sprechen dass es auch so Gang und Gebe ist, dass wir sagen

das ist nichts Besonderes. Aber jetzt zurzeit ist es was Besonderes.
I: Und wie heifit die Plattform die Sie gesagt haben?
B1: Die IoT also Internet of Things-Plattform.

I: Aja, okay. Und und die Innovationen die Sie da eben jetzt gerade beschrieben haben waren
die speziell fiir Ihr Unternehmen fiir Test-Fuchs neu, war das fiir fiir die Branche in der
Sie arbeiten neu, oder war das generell global gesehen eine Neuerung? Kann man das so

einordnen?

B1: Ich sage jetzt einmal [...] es es es waren eigentlich alle drei Sachen Zeichen der Zeit.

Wobei wir schon versucht haben in Relation zu unserer Konkurrenz die ersten zu sein.
I: Mhm (bejahend)

B1: Das heifit im Endeffekt hat unsere Konkurrenz zumindest Hydraulikprifstédnde. Eine
eigene Software nur bedingt also das macht uns schon einzigartig. Die meisten stoppeln sich
das bei jedem Produkt eigens zusammen. Und bei IT ist es auch so, es gibt zwar &hnliche
Ideen von in diesem Fall sind es Kunden, also Lufthansatechnik und Airbus zum Beispiel.
Da sind wir aber trotzdem noch weiter vorne ja? Das heifit bis die fertig sind die sind ja
ein Konzern das dauert ein bisschen langer. Wir sind halt ein bisschen agiler da geht es ein

bisschen schneller.

I: Mhm (bejahend). Also Sie wiirden sagen eben fiir die Branche war es auf jeden Fall neu

und global gesehen auch oder?

B1: Ja es gibt vielleicht ich sage jetzt einmal wenn man wenn man Amazon hernimmt.
Amazon ist ja auch eine Plattform eine Cloudplattform ja? Weil die sie nicht lokal installiert
sind und sie arbeiten ja webbasiert. Das heifft wir machen jetzt was Ahnliches ja? Das heifit

so gesehen kann man sagen wir sind nicht neu aber in unserer Branche gibt es das nicht.
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I: Okay. Und und welche Innovationen sind fiir Thr Unternehmen bedeutender? Also da gibt

da unterscheidet man eben zwischen Produktinnovationen
B1: Ja
I: und zwischen Prozessinnovationen. Was ist fiir Sie da wichtiger?

B1: [...] Normalerweise wenn man von Produkt [...] Innovation sprechen die meisten denken
sofort an Produkte. Auch wenn die Produkte Dienstleistungen sind. Prozesse es gibt ja zwei
Prozesse. Es gibt die Prozesse nach auflen und nach innen. Also einen Fertigungsprozess der
ist innen. Also den Kunden ist es egal wie ich das gefertigt habe aber es gibt natiirlich auch
Prozesse nach auflen wie zum Beispiel Support oder irgendetwas in die Richtung. Ich sage
einmal fiir uns selber sind natiirlich Produktinnovationen werden wahrscheinlich als wichtiger
dargestellt. Vielleicht dndert sich das in Zukunft. Diese IoT-Plattform ist ja eigentlich auch
eine Prozessinnovation wenn man es genau nimmt. Weil es ist zwar ein Produkt aber im

Endeffekt ist die Anwendung des Produkts ja eigentlich ein Prozess.
I: Genau.

B1: So gesehen wird sich das wahrscheinlich auch dndern aber bis dato waren es eher
Produkte.

I: Mhm (bejahend) und und und wenn man dann unterscheidet zwischen der Schaffung von
komplett neuen Produkten und Prozessen oder der Optimierung und der Weiterentwicklung?
Was ist fiir Sie da bedeutender? Eben dass Sie Neuschaffen von Grund auf oder dass Sie

eben vorhandene weiterentwickeln?

B1: Es ist so dass wir dass wir nicht perfekt sind. Das hat den Grund dass unser erster
Prototyp in der Regel ja nicht hundertprozentig super ist. Sondern der funktioniert zwar aber
man findet natiirlich nach der ersten Anwendung 100 Verbesserungsvorschlage. Das heif3t
dass wir ein Produkt upgraden improven das ist eher Standard. Jetzt kann man natiirlich
dariiber streiten natiirlich ist das Nachfolgegerit besser als das erste aber die eigentliche
Innovation liegt trotzdem noch immer in dem ersten. Auch wenn es vielleicht gar nicht so gut
funktioniert wie das zweite aber ein evolutionédres Upgraden von Produkten das ist eigentlich
Standardtechnik.

I: Mhm (bejahend)

B1: Das macht jeder. Ob das jetzt eine Software ist oder ein Handy oder was auch immer.

Das ist selbstverstédndlich mittlerweile.
I: Also bei Thnen spielt eben die Schaffung von komplett neuen Produkten [...]
B1: Ja wiirde ich sagen.

I: Okay. Genau und wie wir vorher e schon geredet haben ist eben fiir Innovationsaktivitdten
ist es sehr wichtig dass man iiber eine gute Wissensbasis verfiigt. Und und welches Wissen
ist dann in Threm Unternehmen besonders wichtig? Einerseits entweder das wissenschaftliche
Wissen das man zum Beispiel von irgendwelchen Forschungseinrichtungen bekommt oder

das Wissen das Thre Mitarbeiter haben die vielleicht langer schon im Unternehmen sind und
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und dann eben gewisses Know-How haben oder vielleicht das Wissen Threr Kunden und

Lieferanten?

B1: Mhm (bejahend). Also prinzipiell wir sind in der Flugzeugbranche (Durchsage iiber
Lautsprecher: Kollege Danzinger bitte ins Magazin. Lehrling Danzinger bitte) da ist es so
dass man ein gewisses Branchenwissen braucht. Die Branche hat eigene Worte, die redet in
Abkiirzungen also wenn sich zwei aus der Branche unterhalten das merkt man und wenn da
natiirlich sich einer iiberhaupt nicht auskennen wiirde dann wird der in der Branche einfach

nicht ernst genommen.
I: Ein eigenes Vokabular sozusagen.

B1: Ich war schon ich war schon bei Meetings dabei wo eben Lieferanten gleichzeitig
interviewt worden sind wenn es sagen wir um das Angebot gegangen ist. Wenn dann ein
paar Lieferanten die falschen Worte gesagt haben waren sie automatisch ausgeschieden. Jetzt
zwar nicht dass sie rausgeworfen worden sind aber im Endeffekt waren die sind die einfach
nicht mehr ernst genommen worden. Und und dieses Wissen das ist dann das erste Wissen

was sozusagen was auch bei unseren Mitarbeitern mit beigebracht wird.

FEin Kollege von Herrn Strohmer betritt das Biiro

B1: Brauchst du was?

K: Ganz kurz Heinz (unverséndlich) kennst den du?

B1: Ja der hat schon mal in meinem Bett geschlafen sogar (lacht).

K: (lacht)

I: (lacht)

B1: Ja dem habe ich mal Nachhilfe gegeben der hat einmal bei mir iibernachtet ja.

K: Wie ist denn der? Wie zugénglich ist den der oder wie kann man den ein bisschen

nehmen?

B1: Indem ich ihn anrufe.

K: Weil wie gesagt der will eben uns nicht mehr beliefern wirst ja schon gehort haben.
B1: jaja

K: Ich will zumindest die Unterlagen haben. Gibt er die heraus glaubst du?

B1: Wenn wir mit dem Argument kommen wenn du uns schon nicht belieferst wollen wir
zumindest die Unterlagen und er es sowieso mit uns abgeschlossen hat kénnte ich mir schon

vorstellen.

K: Okay dann probiere ich das einmal.

B1: Ja.

K: Wenn nicht komme ich auf dich zu.

B1: Ja.

K: Ich drohe ihm dass ich ihm dir am Hals [...].
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B1: Du kannst versuche es einmal auf die nette Tour.
K: Ja.

B1: Am Anfang.

K: Okay ich wollt nur wissen wie ich ihn nehmen soll

B1: Nein er ist e ganz normal aber ich schétze einmal dass der einfach der ist nicht so grofl
der wird einmal ausmisten. Der wird sich einfach die besseren Lieferanten suchen und so in
die Richtung. Und dadurch dass er nicht selbst produziert sondern produzieren liasst wird er

wahrscheinlich auch stiickzahlbesessen sein und die werden wir ihm nicht bieten kénnen und
K: Macht er das nicht einmal selbst? Okay.
B1: Er ldsst in China produzieren.

K: Unsere Stiickzahlen?

B1: Naja das ist ja das Problem. (lacht) Das war aber immer schon so. Das haben wir

gewusst. Also [.. ]
K: Okay. Das haben wir gewusst?

B1: Das war immer schon so. Damal war ein ehemaliger Arbeitskollege von uns der (unver-
standlich) Andi kennst ja?

K: Ja

B1: Sein Bruder ist der Franz der hat einmal bei uns gearbeitet der war ja einer seiner ersten

Mitarbeiter. Der war ja ein paar Jahre bei ihm und mittlerweile hat er gewechselt.
K: Aha

B1: (unverstindlich) alles anders nicht? Nur das ist auch ein bisschen bei uns rein gekommen
im Endeffekt nicht? Weil wir ihn gekannt haben und und der wollte uns einmal eine Maschine
abkaufen vom Schlosser Robert. Wir haben uns gut gekannt. Wir kennen uns immer noch
gut eigentlich. Meine ich habe ihn schon seit Jahren nicht mehr gesehen nicht. Aber ich
schétze einmal dass der einfach oder es geht ihm nicht so gut in der Firma. Das kann ndmlich
auch sein. Dass er in die Richtung irgendetwas macht weift? Weil vorher vorher war er bei
Aki nicht? Hat er bei Aki verkauft. Darum kennt er die Branche.

K: Okay. Gut dann versuche ich es einmal freundlich.
B1: Ja sage es einmal freundlich.
K: Und wenn nicht dann drohe ich ihm mit dir und dann [...].

B1: Ja sag nein sag einfach soll es tut uns halt leid dass er und nicht mehr beliefern will
aber dann soll er halt zumindest so anstindig sein, dass er uns die Unterlagen gibt, dass wir

uns das von wo anders [...].
K: Okay passt.
B1: (lacht)
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K: Gut. Danke.

B1: Bitte.

Kollege verldsst das Biiro

B1: Gut wo waren wir?

I: Bei dem Wissen das wichtig ist.

B1: Bei dem Wissen. Ja rennt es noch? Gut. Branchenwissen ist unheimlich wichtig. Dann

das Wissen der nattrlich der |...].
I: Das Branchenwissen haben Sie woher?

B1: Das Branchenwissen iiber die Jahre gesammelt. Es ist so dass unser Fritz Fuchs der die
Firma gegriindet hat ja schon bei der deutschen Bundeswehr damals als Wartungsmensch
gerarbeitet hat. Das heifit es hat von Anfang an eigentlich angefangen mit dem Wissen und
das ist dann stédndig erweitert worden. In dem Moment wo man jahrelang drinnen ist in der
Branche nimmt man das automatisch mit. Was dann dazu kommt ist natiirlich das Wissen
von den Fluggeriten selbst. Die dndern sich ja teilweise die Flugzeuge. Standardsachen
dndern sich natiirlich nicht. Also man baut in der Regel nicht irgendwas komplett Neues.
Also so einen Tessler in den Liiften gibt es in dem Sinn nicht. Das heif3t das ist langsam
genug diese Anderung das wir das mitkriegen und in dem Moment wo der Kunde was neues
macht braucht er ein Priifequipment dazu. Das heifit wir kriegen relativ schnell Zugang zu
diesem ganzen Wissen. Das heifit dieses Wissen liefert uns eigentlich der Kunde. Ich sag
jetzt einmal so. Aber es gibt natiirlich dann Technologien wo wir uns selbst darum kiimmern
miissen wie zum Beispiel 3D Druck oder etwas in die Richtung wo wir uns das Wissen eben
selbst aneignen miissen indem wir einfach dann am Ball bleiben, diverse Workshops machen
oder uns ein Wissen aneignen. Teilweise auch Forschungsinstituten auch das machen wir
gelegentlich. Indem wir einfach Bachelorarbeiten Diplomarbeiten vergeben. Wo wir dann
auch versuchen iiber Forscher ein gewisses Wissen auch uns anzueignen. Also das passiert

schon.

I: Mhm (bejahend). Also das kann man gar nicht so genau sagen was jetzt dann wichtiger

ist.

B1: Also wir zapfen alle Quellen an, wobei das wichtigste fiir uns ist auf jedenfall das
Branchenwissen. Jetzt einerseits von der Branche selbst wie auch von den Fluggeréten her.

Aber das haben wir einfach iiber die Jahre bekommen.

I: Mhm (bejahend). Okay und und ich mein das ist eh so dhnlich aber woher beziehen Sie
das Wissen, das Ihnen dann eben hilft Innovation zu schaffen? Ich habe da in der Literatur
eben drei drei Moglichkeiten gefunden. Zum einen einmal das Wissen dass man es im eigenen
Haus produziert. Also eben dass man zum Beispiel irgendwelche Mitarbeiter einstellt, die

iiber dieses Wissen verfiigen.
B1: Mhm (bejahend).

I: Dann zum zweiten auch noch dass Sie das Wissen von Partnern in der Region beziehen.
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B1: Mhm (bejahend).
I: Oder oder dann eben das dritte, dass Sie das Wissen von auflerhalb der Region beziehen.

B1: Mhm (bejaend). [...] Es gibt da da gibt es einen Text in der ISO. Schau ich ob ich den
schnell finde ich glaub schon. [...] Und zwar [...] ich schreib da das ist ndmlich auch ganz
gut ai das ist das Verkehrte. Hier. (unversténdlich) schreiben. (6ffnet eine ppt). Also die
ISO 2001 2015 ist ja was auf was jede Firma orientiert wird in der Regel. Das kénnten Sie

natiirlich auch irgendwo als Text iibernehmen nicht?
I: Mhm (bejahend).

B1: Also das sind das ist sozusagen was die ISO fordert. So Sachen Wissen der Organisation

und Kompetenz. Ja?
I: Ganz ganz blode Frage, was ist das ISO? (lacht)

B1: Also ISO ist wenn ich jetzt mit einer anderen Firma Geschéfte machen will dann ist
es mir lieber die hat ihre Sachen im Griff was sie macht. Jetzt von die Firmen von den

Firmenprozessen her.
I: Mhm (bejahend).

B1: Und jetzt konnte ich natiirlich zu jeder Firma hinfahren und kénnte mir die anschauen.
Ja wie macht ihr das und kénnte schauen ob mir das passt. Aber wenn ich natirlich zu 50
Firmen oder zu 100 Firmen fahre dann das ist ein bisschen aufwendig. Aus dem Grund hat
man gesagt okay es gibt es gibt so eine quasi Idealstandard wie eine Firma zu funktionieren
hat. Was auf was sie aufpassen muss, was sie aufschreiben muss, wie das abzurennen hat auf
was sie schauen muss und so weiter. Und aus dem ist sozusagen die ISO 9001 entstanden. Die
sagt das ist ein Management eine Management Normfirma. Mittlerweile haben alle bisschen

besseren Firmen haben ISO 9001. Ja das ist normal.
I: Ist das so eine Art Qualifikation oder?

B1: Das ist eine Art Qualifikation. Wenn ich ISO 9001 bin kannst und eine andere Firma
aha dann vertraue ich dir dass du das im Griff hast was du tust. Dann brauch ich nicht

herfahren und brauch mir das anschauen.
I: Mhm (bejahend).

B1: Ja? Dann glaub ich das einfach. Und speziell beim Wissensmanagement ist es eben bei
der 2015er Version bei der letzten relativ viele Neuigkeiten gekommen. Es ist mehr Wert
darauf gelegt. Deshalb habe ich mir gedacht das passt gerade gut. Also diese stehen da
im Prinzip. Mehr ist es iibrigens auch nicht auch vom Text her nicht ja? Das ISO. Man
glaubt das sind immer Biicher aber das ist aber das hat genau was da herinnen steht ist
das was wirklich wichtig ist. Das heiffit das ich iiber ein anderes Wissen bestimmen muss
das einfach no6tig ist damit es die Prozesse durchfithren kann. Die Konformitat also die
Qualitdtskonformitéit von den Produkten zu erreichen. Das heif3t du musst feststellen was
muss ich iiberhaupt wissen? Weif} ich es oder weifl ich es nicht? Weil wenn ich es nicht weifl
was muss ich schulen? Wo nehme ich es her? Und wenn sich was dnderst sprich Personal

andert sich (unversténdlich) dndert sich Produkt &ndert sich dann musst du das ganze halt
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anpassen nicht? Und das eben prinzipiell das Wissen in den Personen drinnen steckt. Und
dass ein Wissen alleine noch viel zu wenig ist sondern [...] man muss das Wissen iiber

Handeln in Kompetenz umsetzen und das steigert erst die Innovationsfihigkeit.

I: Mhm (bejahend).

B1: Ja? Das ist das wichtige?

I: Und und die Folien kénnten Sie mir schicken eventuell?

B1: Zumindest den Auszug.

I: Mhm (bejahend).

B1: Den Auszug kann ich dir schicken. Es ist ja in ISO Text. Der ist ja 6ffentlich.
I: Okay.

B1: Aber es passt einfach das ist einfach was auf was Sie sich beziehen kénnen. Und ich
wiirde mal sagen wir leben das auch im Endeffekt. Wir haben da eine Matrix zum Beispiel
jeder Bereich hat eine Matrix wo er vergleicht oder wo er sich mal kurz iiberlegt was sollte ich
da iiberhaupt wissen, was wissen sie und wo sind die Differenzen, nicht?. Und nein wenn der
geht dann fehlt mir das Wissen und da muss ich aufpassen und so weiter. Und so versuchen
das ein bisschen zu managen. Aber im Endeffekt im Endeffekt gibt uns der Markt vor was
wir machen miissen nicht? Weil der Markt fordert ja Produkte und Dienstleistungen und wir
miissen schauen dass wir das erfiillen. Aus dem Grund brauchen wir ein gewisses Wissen.

Das ist richtig ja.

I: Und und wenn man das jetzt vielleicht ein bisschen so der Reihe nach durchgeht also das
Wissen das sie selbst schaffen wie rennt dieser Prozess dann ab? Wie funktioniert das wie

kann man sich das vorstellen?

B1: Man kann sich das zum Beispiel so vorstellen dass man sagt okay wir wollen jetzt in
irgendeinem Bereich was machen und da stellen wir fest ja da fehlt es uns jetzt. Und wir
jetzt sagen du willst dir das selbst aneignen, dann ist es meistens so, dass wir sagen okay da
brauchen wir das kostet ja Ressourcen. Das kostet Zeit und wir wollen vielleicht irgendwas
probieren und irgendwas testen oder irgendwas bauen und dann gibt es einfach Entwick-
lungsauftriage die sich die die dreierlei Natur sein konnten. Das kénnen Entwicklungsauftrige
die heiflen bei uns Innovationprojekte sein. Bei Innovationsprojekten steht im Vordergrund
Konw-How sammeln Know-How aufbauen. Es gibt dann noch die Projekte die ein Produkt
zur Folge haben sprich Produktentwicklungsprojekte und einen dritten gibt es auch noch
Aerospace weil das hat ndmlich ein bisschen andere das hat verschirfte Normen. Ja das ist
dann wieder was Eigenes. Da gibt es dann es sind es drei. Aber im Endeffekt die Nummer 1
die ich gesagt habe, man kann Entwicklungsauftriage machen wo wir dann sozusagen dann
gewisse Gebiete gewisses Know-How eben dort erschaffen will wo das Ziel ja tatséchlich
Know-How ist. Also ich habe am Schluss kein Produkt sondern ich habe irgendein Dokument
ich habe Testsergebnisse oder Ahnliches irgendwas in die Richtung wo ich sage jetzt bin
ich intelligenter als vorher. Das heifit es muss also klare Masse kann ich ganz einfach im

Bereich machen und schreibe die Aufwande auf die Kostenstelle von dem Bereich. Aber
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ab einer gewissen Stundenanzahl muss ich das sowieso freigeben lassen. Muss ich zuerst
der Geschéftsleitung erkldren da muss man was machen da muss man sich weiterbilden da
wollen wir irgendwas erreichen. Und das rennt dann iiber echte Entwicklungsprojekte die
eine Freigabe von der Geschéftsleitung hat. Weil immer Ressourcen damit verbunden sind.

Stunden, Geld, wie immer.
I: Ok, das heifit Sie tun dann unter anderem Mitarbeiter weiterbilden?

B1: Im Endeffekt ja. Auch wenn sie sich selber weiterbilden vielleicht. Aber im Endeffekt

sind sie danach wiefer als vorher. Richtig.

I: Mhm. Und und und wenn wenn man eben von dieser Wissensschaffung im eigenen
Unternehmen spricht und von den Mitarbeitern. Welche Art von Wissen ist dann ist es dann?
Also ist das dann eben das Know-How schétze ich dann mal und das learning by doing und

das erfahrungsbasierte Wissen?
B1: Im Endeffekt ja.
I: Oder ist das dann eher so wissenschaftliches Wissen, dass irgendwer [. . ]

B1: Nein. Wissenschaftliches Wissen. Da das machen eher die Forschungsinstitute oder wenn
wir Diplomarbeiten vergeben. Das geht dann in die Richtung. Machen wir auch, machen wir
aber selten, eher wenig. Wir schon sind schon zielorientiert, das heifit wir sagen schon am
Anfang da in die Richtung wollen wir was machen und am Schluss schauen wir ob wir es
auch erreicht haben, ja? Wissenschaftlich ist ja die konnen ja irgendwo hin sich tiberlegen

sag ich einmal ja? Da das zapfen wir dann immer von den Hochschulen an.
I: Mhm (bejahend).
B1: Das ist ihr Job.

I: Okay aber so prinzipiell kann man sagen, das In-house Wissen sag ich jetzt einmal, das
erreichen Sie dadurch, dass Sie eben Mitarbeiter weiterbilden. Gibt es da sonst noch irgend

eine [...]

B1: Weiterbilden kann ich sie nur dann wenn ich es selbst schon weif. Sprich da muss es
schon einen geben der das weif}. Weiterbilden kann ich nur wenn ich einen haben der entweder
[...] das muss ich sagen mir ist es jetzt um die Wissenserzeugung gegangen. Weiterbildungen
gibt es natiirlich genau so. Es gibt eine Testfuchsakademie, die ist zwar hauptséchlich fiir
Lehrlinge gedacht aber wo sich auch andere Leute reinsetzten konnen wenn es notwendig ist.
Da gibt es einen Stundenplan und da werden halt Themen durchgearbeitet, die sie in der

Berufsschule nicht lernen.
I: Mhm (bejahend).

B1: Aber notwendig sind wie zum Beispiel dieses Branchenwissen. Die gibt es auch, aber
es gibt auch wenn ich der Meinung bin ich muss zum Beispiel diese Sachen das sind
so Schulungsunterlagen ja? Das sind Schulungsunterlagen von der Kompetenzmatrix im
Endeffekt, wo es darum geht wie kann ich dieses Wissen jetzt speichern? Wie kann ich das
das ganze mangen diesen diesen Prozess. Ist ja nichts anderes als dass ich dass einer hat es

sich iiberlegt und dann bringt er es den anderen bei.
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I: Mhm (bejahend).
B1: Richtig.

I: Okay. Und und funktioniert das gut? Funktioniert das weniger gut? Was funktioniert

dabei gut was funktioniert dabei |. . ]
B1: Es funtkioniert gut und es ist in den letzten Jahren auch stetig gewachsen.

I: Mhm (bejahend). Okay. Und und haben Sie auch Wissen, das Sie von regionalen Partnern

[...] beziehen? Haben Sie regionale Partner?

B1: Nein, gar nicht. Also regionale Partner [...] wir sind global aufgestellt. [...] Von globalen
Partnern ist vielleicht schon wieder ein bisschen anders. Aber was ist global? Im Endeffekt
sind unsere sind so richtige Partner in dem Sinn haben wir wenige wo wir sagen ja das sind
unsere zwei Hauptpartner und mit denen machen wir alles. Sondern wir versuchen es eher
alleine zu machen aus Flexibilitatsgriinden. Aber natiirlich kommt es schon gelegentlich vor
dass wir sagen da brauchen wir Unterstiitzung da brauchen wir Unterstiitzung. Dann ist es

aber nicht regional in der Regel nicht.

I: Also wenn der Punkt fallt dann eigentlich einmal komplett weg. Das das die Partner in

der Region [...].
B1: Ja.
I: Aber Partner alle aulerhalb der Region.

B1: Das sind dann eher [...] teilweise [...] Beratungsunternehmen, teilweise Unternehmen

die sich auf gewisse Themen spezialisiert haben wie zum Beispiel IoT.
I: Mhm (bejahend).

B1: Zum Beispiel jetzt. Das sind zum Beispiel wir sind auch beim PFI beim bei der Plattform
fir Innovationsmanagement dabei als das ist halt mehr oder weniger so ein Verein kann
man es sich vorstellen. Wo man fiir so Innovation wieder das Wissen erweitern. |...] Und
bei ein paar anderen Organisationen sind wir da auch dabei prinzipiell. Bei der Industrie
bei Industriecluster gibt es da zum Beispiel oder Mechatronikcluster gibt es da wo man sich
halt gegenseitig ein bisschen austauschen kann und ein bisschen auch banchmarken kann
gegeniiber von anderen Unternehmen. Also prinzipiell ja machen wir mit allerdings [...] nicht

exzessiv sondern dort wo es Gelegenheit ist.

I: Wo es nétig ist?

B1: Ja.

I: Mhm (bejahend). Und wie lauft der Prozess dann ab das mit der Zusammenarbeit?

B1: Na man muss einmal feststellen dass man {iberhaupt einmal ein einen Bedarf hat. Und
dann kann man sich natiirlich Partner suchen wo man sagt okay der weif3 das wie kénnte
das ablaufen? Das kann passieren dass man sich einfach rein theoretisch nur trifft und dann
einmal dariiber quatscht. Das gibt es also da ad hoc Treffen. Das kann passieren dass man
sagt [...] da wollen wir jetzt gemeinsam irgendwas machen dass man sich zum Beispiel einen

Dritten holt der einem das beibringt. Also auch das gibt es theoretisch. Oder man macht so
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wie (unverstandlich) Workshops oder [...] oder irgendwelche andere |...] Schulungen aus.
Auch das gibt es.

I: Mhm (bejahend). Und und um welche Art von Wissen handelt es sich dann dabei?

B1: Na meistens Wissen das nicht extrem branchenspezifisch ist. Allerdings irgendwelche
neuen Sachen betrifft die einfach gerade am Markt aktuell sind wie zum Beispiel IoT-
Plattformen oder IoT-Security oder irgendwas wo ich der Meinung bin dass der andere schon

mehr weif3 als ich und wo ich das aber auch brauche.
I: Mhm (bejahend). Und funktioniert das gut? Weniger gut oder [...]?

B1: Es funktioniert deshalb gut weil wir mit dem Partner in der Regel sehr genau ausmachen
was ich eigentlich fiir ein Wissen will. Und ob er das kann muss ich mir natiirlich vorher

auch ein bisschen anschauen und so funktioniert das schon eigentlich relativ gut.

I: Und kommt das auch oft vor dass irgendwelche Partner zu Thnen kommen und Sie fragen

[...] wie funktioniert das? Kann ich etwas von Ihnen haben? Was von Ihnen lernen.

B1: Bei im Laufe Zuge von ad hoc-Treffen ja. [...] Sonst eher nicht weil wir das in der Regel

auch nicht aktiv anbieten.
I: Mhm (bejahend). Okay. Und und wer sind zum Beispiel solche Partner?

B1: Naja zum Beispiel jetzt haben wir grad ein Projekt mit der Firma Ziilke was ein
Engeneeringbiiro ist die uns halt da gewisse Sachen beibringen. [...] Das kann sein zum
Beispiel Firma Drastworks das ist auch ein Abkémmling von der TU Wien. Studenten die
sich halt zusammengetan haben oder Studenten die sind eigentlich schon fertig die halt
sozusagen eine Securityfirma aufgebaut haben die uns da beraten. Oder es sind tatséchlich
echte Beratungsunternehmen wir Roland Berger oder etwas in die Richtung. Auch die tun

wir uns teilweise holen wenn wir der Meinung sind die wissen mehr als wir.

I: Mhm (bejahend). [...] Okay dann wenn wir uns jetzt die zwei Punkte eben das In-house
Wissensbeschaffung und die Beschaffung von Wissen von auflerregionalen Partnern anschaut
welche Form ist fiir Sie wichtiger und warum? Das In-house oder das mit die regionalen

Partner nein auflerregionalen Partner?

B1: Miisst man natiirlich definieren was wichtiger ist (lacht). Weil man kann ich habe da
40 Parameter. In der Regel ist es so dass ich nach aulen schneller bin aber natiirlich auch
abhangig bin von dem der mir das beibringt. Und im im Haus ist es wahrscheinlich im
Endeffekt vielleicht von vom Wissen selbst vielleicht sogar effektiver aber auf jeden Fall bin

ich langsamer und es kostet mir in der Regel auch mehr.
I: Mhm (bejahend).

B1: [...] Das bedeutet folgendes. Wenn ich der Meinung bin dass es Leute gibt die das wissen
die mir das nur iibertragen miissen und danach weify ich es auch dann ist es mir eigentlich
lieber ich gehe nach auffien und in dem Moment wo das einfach speziell wird das ich sage naja
da hat eigentlich keiner noch etwas gemacht oder da das weifl keiner so genau das vermuten
alle oder er fingt genauso an dort wo ich anfangen miisste dann ist es gescheiter ich mache

es daheim. Hangt von Fall zu Fall ab. Mochte ich eigentlich keines der beiden favorisieren.
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I: Okay. Gut und und hat sich diesbeziiglich in den letzten Jahren irgendwelche Anderungen
gegeben? Dass Sie zum Beispiel sagen na von 20 Jahren war das war das In-house wissen

viel wichtiger oder |.. ]

B1: Ja. auf jeden Fall. Also es ist so das durch durch die ganze Nachrichtentechnik die es
heutzutage gibt das externe Wissen ja viel schneller im Haus ist und Test-Fuchs war sicher
bis vor zehn Jahren relativ beratungsresistent. Das bedeutet wir haben immer geglaubt
wir sind die Besten wir brauchen keinen anderen. Aber natiirlich mittlerweile &ndert sich
so schnell so alles (lacht) dass es gar nicht mehr anders geht als dass man sich von auflen

Informationen anzapft. Aus dem Grund hat sich das schon wesentlich gedndert.

I: Also quasi dass Sie in also frither haben Sie eben eher auf In-house Wissensproduktion

B1: Genau.
I: Und heute ist das eben gleichwertig mit den auflerregionalen Partnern.
B1: Ja ja.

I: was frither eben nicht war. Okay. Haben Sie manchmal Schwierigkeiten damit, dass Sie

eben fiir Sie bedeutendes Wissen kriegen oder erhalten?

B1: [...] Jaaaa wenn die Wirtschaft selbst noch nicht genau weifl was sie will. Das heif}t
wenn es so neu ist dass es sich noch keine Standarts etabliert haben zum Beispiel. Dann ist
es natiirlich schwierig weil man im Endeffekt dann rein theoretisch das Problem hat, dass
man auf das falsche Pferd setzt. Wenn sich einmal komplett irgendwas etabliert hat .. .]
wie zum Beispiel wenn ich mir die Frage stelle ob sich das Internet einmal durchsetzen wird
dann tu ich mir relativ leicht und wenn ich wissen will ob sich Bitcoins durchsetzt bin ich

mir nicht so sicher ja?
I: Mhm (bejahend).

B1: Und das das heifit es kommt drauf an ob man der early bird ist sozusagen oder oder ob
man sozusagen Technologiefolger ist. Da hat man es natiirlich spéter leichter natiirlich hat

man dann den Wettbewerbsvorteil auch nicht mehr.
I: Mhm.

B1: [...] Aus dem Grund wieder sehr differenziert zu beantworten. Héngt sehr von der

Situation ab.

I: Mhm (bejahend). Aber Sie sind ja eigentlich in vielen Féllen schon eben das Unternehmen

das Wissen schafft und Innovationen schafft die noch nicht so verbreitet sind?

B1: Genau das kann man so sagen. Also es gibt es gibt eben aus aus aus dem Grund dass
man in gewissen Branchen doch relativ tief drinnen sind und in gewissen [...] Prozessen vom
Kunden zum Beispiel relativ tief drinnen sind [...]. Gibt schon die Situation dass wir unseren
Kunden vorschlagen das kénnte man ja auch so machen oder mit dem Produkt machen oder
[...] und nicht nur angewiesen sein dass der Kunde auf uns zugeht. Das heifit frither auch

das hat sich gedndert wiirde ich sagen dass wir mittlerweile ein bisschen proaktiver sind.
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Sprich wir versuchen schon selbst irgendwie vorzupreschen und zu iiberlegen ja eigentlich
kénnten wir da einen Sensor einbauen und da wiirden wir die Fragen beantworten. Als das

wir nur das alleine vom Kunden machen lassen. Ja.

I: Aber Sie kénnen das jetzt nicht so absolut beantworten so mit ich habe nie Schwierigkeiten
dass ich das Wissen bekomme oder ich hab immer Schwierigkeiten dass ich das Wissen

bekomme? Also das ist dann wieder von Fall zu Fall [.. ]

B1: Wann es wie gesagt wenn das Wissen etabliert ist dann ist es einfach und wenn das
Wissen nicht etabliert ist dann ist es schwierig weil sie widerspriichliche Informationsquellen
gibt. Der eine sagt so der andere sagt so. Und wir uns da selbst einen Reim daraus machen

miissen. Das heif}t je je jinger die Innovation desto schwieriger ist es.

I: Desto mehr Risiko

B1: Ja. Genau.

I: Und haben Sie auch Probleme damit, dass Sie qualifizierte Arbeitskrafte finden?

B1: [...] Ja. Prinzipiell ja. Wenn es um spezielle Tétigkeiten geht auf jeden Fall. Das haben
wir allerdings in der Richtung schon versucht zu kompensieren weil wir ja auch in Wien zum
Beispiel ein Biiro haben im DC Tower. Mit 20 Arbeitspldtzen wo wir vor allem versuchen
ja Studenten anzulocken oder Leute die eben den Lebensmittelpunkt in der Stadt haben
und da nicht weg wollen. Beziehungsweifle haben wir ja auch Standorte in Erding, Hamburg,
Cliefland wo wir teilweise auch ein bisschen Leute haben die dort heimisch sind. Und und

das zapfen wir natiirlich an.

I: Und wie lange haben Sie das Biiro in Wien schon?

B1: Seit Mai.

I: Seit Mai also relativ frisch.

B1: Der Tower ist vorher nicht gestanden (lacht).

I: Ja (lacht). Hétte ja wo anders sein konnen.

B1: Ja das.

I: Okay. Also prinzipiell ja aber dadurch dass Sie Biiros so ausgelagert haben |. . ]

B1: Es ist ja so der Wirtschaft geht es zurzeit nicht schlecht. Und das ist auch der Grund
warum sich das ein bisschen gewendet hat. Frither hat sich die Firma die Leute ausgesucht
und heute suchen sich die Leute die Firma aus. Die guten. Bei den schlechten ist es noch so

wie friiher.

I: Mhm (bejahend). Und aber eben dadurch dass Sie die Biiros jetzt in den grofieren Stédten
haben haben Sie keine Schwierigketien? Ist das relativ gut abgedeckt?

B1: Ja genau. Also ich wenn ich wenn es mir egal ist wo der sitzt dann habe ich keine
Probleme. Wenn ich sage der muss unbedingt ins Waldviertel dann wird es schwieriger weil

dann musst da gibts nicht die Auswahl ist nicht so grof.

94



|Interview Transkripte|

I: Mhm mhm (bejahend). Und und arbeiten Sie auch mit mit Universitdten und anderen For-
schungseinrichtungen zusammen? Haben Sie ja e schon gesagt eben dass Sie Diplomarbeiten

vergeben zum Beispiel.

B1: Ja genau wir vergeben teilweise teilweise arbeiten wir auch bei geférderten Projekten
zusammen wo wir im Endeffekt vom Forderungspartner gezwungen wird auch auch auf

Universitatswissen zuriickzugreifen als Partner.
I: Mhm (bejahend).
B1: Dann arbeiten wir ja natiirlich genauso mit ihnen zusammen.

I: Mhm (bejahend).. Und welche Universititen sind das zum Beispiel? TU glaube ich haben

Sie schon gesagt.

B1: Ja also es ist es ist einige einige ich sag jetzt einmal alle die irgendwo in dem Bereich
von 150 Kilometern sind. Das fangt eben an von den [...] Linzer bis zur Keppleruniveristat
Fachhochschule St. Polten, Fachschule Wr. Neustadt, TU Wien, WU Wien, Technikum Wien.

Das sind so die Hauptuniversitaten.
I: Mhm (bejahend).. Und in welchen Bereichen ist das dann hauptséchlich?

B1: Ja Technik Technik [...] Technik Physik und und ein bisschen WU also Wirtschaftsin-
formatik in die Richtung.

I: Mhm mhm (bejahend). Okay und und haben Sie eigentlich auch Innovationsausgaben?

Ich nehme schon an.

B1: Naja wir haben wir versuchen eigentlich so um die drei Prozent vom vom Umsatz |.. ]

in Innovation und Entwicklung zu stecken.

I: Mhm (bejahend). drei Prozent vom Umsatz okay. Und und wie l&duft bei Ihnen eigentlich
die Interaktion oder die Zusammenarbeit mit den Kunden oder mit den Lieferanten ab? Ist
das eher so formal oder ist das dass man sich einfach zusammensetzt und redet oder oder

wie kann man sich das vorstellen?

B1: Also also es ist natiirlich so dass viele unsere Kunden miissen ja ihre Projekte oder ihre
Sachen ja ausschreiben wegen den EU-Richtlinien. Wenn das natiirlich ausgeschrieben wird
dann muss das formal ablaufen. Ich kann dann nicht bei ihm am Abend klopfen und sagen
sag sag mir einmal kurz was. Sondern das hat einfach gewisse Formalitdten die abzulaufen
haben. Wenn es dann im Projekt ist dann schaut es auch anders aus. Das heifit auch da lernt
man sich kennen. Da geht es vielleicht einmal ein bisschen einfacher ab dann. Wobei natiirlich
das der Businessgedanke immer immer da ist. Das heifit im Endeffekt [...] man kann es man
kann es auch informeller machen aber es darf halt einen gewissen Mindeststandard nicht

unterschreiten.
I: Mhm (bejahend)..

B1: Ja also in dem Sinn eine Freunderlwirtschaft gibt es in der Branche sehr wenig. Oder

gar keine eigentlich.

I: Und das waren jetzt eigentlich die Kunden.
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B1: Ja.
I: Und und mit den Lieferanten?

B1: Ja Lieferanten [...] also wir haben extrem viele Lieferanten. Weil wir halt ja Sonderan-
lagen bauen und da sehr viele Teile nétig sind. [...] Da ist es so ich sag einmal da merkt
man vielleicht schon dass es Gsterreichischer zugeht. So ein bisschen mehr auf Bekanntheit
und so weiter. Allerdings auch da ist es Business im Endeffekt und die Qualitiat das Produkt

und die Dienst Dienstleistung nicht passt habe ich auch ein Problem.
I: Gewisse Preis Leistung.

B1: Das heifit man kann schon man kann schon man kann schon das ganze auch ein bisschen

legerer machen aber im Endeffekt zéhlt ja trotzdem das Ziel.
I: Mhm (bejahend). Und haben Sie regionale Lieferanten?

B1: Eher sehr wenig. Wir [...] arbeiten ein bisschen zusammen mit anderen Firmen die
uns vielleicht mechanisch ein bisschen was fertigen wo die irgendwelche Prozesse haben wie
verzinken, Laserverschweisen oder etwas in die Richtung was wir vielleicht selbst nicht haben.

Das ist aber eher gering.
I: Mhm (bejahend).. Also auch wieder eher die aulerhalb.
B1: Ja eher nicht. Genau.

I: Mhm (bejahend). Und und welche Rolle spielt die Regionalpolitik fiir Test-Fuchs? Bekom-

men Sie da irgendwelche Unterstiitzungen oder |[...]7

B1: Dahingehend dass wir vielleicht am Land ein bisschen einfacher ist wenn es zum Beispiel
umso Sachen geht wie dass unser Betriebsgebiet erweitern wollen dass wir vielleicht irgendwo
einen Parkplatz machen wollen das wir sozusagen uns ausbreiten wollen das glaube ich ist
bei uns wesentlich einfacher als zum Beispiel in Wien. [...] Das natiirlich die dadurch dass
wir auch der grofite Arbeitgeber in Grofl Siegharts sind hat man es natiirlich ein bisschen
einfacher wenn man jetzt Anliegen gegeniiber der Gemeinde hat. Also da bin ich mir schon
relativ sicher. Weil Platzprobleme in dem Sinn also dass das man sich auf Grund von Mengen
und Arbeitskrifte die herinnen sind schon wieder ein bisschen zusammenriicken miissen aber

da wird uns eigentlich kein Stein in den Weg gelegt wenn wir sagen wir wollen gréfler werden.
I: Mhm (bejahend).

B1: Das ist sicher in Wien oder wo anders ein etwas groeres Problem. Uberhaupt dann
wenn ich natiirlich in der Innenstadt bin. Also da wo die Leute wohnen und so weiter. Also
prinzipiell sehe ich das die Infrastruktur selber in der Richtung als Vorteil. Nachteil ist
natiirlich wir haben jetzt keinen Flughafen in der Nidhe wir haben keine Bahnlinie in der

Nahe wobei wir die e nicht brauchen. Wir haben auch keine Autobahn in der Nahe.
I: Mhm (bejahend).

B1: Das macht bei unserem Produkt aber nicht so viel aus weil wir eher hoherwertige
Produkte haben und der LKW da jetzt eine halbe Stunde lénger fahrt das ist eigentlich

relativ egal.
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I: Mhm (bejahend). Also Sie sehen halt die Regionalpolitik vorteilhaft eben wegen des

Wachstums?
B1: Genau. Es ist vorteilhaft es ist aber nicht extrem signifikant.
I: Okay. Und und kriegen Sie 6ffentliche Innovationsmittel oder Innovationsgelder oder |[...]7

B1: Wenn wir sie beantragen. Das sind das sind also Forschungspramie kriegt sowieso
jedes Unternehmen die es beantragt und dann kriegt man sozusagen projektspezifische
Forderungsmittel wenn man es auch beantragt ja? Hat zwar den Nachteil dass dass wir nach
EU-Richtlinien schon ein Groflunternehmen sind also iiber 250 Mitarbeiter und was sie da
fiir fiir fiir Ding gibt. Das heifit wir haben die geringste Quote was man eigentlich kriegt.
Das ist meistens 25 Prozent oder so von den Ausgaben. Aber wenn halt das Projekt passt
dann nehmen wir die auch gerne und ich sag einmal ein zwei Projekte pro Jahr haben wir

sicher die auch gefordert werden.
I: Mhm (bejahend). Und und woher kommen diese Gelder dann? Also von der

B1: Entweder vom Land Niederosterreich oder vom Bund. Weil im Prinzip es gibt dann noch
die Forderungsmittel von der EU selber oder beziehungsweise wir haben ja auch Firmen in

Deutschland zum Beispiel. Die Deutschen die haben das dann vom deutschen Férdergeber.

I: Mhm (bejahend). Und [...] das haben wir zu Beginn schon eben geredet dass eben im
Waldviertel anscheinend so viele Barrieren gibt was Innovation betrifft. Was sind Ihrer
Meinung nach die Hauptbarrieren am Land die eben Innovation behindern oder behindern

konnten?

B1: Also prinzipiell bin ich einmal der Meinung dass es iibrigens nicht stimmt (lacht) dass
die das man im Waldviertel weniger innovativ ist weil die Innovation steckt in den Leuten
drinnen und wenn ich in einer Gegend aufwachse wo es ein bisschen rauer abgeht ja? Wo es
auch ein bisschen kalt wird und der Schnee auf der Strafle liegt und so weiter dann bin ich ja
eher gezwungen kreativ zu sein als wenn mir e alles in den Mund gestopft wird ja? Aus dem
Grund bin ich prinzipiell nicht der Uberzeugung dass es so ist sondern ich bin der Meinung
dass es egal ist. Was aber natiirlich stimmt ist in dem Moment wo ich sage jetzt will ich was
umsetzen dann brauche ich Leute dann brauche ich Infrastruktur dann brauche ich vielleicht
Lieferanten dann brauche ich Kunden und das kénnte dann im Endeffekt schon ein Problem
sein. Das heiflit die Umsetzung selber ja nur bei der Idee zu haben nein ja? Das mochte ich
so beantworten. Das bedeutet |...] was natiirlich auch der Feind der Innovation ist wenn es
einem Unternehmen sehr gut geht muss man sich sozusagen zwingen nachzudenken wie geht
es noch besser. Und aus dem Grund [...] stelle ich ja auch fest dass vermehrt Firmen die
eine gewisse Grofe erreicht haben hergehen und eine eigene Innovationsorganisation griinden.
Zum Beispiel Doka oder oder Lufthansa-Technik die wirklich sagen okay unser Unternehmen
ist so grof} die Prozesse und die Leute sind so starr geworden dass man nicht plétzlich sagt
jetzt mach einmal bitte schnell was komplett anderes sondern da miissen echt Leute eigens
genommen werden irgendwo in einen Raum oder in ein Gebdude gesteckt werden und sagen
so und eure Aufgabe ist das jetzt. Und erst wenn das einen gewissen Reifegrad bekommen

hat diese Erfindung dieses Produkt dann gehe ich erst in die Firma damit. Weil sonst eben
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das Unternehmen viel zu viel zu komplex ist. Ahnlich ist es bei uns. Wir haben so um die 70
Ingenieure die werken was sie jeden Tag machen. Die einen machen Software die anderen
machen Elektronik die anderen machen Mechanikdesign die anderen machen Fluittechnik
und die sind in ihrem Rahmen was sie immer machen auch innovativ sie versuchen am Markt
zu bleiben und so weiter aber wenn ich mit einer komplett neuen Idee komme dann sagen

die da sind wir nicht zustédndig dafiir.
I: Mhm (bejahend).

B1: Und aus dem Grund habe ich selber eigene Leute die eben Sachen machen kénnen und
dirfen was die anderen eben nicht machen. [...] Die sie bis zu einem gewissen Reifegrad
entwickeln und dann entweder selbststdndig werden also eine eigene Abteilung zum Beispiel
oder man man man flieft dann eben in die anderen Produkte mit ein ja? Und das ist glaube
ich auch das ist dann unabhéngig davon ob es das Waldviertel ist ehrlich gesagt. Aber héingt

eher von der Unternehmensgrofie ab.

I: Mhm (bejahend). Und [...] welche Strategien haben verfolgen Sie um eben solche Barrieren
zu iiberwinden? Also eine Strategie kdnnte zum Beispiel sein dass Sie dann eben auch Biiros

auflerhalb der Region machen.

B1: Genau. Haben wir im Prinzip eh in Wien zum Beispiel jetzt oder wir haben auch |.. ]
zum Beispiel im ZAL im Zentrum fiir Angewandte Luftfahrtforschung in Hamburg [...]
suchen wir gerade wieder Mitarbeiter der uns da eben vertritt. Ist da natiirlich auch im

Innovationsbereich angesiedelt. Das heifit da versuchen wir ziemlich nah am Kunden zu sein.

Lufthansa und Airbus. [...] Wir haben auch Leute Entwickler sitzen in Erding zum Beispiel
aus gewissen Griinden. Das heiit da sind wir eigentlich schon relativ [...] ja dezentral mochte
ich einmal behaupten. [...] Und sonst ist es so wie ich gesagt habe dass wir eben versuchen

wenn jetzt die Standardabteilung das nicht packt dann muss man da eigene Leute her die

das machen.

I: Mhm (bejahend). Und okay die Frage ob Sie regionale Partner stirken mochten féllt bei

Thnen ja weg weil Sie eigentlich keine regionalen Partner haben.
B1: Also wollen mich freuts wenn (lacht).
I: Wiirden wér nicht schlecht ja (lacht).

B1: Uns freut es wenn sie stark sind und wenn das natiirlich Firmen gibt die uns zuliefern
die regional sind dann ist es auch so aber das wére ja egal ob ich in Linz oder in Wien sitze

man bekommt ja nicht alles dort in der Region.

I: Jaja.

B1: Also wenn ich jetzt gewisse Frischhaltesachen oder was brauche dann ja aber wir
sind eigentlich das gewohnt global zu denken. Erstens ist uns das egal ob das jetzt aus
Niederosterreich oder aus Deutschland kommt. Im Endeffekt ist es egal. Aulerhalb der EU

haben wir da natiirlich gréflere Barrieren oder Distanzbarrieren im Endeffekt. Aber im

Grofien und Ganzen ist es aber egal.

I: Aber Sie haben jetzt nicht irgendwelche Lieferanten die eben regional angesiedelt sind wo

Sie sagen die probieren wir jetzt zu stérken weil wir da irgendwelche Vorteile davon haben.
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B1: Nur wenn wir dadurch die Vorteile hitten wie zum Beispiele eine schnellere (unverstand-

lich) oder so.
I: Wie bitte?

B1: Eine schnellere Lieferzeit. Dann konnte ich es mir vorstellen ist mir zur Zeit aber nicht
wirklich bekannt.

I: Mhm (bejahend). Und da hat es hat es da irgendwelche Anderungen gegeben so die letzten
Jahre?

B1: Nein.

I: Nein. Okay dann bin ich auch eigentlich schon relativ am Ende. Ein weiteres Anliegen das
ich noch hétte ist haben Sie vielleicht noch eine weitere Empfehlung fiir einen Ansprechpartner

bei Test-Fuchs dem ich das Interview mit dem ich das noch durchfithren konnte?
B1: Mhm mhm (bejahend).

I: Weil meine Betreuerin von der Diplomarbeit hat eben gesagt dass das gut wére wenn ich

jetzt nicht nur eine einen Standpunkt hétte sondern vielleicht auch eben noch einen zweiten.
B1: Ja. Nein ich mit einem habe ich schon gesprochen. Ich frage ob er Zeit hat. Okay?

I: Mhm (bejahend). Und ganz kurz darf ich noch fertig machen?

B1: Ja.

I: Wollen Sie noch irgendwas anmerken oder so was ich vielleicht nicht angesprochen habe?

B1: Das was ich ganz am Anfang gesagt habe sage ich mal. Sprich dass man vielleicht versucht
durch irgendwelche Zahlen einmal diese Anfangsaussage zu begriinden. Durch weif} ich nicht
welche Zahl man da nehmen kénnte. Durch Firmengriindungen oder durch Start-ups oder so.

Also da das man auch sagt a das ist tatsdchlich so und dann sich sozusagen (unversténdlich)
I: Ich kenne mich gerade nicht aus. Was meinen Sie welche Anfangsausage?

B1: Naja wenn Sie wenn Sie sagen Sie haben sich halt das Waldviertel ausgesucht als als
Bereich weil das innovationsschwach ist zum Beispiel dann wiirde ich auch schon versuchen
das mit irgendwelche Studien oder irgendeiner Zahl zu begriinden. Weil Aussage kann
ich immer sofort machen ja? Und dann mdochte ich mochte ich ja trotzdem wissen ob ich
am richtigen Weg bin. Also das wiirde ich in dem Fall probieren. Das wiirde mich auch

interessieren was da raus kommt.

I: Mhm (bejahend). Also diesbeziiglich habe ich natiirlich geschaut und es gibt eben weil ja in
der Literatur eben das das das ldndliche Gebiet so vernachléssigt ist hinsichtlich Innovation
gibt es iiber das Waldviertel direkt nichts aber ich habe iiber einige andere landliche Raume

was gefunden wie es dort eben ausschaut innovations [...] ja aus mit der Ausgangslage
B1: Mhm (bejahend).

I: beziiglich Innovation und das steht dann auch in der Arbeit drinnen. Also das kénnen auf
jeden Fall

B1: Okay.
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I: auch gerne schicken. Und [.. ]

B1: Haben Sie gesagt die der Witura?
I: Ja.

B1: Das ist glaube ich der da.

I: Ich sehe ihn nicht (lacht). Ja mochten Sie sonst noch irgendwas von mir wissen? [...]

Irgendwelche Fragen? Die Ergebnisse

B1: Ist das eine Bachelorarbeit?

I: Eine Diplomarbeit.

B1: Diplomarbeit [...] Master?

I: Genau.

B1: Okay.

I: Und die Ergebnisse lasse ich Thnen dann zukommen. Schick ich Thnen wenn es soweit ist.
B1: Ja passt eigentlich alles.

I: Okay super. Ja dann bedanke

B1: Bitte.

I: ich mich und Aufnahme jetzt stoppen.

Transkription des Interviews mit Viktor Kaltenbdck
o Viktor Kaltenbock: B2

¢ Interviewende: I

I: So also die erste Frage |[...] nennen Sie bitte zwei bis drei Innovationen die es seit der
Grindung des Unternehmens gegeben hat die fiir Test-Fuchs besonders wichtig waren. Ist
das was glauben Sie was da so die Hauptinnovationen waren was die Firma zu dem gemacht

hat was sie jetzt ist?
B2: Puh die Firma zu dem gemacht hat was sie jetzt ist.
I: Oder die halt wichtig sind fiir fiir den Erfolg der Firma.

B2: [...] Also ich glaube einer der Hauptpunkte was wichtig ist dass die Firma zu dem
geworden ist was |[...] bis heute gemacht hat ist eben dass wir auch in der Griindungsphase
von der Firma geschafft hat in den militdrischen Bereich soweit einzusteigen Testgeréite zu
liefern. [...] Und natiirlich wesentlich wichtiger fir das heutige Geschéft war dass man den
Umstieg geschafft hat [...] von dem dass man hauptséchlich militdrische Kunden beliefert zu

dem dass man jetzt hauptséchlich zivile Kunden beliefert.
I: Mhm (bejahend).

B2: Wie jetzt zum Beispiel Airbus Boing oder was auch immer sonst noch.
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I: Mhm (bejahend).
B2: [...] Ich glaub das ist einmal ein ganz wichtiger Schritt den Test-Fuchs gegangen ist.
I: Mhm (bejahend).

B2: Und natiirlich gehort auch da dazu dass man sich immer mit neuen Technologien
beschéftigt schaut was tut sich am Markt beziiglich seine Kunden und auch genauso beziiglich

der Konkurrenz was die gerade macht.
I: Mhm (bejahend).

B2: Ich glaube das sind Sachen die Test-Fuchs sehr gut kann. Und deswegen auch am Markt

so gut bestanden hat.

I: Okay also prinzipiel der der Umstieg auf auf die Luftfahrt dann mit eben die Priifgeréte

der Luftfahrt das war halt eine wichtige Innovation.
B2: Genau.

I: Okay und [...] wiirden Sie die Innovationen dies Sie jetzt gerade gesagt haben eben als
eher typisch fiir Thr Unternehmen ansehen oder waren Sie sagen sie nein das war eher was
auflergewohnliches eher eine Ausnahme gewesen oder eher mehr oder weniger ein Umfall
oder so oder war das schon irgendwie eine bewusste und typische Innovation mit der man

eigentlich rechnen hétte konnen?
B2: Ich war ja zu den Zeiten noch nicht in der Firma. (lacht)
I: Aber wie wiirden Sie das einschétzen?

B2: Aber ich schétze dass das schon eine sehr bewusste Entscheidung war diesen Weg zu
gehen. Und [...] also wie ein Unfall oder dhnliches hétte es auf mich nie den Eindruck

gemacht.

I: Mhm (bejahend).

B2: Also es ist schon ein bewusster Weg da.

I: Und es war auch was Typisches fiir Ihr Unternehmen? Also das |[...]

B2: [...] Es war eigentlich ja von dem her so beschrieben kénnte man sagen es war eine
absehbarer Weg den man gehen kann von dem Standpunkt aus den Test-Fuchs genommen
hat und insofern wiirde ich sagen ja der Weg war theoretisch abschétzbar und das ist |...]

flir diese Branche ein typischer Weg.

I: Okay also das nimmt jetzt schon ein bisschen die nichste Frage vorweg ndmlich das wére
gewesen ob eben die Innovation speziell nur fiir Ihr Unternehmen neu war ob es fiir die

Branche neu war oder ob es global gesehen am Markt eine Neuerung war.

B2: [...] (lacht) Also ich wiirde sagen fiir die Branche jetzt als als [...] Zulieferer von
Testsystemen fiir die Flugzeugindustrie war es natirlich ein absehbarer Weg dass man
irgendwann vom militdrischen auf das zivile wechselt weil das militarische Geschéaft auf
Grund der gliicklicherweise Friedenszeiten kleiner geworden ist und die zivile Luftfahrt ja in

den letzten Jahren ja immer weiter geboomt hat.
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I: Mhm (bejahend).

B2: Insofern war das eigentlich ein absehbarer Weg. Es sind natiirlich die Produkte die
Test-Fuchs selbst baut haben ihren eigenen Innovationsgrad wieder der vielleicht am Markt
nicht so absehbar war. Zum Beispiel jetzt aktuell dieses ganze Cloudwesen. |[...] IoT-fahige

Produkte zu liefern sind wir meines Erachtens weit ziemlich weit vorne.

I: Mhm (bejahend). Wie genau kann ich mir das das Cloudwesen vorstellen? Also was ist da

gemeint damit?

B2: Da ist gemeint damit dass man die Produkte die wir ausliefern [...] ins [...] das die
Daten quasi in eine Cloud liefern und wir an Hand dieser Daten gewissen Serviceleistungen
anbieten kénnen [...] wie [...] zum Beispiel geplante Wartungen. Wo wir den Kunden sagen
konnen okay auf Grund dieser Datenstruktur kénnen wir sagen wir wiirden diese und jene

Arbeiten empfehlen.
I: Mhm (bejahend).
B2: Und somit einen zusétzlichen Service anbieten konnen.

I: Mhm (bejahend). Okay |[...] und welche Innovationen sind fiir Test-Fuchs wichtiger? Da
unterscheidet man zum einen zwischen Produktinnovationen und Prozessinnovationen. Also
Produktinnovationen dass ich eine neues Produkt schaffe sozusagen oder Prozessinnovationen
dass ich eben [...] irgendeine gewisse Herstellungsablauf Produktionsablauf dass ich das eben

irgendwie iiber verbessere. Was was ist fiir Test-Fuchs wichtiger oder was passiert 6fter oder?

B2: Tendenziell 6fter passiert glaube ich eine eine Produktinnovation weil wir eigentlich
hauptséichlich Einzellieferungen machen. Eigentlich sind alle unsere Priifstdnde kann man
so sagen eine Eigenentwicklung eine Sonderfertigung und somit ist eigentlich jeder eine

Innovation fiir sich.
I: Mhm (bejahend). Fir jeden Kunden dann qusi?

B2: Fiir jeden Kunden genau. Natiirlich passiert dann wenn ein Priifstand einmal ausgeliefert
worden ist [...] arbeiten die Kunden damit sehen teilweise dann Verbesserungsbedarfe und es
wird dann dieser Priifstand dieses Priifgeréit laufend weiter entwickelt. Meistens dann auch

in Prozessebene.
I: Mhm (bejahend).

B2: Das man sagt okay dieser Priifablauf wird beschleunigt oder sonst irgendwas damit

fihren konnten und im Endeffekt dann wieder Mehrwert vorhanden ist.

I: Mhm (bejahend). Okay und [...] genau und ist fiir Sie bedeutender dass Sie eben okay
das habe ich eigentlich e das passt e schon das haben wir e schon mit der Weiterentwicklung.
Okay néchste Frage [...] also eben damit man Innovationaktivitdten im Unternehmen hat ist
es eben wichtig dass man iiber eine gute Wissensbasis verfiigt damit man eben das Wissen
hat. Und welches Wissen wiirden Sie sagen ist fiir Test-Fuchs besonders wichtig? Da also
das wissenschaftliche Wissen was Sie jetzt zum Beispiel von irgendwelche Universititen
erhalten oder was Sie irgendwie irgendwie lesen kénnen oder irgendwo nachlesen kénnen zum

Beispiel. Oder ist es das Wissen Threr Mitarbeiter weil sie sagen okay das Wissen das unsere
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Mitarbeiter haben das kann ich nirgends nachlesen das haben wir uns selbst angeeignet selbst
gelernt. Das Wissen ist wichtig. Oder vielleicht auch und das Wissen von Thren Kunden und

Thren Lieferanten. Also was ist fiir Test-Fuchs wichtig?

B2: Also ich wiirde sagen dass sicher einer der wichtigsten Punkte ist das Wissen von unseren

Mitarbeitern
I: Mhm (bejahend).

B2: Weil wir eben in einer sehr speziellen Branche tétig sind die auch sehr bereichsiibergrei-
fend ist und unsere Mitarbeiter da auch dementsprechend viel Know-How selbst aufbauen.

Bei jedem jedem Projekt.
I: Mhm (bejahend).

B2: Und dieses Know-How ist sicher etwas sehr wesentliches was auch zum Erfolg vom
Unternehmen beitrégt und zum anderen spielt auch natiirlich mit das Know-How aus der
Branche also von den Lieferanten beziehungsweise Kunden. [...] Ohne dem wir natiirlich
iiberhaupt nichts produzieren kénnten weil wir kriegen vom Kunden das Know-How insofern
zur Verfiigung gestellt indem er sagt wir brauchen ein Testgerét fiir dieses und jenes Produkt
und dazu muss er uns zumindest einmal die Spezifikation liefern was macht dieses Produkt

damit wir einen Test dafiir machen kénnen.
I: Mhm (bejahend). Und Sie haben auch gesagt das Wissen von den Lieferanten ist |...|?

B2: [...] Wir beziehen teilweise unser Baugruppen auch bei Lieferanten der Flugzeugindustrie
weil wir zum Beispiel fiir Steckverbindungen etc. gar nichts anderes benutzen kénnen weil
wir das Flugzeug dann kontaktieren miissen zum Beispiel [...] und natiirlich haben die auch
ein gewisses Know-How im im Sinne von wie verwendet man das am besten oder wie kann
man das bewusster gestalten was man dann natiirlich auf das gesamte Produkt mitumlegen

kann auch teilweise.

I: Und und wiirden Sie sagen das wissenschaftliche Wissen hat das fiir Sie auch irgendeine
Bedeutung dass Sie zum Beispiel irgendwelche Kooperationen mit Universitdten haben oder
[...] mit irgendwelche andere Forschungseinrichtungen die Thnen eben Wissen zur Verfiigung

stellen oder ist das fiir Sie |.. ]

B2: Speziell in der Gruppe wo ich jetzt titig bin also in der Elektronikentwicklung haben
wir relativ oft Kooperationen mit Universitéten. [...] Wenn es darum geht irgendwelche
Sensoren neu zu entwickeln neue Verfahren zu priifen oder zu testen [...] da sind wir hdufig
im Kontakt mit der TU Wien. [...] Einfach in dem Sinn weil teiwleise die Ressourcen bei uns
nicht da sind oder natiirlich dort eine andere Know-How Basis vorhanden ist eben iiber dieses
ja sagen wir einmal Grundlagenwissen. Oder iiber die Md&glichkeit Grundlagenforschung zu

betreiben.

I: Okay also fiir Sie ist eigentlich jede Form wichtig. Zum einen halt das Wissenschaftliche

dann die Mitarbeiter und Kunden und Lieferanten?

B2: Das ist eben das wissenschaftliche ist meiner Meinung nach am wichtigsten dafir in die

Zukunft weiterzuarbeiten, neues zu entwickeln. [...] Aber das kann natiirlich auch nur auf
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einer Basis passieren dass schon ein gewisser Grundstock an Wissen da ist und der ist in

Form von Mitarbeitern gegeben.

I: Mhm (bejahend). Okay [...] und die néchste Frage ist dann woher beziehen Sie das Wissen
das Thnen hilft Innovationen zu schaffen. Da habe ich in der Literatur drei Moglichkeiten
gefunden wie halt die ganzen Autoren sagen dass das moglich ist. [...] Zum einen das
Wissen im Unternehmen selbst irgendwie zu biindeln und sich eben das Wissen durch die
eigenen Leute zu schaffen. Dann die zweite Moglichkeit ist eben das Wissen von Partner
aus der Region zu holen und das dritte [...] von Partner aulerhalb der Region irgendwie

Wissensaustausch stattfinden zu lassen.

B2: In der Region ist da jetzt gemeint mit geographischer Region oder |[...]7
I: Genau. Also Waldviertel

B2: Oder Branchenregion? Okay.

I: Vielleicht wenn wir das so nach der Reihe durchgehen. [...] Das Wissen das im Haus

produziert wird. Findet das bei Thnen statt?

B2: Ist meiner Meinung nach sehr relevant fiir unser Unternehmen weil iiblicherweise bei
den meisten Priifgerite irgendwo einmal der Punkt kommt wo mal was nicht so lauft wie es

ideal laufen wiirde und genau aus diesen Situationen lernt man eigentlich am meisten.

I: Also quasi kann man sagen aus Problemlésungen? Das halt ein Problem da ist und du

musst losen 10sen und somit lernt man?
B2: Genau genau.

I: Okay und und sonst noch irgnedwelche also wie kann man sich die Wissensbeschaffung im
Unternehmen im eigenen Unternehmen wie kann ich mir das vorstellen? Wie funktioniert

das bei Thnen? AuBer jetzt Problemlésung gibts da noch irgendwie [...]?

B2: Also natirlich Wissensbeschaffung passiert ja dadurch dass man innerbetrieblich Fort-

bildungen haben.

I: Mhm (bejahend).

B2: [...] Uber Qualifizierungsverbund oder dhnliches.

I: Also Sie haben Fortbildungen die von Mitarbeitern von Test-Fuchs gegeben werden?

B2: [...] Teilweise werden sie von den Mitarbeiter ja von Test-Fuchs gegeben teilweise kommt

extern aus der Region wer. Das wér das nédchste Kapitel.
I: Mhm (bejahend).

B2: |...] Ja das ist eben hauptsichlich dann wenn man sagt okay man hat irgendein Projekt
gehabt wo man sich denkt dieses Wissen wére fiir die Mehrheit von Test-Fuchs sinnvoll
dann teilt man das Wissen einfach intern durch Schulungen weiter damit mehr Leute dann
dementsprechend das Know-How weitergeben kénnen und weiter anwenden kénnen. |[.. ]
Sonst passiert es eben wie vorher schon gesagt dass das meiste Wissen vom Kunden in unser

Unternehmen transferiert wird. Dahingehend das wir die Projekte durchfiihren.
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I: Mhm (bejahend).

B2: Und natiirlich ist es auch mit jedem neuen Mitarbeiter den man aufnimmt ins Un-
ternehmen eingliedert bringt ja auch ein gewisses Wissen mit das vorher nicht vorhanden

war.

I: Das heifit Sie suchen dann wenn Sie sie sich jetzt denken okay ich habe irgendwie
ein bisschen eine Wissensliicke in dem Bereich ich braucht da vielleicht mehr Wiesen im
Unternehmen selbst dass Sie dann halt gezielt nach solchen Mitarbeitern suchen die iiber

das Wissen verfiigen?

B2: Ja entweder man sucht gezielt nach einem oder man sagt zu einem Mitarbeiter bitte
eigne dir dieses Wissen an iiber ja Recherchen in Biichern Internet eventuell irgendwo ein

Kurs den man besuchen kann.

I: Mhm (bejahend). Mhm und und um Welche Art von Wissen handelt es sich dabei? Ist da
kann man da so sagen okay das ist eher so das wischen wissenschaftliche Wissen das ist eher
so das erfahrungsbasierte Wissen von den Mitarbeitern. So wenn man jetzt was Wissen eben

das im Unternehmen selbst [...] produziert wird hernimmt. Welches Wissen ist das dann
eher?

B2: Das ist teilweise wissenschaftlich technisch gesehen und teilweise ist es aber auch

Erfahrung auf die man dann zuriickgreift.

I: Mhm (bejahend). Und wiirden Sie sagen funktioniert das gut funktioniert das weniger gut.

Was funktioniert vielleicht gut was weniger gut?

B2: [...] Ich wiird sagen der Teil das man auf die Erfahrung von einzelne Mitarbeiter zugreifen

kann funktioniert sehr gut sofern man herausfindet welcher Mitarbeiter die Erfahrung hat.
I: Und ist das oft ein Problem oder |[.. ]

B2: Das kann teilweise zu einem Problem werden besonders wenn man relativ jung im
Unternehmen ist weifl man das vielleicht noch nicht so gut. [...] Allerdings findet man es

meist durch Komminikation recht schnell heraus.
I: Mhm (bejahend).

B2: Was das wissenschaftliche Arbeiten angeht da ist vielleicht die ein oder andere Liicke
im Unternhmen noch vorhanden. Wird aber auch laufend eben sobald irgendwo eine Liicke

erkannt wird wird schon versucht dass die gestopft wird auch.
I: Mhm (bejahend). Okay aber prinzipiell kann man sagen dass das schon gut funktioniert.
B2: Prinzipiell funktioniert es schon gut.

I: Wenn nicht dann probiert man das auf jeden Fall zu verbessern. [...] Dann Partner aus

der Region gibt es da irgendwelche?

B2: [...] Partner aus der Region wie vorher schon erwéhnt wir sind in einem Qualifizie-
rungsverbund wo man diverse Schulungen machen wo sich Mitarbeiter auf freiwilliger Basis

melden koénnen und diese ja diese Fortbildungen dann besuchen.
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I: Okay und das sind dann regionale [...] Trainer oder Lehrer oder [...]

B2: Genau da sind wir mit ein paar Firmen in der Region in einem in einem Verbund drinnen

wo wir gemeinsam dann ja Fortbildungen macht.
I: Und wie heifit der Verbund?
B2: Das ist der Qualifizierungsverbund Waldviertel.

I: Okay mhm (bejahend). Und und [...] in dem Verbund findet dann ein Wissensaustausch
statt oder [...]?

B2: Genau. Also es kommen da meist meist Trainer von extern [...] und es treffen sich die
Mitarbeiter von den diversen Firmen die in dem Verbund gemeinsam sind und natiirlich
bringt der Trainer einen gewissen Erfahrungsaustausch mit und dadurch dass wir da oft
auch Teamworkaufgaben hat findet halt auch ein ein Erfahrungsaustausch von dem einzelnen

Besuchern von dem Seminar statt.

I: Mhm (bejahend). Und und diirfen Sie mir da vielleicht ein paar Firmen sagen die da noch
dabei sind?

B2: [...] Zum Beispiel die Sonnentor ist mit dabei die Firma Pollmann ist mit dabei es
GLS-Tanks dabei die Technische Alternative ist da mit dabei. [...] Ja das sind die die mir

jetzt so schnell einfallen.

I: Mhm (bejahend). Und [...] wie das ablauft habe Sie ja e schon kurz gesagt und um welche

Art von Wissen geht es da eher? Also was wird da eher ausgetauscht?

B2: Das sind hauptséchlich jetzt personlichkeitsbildende Seminare. Sprich Konfliktmanage-
ment, teilweise ist es auch sprachbildend Englischkurse. [...] Also eigentlich hauptséchlich
Softskills.

I: Mhm (bejahend).

B2: Wo aber im Hintergrund dann auch auch anderes Wissen mittransferiert wird wenn

man einmal ins Gespriach kommt.

I: Mhm (bejahend). Und und Sie wiirden das einschéitzen dass das gut funktioniert? Also
dass das [...]7

B2: Ich finde schon dass das sehr gut funktioniert ja.

I: Okay. Irgendwas was Sie vielleicht da noch verbesserungswiirdig wéire oder hinsichtlich

der Wissensbeschaffung aus der Region?

B2: [...] Ja ich mein es ist natiirlich jetzt aktuell beschrankt auf Softskills und da hat
jeder personliche Vorlieben und Sachen die er nicht so gern macht aber das ist das was wie
gesagt personliche Vorlieben sind und da kann ma nicht jeden jetzt sagen wir alles Recht
machen. Natiirlich wére es schén wenn man hin und wieder auch auflerhalb der Softskills
mehr Kurse hétte aber das ist dann auch schwierig zum organisieren weil jede Firma dann
andere Themengebiete brauchte. Das ist natiirlich bei den Softskills wesentlich einfacher weil

das kann jeder gebrauchen.
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I: Mhm (bejahend). Und gerade Test-Fuchs wird im Waldviertel ja nicht so viele Bussiness-

ansprechpartner sag ich jetzt einmal finden. (lacht)
B2: Genau. (lacht)

I: [...] Ja. [...] Ich glaube so weit haben wir mal alles. Und und [...] Partner auerhalb
der Region von denen Sie Wissen beziehen? Wird es doch sicher auch geben oder? Also alle

auflerhalb vom Waldviertel global gesehen, Gsterreichweit.

B2: Prinzipiell sind das eigentlich alle unsere Kunden. (lacht)

I: Mhm (bejahend).

B2: Die ja hauptsichlich [...] aulerhalb vom Waldviertel beheimatet sind.
I: Mhm (bejahend).

B2: [...] Ein Grofiteil der Lieferanten die ich vorher schon angesprochen.

I: Mhm (bejahend). Und und wie lauft der der der Wissensaustauschprozess dann ab? Oder

wie lduft die Zusammenarbeit mit aulerregionalen oder globalen [...] Partnern ab?

B2: [...] Im Sinne von Kunden und Lieferanten ist es natiirlich dieses projektinterne arbeiten
mit diesen. [...] Natiirlich gibt es dann auch noch den Punkt wir haben ja |[...] ein Toch-
terunternehmen in Deutschland und anderen Léndern wo natiirlich auch Wissensaustausch
stattfindet der dann auch hauptséchlich in in der Zusammenarbeit in der tdglichen stattfindet.
Das heifit wenn die zum Beispiel irgendeinen Servicefall haben oder eine Weiterentwicklung
haben dann gibt es da ein Telefonat oder es gibt einen E-Mailverkehr wo man auch schaut

dass man dementsprechend das Wissen gemeinsam weiterbringen kann.

I: Mhm (bejahend). Das heifit so personliche Austauschbeziehung gibts da kaum. Eher so

uber Telefon tiber Internet iiber aber ist nicht so Face to Face.

B2: Ja eher selten. Wenn man gerade vor Ort ist bei Thnen [...] beim jeweiligen Standort

kann man dort vorbeischauen aber das ist nicht in regelméffigen Abstdnden der Fall.

I: Mhm (bejahend). Und nur ganz kurz also ich rede jetzt gerade eben von Wissen das Sie
von irgendwelche Partner beziehen. Wie lduft der Prozess noch mal schnell ab? Also wie

funktioniert das?

B2: Wenn man jetzt zum Beispiel diese diese Projekte hernimmt dann ist es meistens so
dass ein Kunde von uns |...] eine Ausschreibung macht es gibt [...] einen gewissen Priifstand

bei dem sie einen Bedarf haben.
I: Mhm (bejahend).

B2: Dann miissen diese und jene Teile getestet werden. |...] Fiir diese Ausschreibung bewirbt
man sich und dann kriegt man die dementsprechenden Spezifikationen zugeschickt und
dann liefert man ein Angebot ab. Wenn wenn man als Lieferant ausgewéahlt wird sprich
das Angebot wird geordert [...] dann beginnt eigentlich die intensive Zusammenarbeit dass
man eine Losung ausarbeitet das passiert zum Grofiteil [...] natiirlich bei uns. Aber kann

nur erfolgreich zu Ende gehen in Zusammenarbeit mit dem jeweiligen Kunden weil der das
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detaillierte Know-How zu dem zu priifenden Teil hat und damit entsteht natiirlich eine eine

Wissensbildung. Sowohl beim Kunden als auch bei uns und [.. ]

I: Und und das Wissen das Sie dann fir so einen bestimmten Auftrag brauchen |[...] kriegen

Sie dann vom vom Kunden selbst. Also vom Auftraggeber.

B2: Das kommt vom Kunden selbst oder ist eben im Unternehmen bei uns schon vorhanden

aus friheren Projekten.

I: Mhm (bejahend). Okay und [...] funktioniert das gut? Wiirden Sie das als gut einschétzen

oder was funktioniert dabei gut und was weniger gut?

B2: [...] Zumeist funktioniert das sehr gut. Es kommt immer drauf an welcher Kunde das
gerade aktuell ist. [...] Weil es ist auch in der Luftfahrtbranche so dass natiirlich diejenigen
die die Teile orignal herstellen sprich das sind die sogenannten OEM’s original equipment
manufacturer |...] die wiirden die haben erkannt dass das Priifen der Bauteile lukrativ ist.
Und wollen natirlich diese Priifungen selbst durchfiihren. Dementsprechend gibt es immer
weniger Testplane die grofiflichig verteilt werden und da ist es dann auch teilweise schwierig

an diese Testpldne ja heranzukommen. Zu wissen was genau man priifen muss.
I: Mhm (bejahend).

B2: Und wenn man das dann erst erarbeiten muss ist das natiirlich anstrengender mehr
Aufwand und auch oft gar nicht so leicht moglich oder wann tiberhaupt moglich weil man
dann einfach im in dem Testmanuel was man zur Verfigung kriegt ist irgendeine Blackbox
beschrieben [...] die man deren Funktion man nicht erahnen kann. Dann muss man sich
mit diesem Originalhersteller in Verbindung setzen und muss entweder dann seine Bauteile
kaufen die im Priifstand einbauen wo natiirlich dann keine Wissensbildung in dem Sinn
stattfinden kann weil okay man hat irgend ein Gerdt vom Kunden gekauft aa vom Zulieferer
gekauft wo man nicht genau weifl was macht das und das erschwert das natiirlich diese

Wissensbildung.

I: Mhm (bejahend). Und [...] wer sind dann zum Beispiel soche Partner von denen Sie dann

eben das Wissen kriegen?

B2: Ganz grob gesagt kann man Airbus einmal als grofiten Partner nennen. Der ja natiirlich
auf Grund der Vormachtstellung im européischen Markt einer unserer gréofiten Kunden
ist. [...] Es gibt dann auch noch diverse andere Zulieferer fiir die Luftfahrtbranche die
wir auch beliefern oder auch Luftfahrt [...] priifer zum Beispiel die Lufthansa-Technik die
hauptséchlich darauf spezialisiert sind Luftfahrtkomponenten zu warten. Brauchen natiirlich

auch Priifstdnde zum Testen und die werden auch bei uns gekauft.

I: Mhm (bejahend). Okay und [...] wenn wir uns jetzt die drei Formen eben von Wissensbe-
schaffung anschauen. Also das in im Haus selbst produzieren, die regionalen Partner und die
au Partner aulerhalb der Region welche Form wiirden Sie sagen ist fiir fiir Test-Fuchs am
wichtigsten und warum? Oder kénnen Sie so ein bisschen ein Rancking machen [...] wie zum

Beispiel die Form ist am wichtigsten weil.

B2: Ich wiird sagen die Form von auflerhalb ist die wichtigste weil das ist die die auch

sicherstellt dass wir am aktuellsten Stand bleiben.
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I: Mhm (bejahend). Also eben auch mit Embraer auch der Wissensaustausch oder mit
Airbus?

B2: Mit Airbus ja. Embraer ist ein anderer Kunde ja.
I: Und am zweitwichtigsten dann?

B2: Am zweitwichtigsten wiirde ich eigentlich das innerhalb vom Unternehmen sehen weil
meiner Meinung nach ist es duflerst relevant dass das Wissen nicht global bei einer Person im
Unternehmen dann zusammen (unversténlich) lduft. Nur weil es nur weil es jetzt bei diesem
Projekt mitgearbeitet hat sondern auch dass ein gewisser Kreis an Personen |[...] das Wissen
hat damit ja sollte Mal aus irgendeinem Grund wer ausfallen und dann plétzlich das ganze

Wissen verloren ist.
I: Mhm (bejahend). Und daraus ergibt sich dann jetzt eben das das regionale |[. . .|

B2: Das regionale ist eben auf Grund der Gegebenheiten das was ja jetzt an dritte Stelle
geben wiirde [...] weil es eben fiir rein als branchenwichtiges Wissen sagen wir mal regional

kaum Moglichkeiten gibt die zu holen.

I: Mhm (bejahend). Okay und lassen sich diesbeziiglich in den letzten Jahre irgendwelche
Verdnderungen feststellen? Also das Sie zum Beispiel sagen ja vor 20 Jahren war eben das
In-House am wichtigsten und heute ist das wichtiger weil oder irgendwie so. [...] Wissen Sie

was ich meine?

B2: Mhm (bejahend). Kann mir gur vorstellen es sind da tu ich mir relativ schwer mit dem

antworten weil ich vor 20 Jahren noch nicht in der Firma war.
I: Na aber zu vor funf Jahren oder [...] horen sagen oder was Sie vermuten.

B2: Aber ich wiird vermu von der Vermutung her wiird ich sagen dass frither das Wissen
im Haus wichtiger war [...] einfach weil frither mit den militdrischen Kunden ist es auch
viel darum gegangen wie geht man mit dem Kunden um [...] weil im militdrischen Bereich
war es oder sagen wir zur damaligen Zeit war es wesentlich einfacher dieses Spezifikation zu

bekommen was soll dieses Gerdt was man liefert machen.
I: Mhm (bejahend).

B2: Und da war es einfach viel wichtiger wie geht man mit dem Kunden um und [...] wen
muss man ansprechen damit man das notwendige Wissen von extern bekommt und das ist

was was man nur intern gewusst hat.

I: Mhm (bejahend). Das heifit wiirden sagen dass eben frither das interne Wissen wichtiger

war als wie die aulerregionalen Partner oder die globalen Partner?
B2: Wiirde ich Person personlich so einschétzen ja.

I: Mhm (bejahend). Und [...] wissen Sie hat die Firma Test-Fuchs vielleicht Schwierigkeiten

darin manchmal irgendwie bedeutendes Wissen zu kriegen? Also das Sie sagen |[...| wir wir
haben da irgendwie so ein bisser] eine Liicke was das Wissen betrifft aber [...] eben dass
man Schwierigkeiten hat oft sehr spezifisches Wissen vielleicht |...] zu erhalten?
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B2: Da haben wir definitiv Bedarf ja. (lacht) [...] Weil wie wir vorher schon geredet haben
beim bei wissenschaftlichen [...] Arbeiten [...] sich doch hin und wieder Liicken auftun die
man jetzt oft damit schlieBen dass wir sagen okay wir wir machen eine Kooperation mit
einer Universitat die uns zwar mit Know-How ins Unternehmen bringt. Dieses Know-How
muss aber natiirlich auch von wem verwaltet werden. Und da ist dann oft der Punkt wo wo
es unter Umsténden ein bisschen ins Scheitern anfingt weil wir ja ab einem gewissen Level

das Wissen auch nicht mehr von jedem verwalten lassen kann.
I: Also mit verwalten meinen Sie aufgenommen werden und anwenden?
B2: Anwenden ja genau.

I: Okay. Also das heifit Sie haben nicht wirklich Schwierigkeiten das Wissen ins Unternehmen
zu kriegen aber halt eher dass im Unternehmen damit gearbeitet werden kann. Habe ich das

richtig verstanden?
B2: Ja genau das quasi effektiv damit weitergearbeitet werden kann.
I: Mhm (bejahend).

B2: Weil es einfach schwierig ist dass man |[...] ja Expertenwissen direkt im Waldviertel
findet.

I: Mhm (bejahend).

B2: Das ist doch regional eher wenn man jetzt sagt okay in Wien ist das unter Anfithrungs-
zeichen leichter einen TU Absolventen oder Ahnliches zu finden. Im Waldviertel wird das

ganze dann schon ein bisschen schwieriger.

I: Mhm (bejahend). Das man eben auch also das ist dann e schon die néchste Frage ob Sie

eben Probleme haben dass Sie qualifizierte Arbeitskrafte finden.

B2: Das ist sicher ein sehr grofies Thema aktuell. Ist auch unter anderem ein Punkt warum
dieser Standort in Wien gedffnet worden ist von Test-Fuchs. Damit man dort qualifitzierte

Arbeitskrafte finden kann und die auch ins Unternehmen einfiihrt.

I: Mhm (bejahend). Und [...] die Arbeitskréfte die jetzt zum Beispiel in in Wien stationiert
sind kann ich mir das so vorstellen dass das dann hauptséchlich irgendwelche Uniabgénger
sind die vielleicht mit spezialisiertem Wissen mehr anfangen konnen als [...] irgendein

Lehrling im zweiten Lehrjahr da oder [...]

B2: |...] Es sind schon zu einem guten Teil qualifizierte die in Wien arbeiten. [...] Sind aber

auch ganz normale Arbeitskréifte in Wien

I: Mhm (bejahend). Und und dass dass Sie jetzt eben so qualifizierte Arbeitskréfte wie zum
Beispiel irgendwelche Abgénger von der TU was Sie ja in Siegharts wahrscheinlich auch
brauchen werden dass Sie die da im Hauptmutterbetrieb |...] finden haben Sie da Probleme

damit oder geht das eigentlich schon?

B2: Das ist schon schwierig ja. Weil ja [...] es sind viele Leute die vom Waldviertel sagen
wir mal nach Wien gehen studieren bleiben dann oftmals direkt in Wien und kommen dann

zwar zu einem spateren Lebenszeitpunkt wieder zuriick aber dann ist es auch schwierig dass
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man dass man die am Markt abgreifen kann. Teilweise pendeln sie dann zuriick nach Wien
fiir die Arbeit. Teilweise sind sie natiirlich in anderen Firmen weil jede Firma im Waldviertel
sucht genau diese Arbeitskréifte und [...] ja. Muss man natiirlich auch diejenigen erwischen
sagen wir die die dann auch fiir genau diese Branche interessieren und die dann auch da

arbeiten wollen.

I: Mhm (bejahend). Beziechungsweise was ich mir vielleicht auch gut vorstellen kann ist wenn
die jetzt in Wien studieren und dann einmal zehn 15 Jahre in Wien arbeiten und dann ins
Waldviertel zuriickkommen und dann vielleicht schon eine lingere Zeit von der Branche weg
sind dass es dann irgendwie schon wieder sehr viel neues Wissen gibt wo sie dann vielleicht
auch nichts damit anfangen kénnen wieder. Weil sie ja gerade in dem Bereich wahrscheinlich

sehr viel sehr schnell tut.

B2: Ja. Ja und nein. Die Luftfahrtbranche ist eher eine trage Branche sage ich jetzt einmal.
I: Okay.

B2: Weil |...] aus Sicherheitsgriinden wird natiirlich hauptséchlich auf Technik vertraut die
schon sehr lange etabliert ist.

I: Mhm (bejahend).

B2: Wo es auch Tests gibt und Versuche gibt die beweisen dass dass sie sicher sind [...]
aber natiirlich wenn ich jetzt in Bezug auf 3D-Druck schaue das hat sich auch relativ
schnell in der Luftfahrtbranche etabliert. Weil einfach wahnsinniges Einsparungspotential

und Besserungspotential da ist.

I: Mhm (bejahend). Okay. Und arbeiten Sie mit Universitidten oder anderen Forschungsein-

richtungen zusammen?

B2: Ja also wir haben regelméBig [...] Praktikanten Studierende oder auch Diplomprojekte

zu vergeben.

I: Mhm (bejahend). Und [...] mit welchen Universititen arbeiten Sie da zusammen oder in

welchen Bereichen?

B2: Bei mir eben in der Gruppe ist es eben hauptséchlich in der Elektrotechnik oder in der
Elektronik. [...] Ich weifl aber dass Firmen weit auch in Bezug auf Maschinenbau Mechanik
[...] viele sind und wir haben auch in Bezug auf diese Cloudservice was wir vorher schon
angesprochen haben haben wir auch in in der IT-Branche schon [...] Praktikanten oder

Studienarbeiten vergeben.

I: Mhm (bejahend). Und von welche Universitdten oder FHs wo sind die dann wissen Sie
das?

B2: [...] Jetzt zum Beispiel die TU Wien. Wir haben schon von der FH Technikum gehabt.

Von der Hauptuni war schon wer [...] in Oberosterreich die FH Hagenberg.
I: Mhm (bejahend).

B2: Ja das sind die die mir so auf die Schnelle in St. Polten FH ist auch aktuell wieder wer.
Ja sonst ist es eigentlich laufend je nach dem wo es sich gerade am besten ergibt. Oder wo

sich gerade wer bewirbt.
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I: Mhm (bejahend). [...] Und wie lduft bei Ihnen die Interaktion beziehungsweise die
Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten ab? Wie kann ich mir das vorstellen? [.. ]
Also ist das zum Beispiel eher so dass man sich einmal gemiitlich zusammen setzt und auf
einen Kaffee trifft und dann ein bisschen redet oder ist das schon ein bisschen férmlicher
oder [.. ]

B2: Nachdem unsere Kunden meist weit weg sind ist es anfénglich schon sehr eher férmlich.
Aber es gibt dann natiirlich wenn man in einem Projekt ist gibt es schon immer wieder
Treffen wo man schon eng auch mit dem Kunden zusammenarbeitet und auch auch durchwegs

einmal was mit dem Kunden unternimmt nach der Arbeit.
I: Mhm (bejahend).

B2: Einfach um den Kundenkontakt dementsprechend gut zu halten. Und aufbauen zu

koénnen.

I: Mhm (bejahend). Und mit den Lieferanten wie schaut es da aus? Gibt es da Unterschiede

oder ist es circa genauso?

B2: Sind auf das Wesen von den Lieferanten habe ich da weniger Einblick. Ich kriege es nur
mit dass Lieferanten schon immer wieder da sind quasi Vertreterbesuche abhalten. [...] Das
passiert schon auf einer regelméfligen Basis und meines Wissens kommen auch auch von von
uns vom Einkauf immer wieder [...] wer zu unsere Hauptlieferanten. [...] Um zu iberpriifen

[...] neues zu besprechen. Also es passiert auch da ein personlicher Kontakt.
I: Mhm (bejahend). Aber bei den Lieferanten eher mehr personlicher als bei den Kunden?
B2: Ja regelméfBiger ja.

I: Okay und [...] was sind zum Beispiel Lieferanten bei Thnen aus der aus der Region oder
so? Gibt es da welche?

B2: Aus der Region gibt es die Firma Hausermann.

I: Mhm (bejahend). Und und was liefern die?

B2: Die liefern Leiterplatten. Da geht es hauptsdchlich um den Elektronikbereich.
I: Mhm (bejahend).

B2: [...] Direkt aus der Region weif} ich sonst dass wir Transportkoffer [...] bei der Firma

Kofferexperte [...] ordern.

I: Mhm (bejahend).

B2: Ja. Kremser Region glaube ich.

I: Mhm (bejahend). Und das sind dann Transportkoffer fiir [...]?

B2: Das sind Transportkoffer fiir Kleingerdte. Wir bauen nicht nur grofie Priifstdnde sondern
auch auch kleine portable Handgeréte. Und die werden dann iiblicherweise mit Transportkoffer

ausgestattet damit man das Zubehor und das Gerét komfortabel transportieren kann.

I: Mhm (bejahend). Und da haben Sie irgendwelche |[...] fixen Ubereinkommen mit den

Lieferanten oder [...]
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B2: Ja also zumeist stellen wir da eine Spezifikation okay wir brauchen zum Beispiel im
Sinn von ein so einen Koffer fiir dieses und jenes Gerat und brauchen einen Koffer von dieser
Grofle mit Ausschnitten dass das Gerédt und das Zubehor hineinpasst. Das sollte vielleicht
getrennt voneinander sein. So das man eine gewisse Ordnung herstellen kann und dann wird
das auf unserm Wunsch so gefertigt. Das sind zumeist Spezialanfertigungen und dann kriegen

wir das so geliefert.

I: Mhm (bejahend). Und hat das einen Grund dafir das sie gerade fiir die zwei Bereiche die
Thnen da jetzt eingefallen sind regionale Partner haben? Weil da wiirde es ja wahrscheinlich

andere Unternehmen auch geben die das machen.

B2: Bei der Firma Héusermann ist es zum Beispiel so die produzieren Leiterplatten und sind
ungefiahr gleich alt wie wir. Wahrscheinlich sogar ein bisschen dlter. Und da hat es einfach

von frither her immer schon eine Zusammenarbeit gegeben.
I: Mhm (bejahend).

B2: Und die Firma Hausermann hat sich genauso wie die Firma Test-Fuchs in den qualitativen
hochwertigen Bereich [...] spezialisiert. Und in dahingehend sich immer wieder Synergien

entstanden.
I: Mhm (bejahend).

B2: Wo wir sagen okay wir beziehen hochwertige Ware von dem Lieferanten und kénnen

uns darauf verlassen dass wir die auch genauso kriegen wie wir sie brauchen.

I: Mhm (bejahend). Und und hinsichtlich anderer Materialien die Sie vielleicht noch fiir den
Produktionsprozess brauchen warum gibt es da nicht mehr regionale Lieferanten? Einfach
weil weil es in der Region die die Lieferanten die Sie brauchen wiirden nicht gibt oder weil

Sie vielleicht teurer sind als irgendwelche aus China oder keine Ahnung.

B2: Da wiirde ich eher sagen es gibt die wenigsten Lieferanten die wir brauchen direkt in

der Region.

I: Mhm (bejahend). Okay also dass das einfach nicht vorhanden ist. [...] Und welche Rolle
spielt die Regionalpolitik fiir Thr Unternehmen?

B2: Ich wiirde jetzt sagen eine kleine bis gar keine.

I: Mhm (bejahend). Und und konnen Sie vielleicht irgendwelche Beispiele geben oder |.. .]
wo wo Sie vielleicht schon einmal einen Vorteil aus der Regionalpolitik gezogen haben oder

eher einen Nachteil oder [...]?
B2: Regionalpolitik jetzt bezogen auf Gemeindepolitik oder?
I: Genau.

B2: Ich wiirde sagen da spielt maximal [...] die Gemeindepolitik groBer was mit wenn
man sagt okay man will einen Zubau oder Ahnliches starten im Sinne dessen das man

Bauverhandlungen hat.

I: Mhm (bejahend).
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B2: Wo ja ja die Gemeinde dementsprechend das Ganze dann absegnen oder ablehnen kann.
I: Mhm (bejahend).

B2: Wo ich aber nicht wiisste dass Test-Fuchs schon einmal Probleme gehabt hétte.

I: Mhm (bejahend).

B2: Also kann man e als positiven Aspekt nennen. Das die Zusammenarbeit mit der Gemeinde
sehr gut funktioniert. Unter anderem sicher auch weil wir ein sehr grofler Arbeitgeber sind.

[...] Negative Aspekte wiisste ich jetzt gar keine.

I: Mhm (bejahend). Also sehr beschriankt aber das funktioniert gut.
B2: Mhm (bejahend).

I: Okay. Kriegen Sie 6ffentliche Innovationsmittel? Wissen Sie das?

B2: |...] Ja wir haben wir haben sind |. . .] bei 6ffentliche Forschungsmittel kriegen wird ja. Wir

sind also wir bewerben uns regelméfig fiir Innovations |...] Preise oder Innovationsprojekte.
I: Mhm (bejahend).
B2: Haben unlidngst auch wieder den ersten Preis vom niederdsterreichischen Innovationpro-

jekt gemacht. Ja. Da sind wir eigentlich regelméflig mit dabei.

I: Okay. Und von wo kommen die? Kommen die dann wahrscheinlich nicht von von der

Region Waldviertel selber sondern [...]?

B2: Nein e so das meiste iiberregional. Niederosterreichbezogen oder 6sterreichbezogen.

I: Mhm (bejahend). Und européische Férdermittel Innovationsmittel? Gibt es da auch was?
B2: [...] Das weif} ich jetzt leider nicht ob wir da irgendwas haben.

I: Okay. Und und haben Sie auch Innovationsausgaben?

B2: Ja definitiv. Also wir haben eine eigene Innovationsbereich in der Firma. Der sich eben
hauptséichlich damit beschéftigt ja Innovationen zu kreieren. Neues zu suchen was in welche
Richtung soll sich der Markt entwickeln von Test-Fuchs und da sind dementsprechend auch

Ausgaben vorhanden.

I: Mhm (bejahend). Und |[...] was sind Ihrer Meinung nach die Hauptbarrieren oder die
Hauptschwierigkeiten fiir Innovation im Waldviertel? Also weil es gibt ja jetzt nicht so extrem
viele innovative Betrieben die eben in der Gegend sind. Vor allem im High-Tech-Bereich ja
auch. Und was glauben Sie warum das so ist. Oder was fiir viele Unternehmen vielleicht

Schwierigkeiten macht.

B2: Ich wiird am ehesten sagen dass da ein geschichtlicher Hintergrund da ist. Das man ja

nach dem zweiten Weltkrieg eine eher abgeschiedene Region waren.
I: Mhm (bejahend).

B2: Und erst mit der Offnung vom Eisernen Vorhang sich das Ganze dann wieder gedffnet
hat. Und insofern ist natiirlich doch eine sehr lange Zeit wenig Potential vorhanden gewesen.

Und das merkt man natiirlich heute auch noch.
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I: Mhm (bejahend). Und |[...] irgendwie andere Barrieren was Sie sagen. Vielleicht dass eben
zu wenig Unis in der Néhe sind die vielleicht spezifische Studienrichtungen anbieten die fiir
Sie relevant sind. Das das auch irgendein Problem darstellt. Oder einfach dass die Region
Waldviertel Waldviertel fiir hoher qualifizierte [...] Arbeiter nicht so attraktiv ist wie jetzt

zum Beispiel Wien.
B2: Ja das ist immer eine Frage von der [...] freien Marktwirtschaft. Bedarf und Nachfrage.
I: Mhm (bejahend).

B2: [...] Ist nachdem Waldviertel geschichtlich gesehen wenig Bedarf ist hat ja war auch
niemals der Drang da von qualifizierten Fachkréften jetzt ins Waldviertel grolartig einzureisen
beziehungsweise Unis hier ihren Standort aufzubauen. Weil ja sie halt keiner braucht. Und
natirlich ist es so dass die Firmen die jetzt aktuell im Waldviertel sind dementsprechend
auch qualifizierten |...] Fachkriaftemangel haben. [...] Aber ja es ist so iiber einen Kamm zu
scheren und zu sagen es sind keine Unis da und deswegen haben wir keine Innovationskraft

im Waldviertel das das ist ein Henne Ei Problem was man so nicht einfach sagen kann.

I: Also die Hauptschwierigkeit wiirden Sie eben sagen dass das [...] der geschichtliche
Hintergrund ist der sich bis heute noch eigentlich der bis heute noch zu spiiren ist. Die

Auswirkungen.

B2: Ja.

I: [...] Und welche Strategien verfolgt Test-Fuchs um um diese Barrieren zu iiberwinden?
B2: Na zum einen zum Beispiel dieser Standort in Wien.

I: Mhm (bejahend).

B2: Der eben ja auch dafiir da ist das man qualifizierte Arbeitskréafte in Wien anwerben kann.
Und eventuell auch fiir das Waldviertel begeistert. Wobei diese Arbeitskréfte in Wien sind
doch jede Woche normal in Grof§ Siegharts am Hauptstandort. Und ja vielleicht begeistert
man sie einmal dass sie im Waldviertel bleiben oder sie haben sie sind sowieso Waldviertler die
nach Wien gezogen sind und man begeistert sie dann dass sie wieder zuriick ins Waldviertel

kommen.

I: Mhm (bejahend). [...] Und probieren Sie auch dass Sie regionale Partner oder Lieferanten
oder was auch immer also irgendwelche Leute mit denen Sie zusammenarbeiten das sie die
starken? Bewusst stidrken. Dass Sie sagen na gut schauen wir mal vielleicht fordern wir den
Kofferexperten ein bisschen weil wenn es ihm besser geht geht es uns dann auch wieder

besser?

B2: Wére mir jetzt in die Richtung nichts bekannt. Da wiirde ich eher sagen wenn man jetzt
zum Beispiel auf diesen Qualifizierungsverbund zuriickdenkt geht das eher noch in so eine
Richtung dass man sagt okay wenn wir als Region gemeinsam stark bleiben dann verhindern
wir zumindest dass dass es in eine schlimmere Richtung bewegt oder bringts dazu dass sogar

dass langfristig gesehen besser wird.

I: Mhm (bejahend). Und hat es hinsichtlich regionaler Partner in den letzten Jahren irgendeine
Anderung gegeben? Irgendein langjihriger Partner [...]?
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B2: Wiirde ich eher sagen dass das gleichbleibend ist.

I: Okay. Und dann bin ich auch schon beim Schluss. [...] Wollen Sie noch irgendetwas zu
dem Thema sagen oder fragen was vielleicht nicht angesprochen geworden ist? Oder ein

abschlielendes Statement.
B2: Fallt mir jetzt auf die Schnelle nichts ein nein. (lacht)

I: Okay und mochten Sie vielleicht noch irgendwas von mir wissen? Ist irgendwas |[...] oder

sind Sie an den Ergebnissen interessiert?

B2: Ja das auf alle Falle. Wiirde mich freuen wenn ich die Arbeit oder die Ergebnisse dann

einmal sehen oder lesen konnte.

I: Mhm (bejahend). Na passt. Vielleicht kénnen Sie mir da noch Ihre E-Mailadresse auf-

schreiben?
B2: Ja.

I: Und ich dreh einmal die Aufnahme ab. Vielen Dank auf jeden Fall fiir die Zeit.

Sonnentor

Transkription des Interviews mit Klaus Doppler
o Klaus Doppler: B3

e Interviewende: I

I: Perfekt also am Anfang einmal wiirde ich gerne von Ihnen wissen [...] ob Sie zwei bis drei
Innovationen die seit der Griindung des Unternehmens |[...] hervorgegangen sind |...] ob Sie
zwei bis drei Innovationen nennen kénnen die eben fiir Sonnentor von besonderer Bedeutung

waren.

B3: Mhm (bejahend). Ja [...] da gibt es natiirlich sehr viele Beispiele im Sinne der Innovati-
onskraft. Ganz markant fiir mich war natiirlich [...] das Thema Handarbeit im im Sinne der
Krauter und Gewiirzproduktion. Also gewisse Produktgruppen auf Grund der Handarbeit
einer Qualitdt zuzufithren die maschinell undenkbar wére. Das ist fiir mich Innovation pur.
Wobei es im ersten vielleicht ganz einfach und simpel erscheint aber genau das ist einfach

ein riesen Unterschied [...] etwas héndisch abzufiillen und nicht maschinell.
I: Mhm (bejahend).

B3: [...] Der zweite Punkt der fiir mich jetzt da ganz markant ist ist Gemeinwohlokonomie.
Der Vorgénger war der Nachhaltigkeitsbericht den wir 2008 das erste Mal fiir ein mittelstan-
disches Unternehmen geschrieben haben. Wir waren Pionierunternehmen in Niederdsterreich
und haben aus diesem Nachhaltigkeitsbericht eine Gemeinwohl6konomie gemacht und das
ist sicher auch etwas was Sonnentor speziell auszeichnet. Mit dieser Gemeinwohlokonomie
kann man sehr konzentriert sag ich einmal nachlesen welche Themen sind fiir uns wichtig.
[...] Welche Themen werden auch in Zukunft fiir uns Bedeutung haben und was bedeutet

das fiir alle Menschen bei Sonnentor die quasi tagtéiglich ein und ausgehen.
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I: Mhm (bejahend). Genau und der ist eh online also den habe ich mir e schon angeschaut

den Gemeinwohlbericht.
B3: Genau.

I: Sie wiirden eben wenn ich das kurz zusammenfassen darf zum einen sagen eben das Sie
nicht sagen okay wir machen alles maschinell weil es geht schneller es ist billiger vielleicht
sondern dass Sie sagen eben Sie machen das mit Handarbeit weil dann eben die Qualitét

auch besser ist.

B3: Genau. Es ist | ..] auf der einen Seite natiirlich braucht es bei Aufgussbeuteln maschinelle
Abfillung weil das hdndisch nicht geht aber viele Produktgruppen werden héndisch zur
Génze abgefiillt und der Grof3teil wird hiandisch verpackt und ettiketiert.

I: Mhm (bejahend). Okay und [...] der zweite Punkt war dann eben der Gemeinwohlbericht
dass Sie [...]

B3: Viele Dinge anders machen als andere.
I: Genau. Genau.
B3: (lacht) Und das unterscheidet uns. Mit Sicherheit.

I: Genau. Und [...] die Innovationen die Sie jetzt gesagt haben wiirden Sie die als typische
Innovationen fiir Thre Firma sehen oder sagen Sie das ist eine Innovation die eigentlich relativ

untypisch oder auflergewohnlich fiir uns war.

B3: Nein wiirde ich eher sagen passt zum Gesamterscheinungsbild von Sonnentor. Wenn wir
unser Leitbild hernehmen finden wir viele Werte darin die wir auch in der Gemeinwohltko-
nomie oder im Gemeinwohlbericht finden und spiegeln das Tun von Sonnentor. Und darum

ist es sich jetzt nicht ungewohnlich aber es ist fiir mich trotzdem auflergewohnlich.
I: Mhm (bejahend).

B3: In diese Richtung.

I: Aber es war mehr oder weniger vorhersehbar oder oder |.. ]

B3: Mein der Firmengriinder Johannes Gutmann ist immer diesen Weg gegangen. Hat sich
nicht beirren lassen. Hat 1988 schon gesagt Bio wird die Zukunft sein obwohl es dazumals
ganz anders war aber er hat auf dieses Pferd gesetzt und es hat ihm Recht gegeben und
heute diirfen wir uns iiber ein sag ich einmal sehr gut situiertes und weiterhin wachsendes
Unternehmen freuen und ich denke 330 Mitarbeiter tun das ebenfalls und da sieht man auch

was in dieser kurzen Zeit von 30 Jahren moglich ist.

I: Mhm (bejahend). Und 330 Mitarbeiter haben Sie? Im Internet habe ich irgendwo gesehen
400 oder ein bisschen iiber 4007

B3: Ja naja man muss das ein bisschen entkoppelt sehen. Wir haben 330 Mitarbeiter am
Standort wir haben 80 freie Dienstnehmer die zu Hause arbeiten und sind dann bei 410 und
haben eine Tochter in Tschechien mit 130 Mitarbeiter. Wenn ich die auch noch mitzahle

dann sind wir dementsprechend iiber 500.
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I: Mhm (bejahend). Okay und und die Innovationen die Sie da eben vorher beschrieben
haben waren die jetzt speziell fiir fiir Ihr Unternehmen neu? Sind die fiir die Branche neu

oder sind die global am Weltmarkt neu?

B3: Das ist eine gute Frage. Also beim Gemeinwohlbericht sind wir sicher [...] als Pionier

unterwegs gesehen 100 prozentig.
I: Global gesehen oder |[...] brachen [...]?

B3: Ich ich glaube in der Branche sehr wohl. Global gesehen wahrscheinlich nicht. Nur fiir
eins war einfach dieses Kreislaufdenken und das Thema der Ressourcenschonung und des
Einsatzes sémtlicher Materialien immer wichtig und da haben wir einfach die Chance gesehen
das so zusammenzufassen dass man erstens einen guten Uberblick hat wie wir gewisse Dinge
tun und das ist natiirlich eine gewisse Visitenkarte unseres Unternehmens. Auf der anderen
Seite bei einem Thema Handarbeit und maschinelle Bearbeitung da bin ich der Meinung
dass wir in der Firmenkonstellation und Gréfle das in einer Einzigartigkeit auf jeden Fall
in Osterreich tun. Wahrscheinlich am européischen Markt loser |...] loser Kriutertee und
Monokrauter zu 100 Prozent abfiillen und etikettieren wir einer der wenigen sind und das
glaube ich ist global gesehen auch nicht viel anders und das zeichnet uns sicher auch aus.
Es wird sicher Unternehmen geben die das auch vielleicht dhnlich machen aber nicht in der
Grofe.

I: Mhm (bejahend). Das sind dann vielleicht Unternehmen mit 50 Mitarbeitern oder so.
B3: Oder noch weniger.

I: Ja. Okay. [...] Und welche Innovationen sind bei bei Sonnentor bedeutender? Da unter-
scheidet man zwischen Produktinnovationen oder Prozessinnovationen. Also sprich dass Sie
sagen Sie kreieren neue Produkte oder kreieren neue Vorgehensweisen um diese Produkte zu

schaffen.

B3: Okay. Genau Produktinnovation bei Sonnentor ist ein extrem wichtiger Faktor. Warum?
Klar wir haben ein Produktsortiment von an die 800 verschiedenen Produkte und wir wissen
der Markt verlangt immer nach neuen Ideen. Nach neuen Produkten nach sogenannten
Innovatinen und wir sind da sehr umtriebig. Sonnentor beschéftigt sich sehr intensiv mit
dieser Entwicklung. Warum? Weil wir erstens Trendsetter sein wollen. Weil wir uns viele

Gedanken machen was so die Kunden von morgen denn gerne hétten.

I: Mhm (bejahend).

B3: Und es ist uns in den letzten Jahren sehr gut gelungen immer wieder neue Ideen
umzusetzen und wir haben ja ein paar Beispiele die das eindrucksvoll bestétigen. Das ist der
Tee-Adventkalender. Einzigartig seit vielen Jahren oder wiirz dich um die Welt probier mal

wo wir mit Gewlirzmischungen einfach es geschafft haben [...] in einer Packung verschiedenste

Mischungen dem Kunden ndher zu bringen.

I: Mhm (bejahend).

B3: Und er dann die Méglichkeit hatte sich durchzukosten. Absolut neu gewesen.
I: Mhm (bejahend).
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B3: Und ab absolut super. [...] Und das ist fiir uns schon schon sehr wichtig. Im Sinne des
Vertriebes im Sinne der des Umsatzes und im Sinne der Weiterentwicklung. Auf der anderen
Seite [...] gibt es bei den Prozessen [. ..] auf Grund des Wachstums immer Innovationspotential.
Warum? Weil wir dadurch gefordert sind Ablaufe |...] Teamgrofen wie auch interne Prozesse
diesem Wachstum anzupassen. Da musst du auch innovativ sein [...] denn wenn man so

schnell wachst wie wir dann dndert sich das standig.
I: Mhm (bejahend).

B3: Das ist ein Verdnderungsprozess nicht innerhalb von finf Jahren sondern wir haben
da eine jahrliche Verdnderung und du bist einfach gefordert dir Gedanken zu machen wie
gewisse Dinge auf Grund des Wachstums sich &ndern miissen logistisch gesehen. [...] Roh-
stoffaufbereitungsmafig. Wir sind gefordert in der Wareniibernahme diese gréfleren Mengen
dementsprechend qualitativ gut anzunehmen. Wir sind gefordert [...] diverse Verunreinigun-
gen herauszufiltern und hochwertige Ware mehr oder weniger sozusagen in der Packung zu
haben. Wir sind gefordert die interne Logistik und Lagerprozesse zu iiberdenken im Sinne
[...] der [...] Ein- und Auslagerung plus dann auch jetzt im Sinne der Kommissionierung die

Franchisepartner die eigenen Geschéfte und den Groflhandel zu bedienen.
I: Mhm (bejahend).

B3: Und das zieht sich natiirlich dann in alle Verwaltungsbereiche wo neue Aufgaben

entstehen und das ist einfach das Spannende. Da heifit es immer innovativ zu sein.

I: Mhm (bejahend). Also ziemlich komplex alles. Und Sie konnten jetzt nicht sagen das eine
also entweder Produkt oder Prozessinnovation ist wichtiger fiir uns weil beides einfach |[...]

Hand in Hand rennt.

B3: Ja wiirde ich schon sagen. Vertriebsméaflig gesehen oder fiir [...] sage ich einmal [...] die
Wirtschaftlichkeit muss man natiirlich schon sagen ist die Produktinnovation schon treibend.
Warum? Weil Sonnentor ist auf der einen Seite natiirlich ein Wirtschaftsunternehmen. Wenn
wir kein Geld verdienen dann ist es nattrlich auch schwierig. |...] Und darum ist einfach
Produktinnovation und immer ein Nachdenken {iber neue Themen so immens wichtig weil

das sind auch einfach Wirtschaftstreiber.
I: Mhm (bejahend).

B3: Und die Sache ist eine andere. Die Prozessinnovation hikelt dem immer ein bisschen

hinterher.

I: Mhm mhm (bejahend). Also quasi man die Produktinnovation findet statt und im Zuge

dessen muss dann eben eine Prozessinnovation auch sein.

B3: Genau. Es ist natiirlich mittlerweile so bei einer gewissen Gréfle ist man natiirlich auch
gefordert am Rohstoffsektor [...] umtriebig zu sein. Warum? Weil es gibt halt nicht unendlich

biolgene Rohstoffe die in der Qualitdt in der wir sie gerne héitten immer verfigbar sind.
I: Mhm (bejahend).
B3: Und das ist eine riesen Herausforderung fiir die Zukunft auch fiir uns hier [...] mehr

oder weniger der diese diese Rohstoffe zu zu kriegen.
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I: Mhm (bejahend). Aus der Region jetzt?
B3: Generell. Weltweit mittlerweile.

I: Also eben das wiirz dich um die Welt da braucht man ja dann wahrscheinlich von vielen

verschiedenen Liandern irgendweilche Zutaten.

B3: Genau. Warum? Wir versuchen alle Rohstoffe regional zu bekommen aber viele Dinge
wachsen halt im Waldviertel nicht. Zimt, Kurkuma, Ingwer, Muskat und da kommen wahr-
scheinlich noch zehn Sachen dazu. Nein da kommen noch viel eine Unzahl an Rohstoffen
nennen und da muss ich halt dann schauen wo krieg ich das her in welcher Form in welcher

Kooperation und in welcher Qualitét.

I: Mhm (bejahend). Genau. Okay. Soweit so gut. Dann meine néchste Frage [...] eben fiir
Innovationsaktivitdten in einem Unternehmen ist es halt wichtig dass man {iber eine gute

Wissensbasis verfiigt. Dass man halt quasi weifl wie man die Innovationen schaffen kann.
B3: Mhm (bejahend).

I: Und da wollte ich Sie fragen welches Wissen ist fiir Sie besonders wichtig? Da gibt es
zum einen das wissenschaftliche Wissen von Forschungseinrichtungen. Also indem man
irgendwelche dicken Walzer oder Biicher durchlest. [...] Dann gibt es das Wissen der
Mitarbeiter das zum Beispiel langjédhrige Mitarbeiter dann an die Nachfolger nachfolgende
Generation weiterkommu |[...] weitergeben und das vielleicht nicht in irgendwelche Biicher

steht die man irgendwo nachlesen kann.
B3: Ja.

I: Oder eben auch noch Wissen von Threm Kunden oder Lieferanten. Das Thnen die irgendein
Wissen geben was Sie dann fiir die Innovationsprozesse brauchen. Was kann man da sagen

was fiir Sie besonders wichtig ist.

B3: Naja das (lacht) [...] das hat alles hat seine Berechtigung. Fiir uns ist das Wissen aus
Biichern auf der einen Seite interessant weil wir uns natiirlich in einem gesundheitsbezogenen
Kontext befinden. Das heifit wir sind angewiesen auf die Natur welche Rohstoffe sie uns liefert
und es gibt natiirlich aus der Vergangenheit sogenannte |...] Lektiiren und Biicher die dieses
Wissen uns iibermitteln mit den Wirkungsweisen und wie man mit gewissen Rohstoffen
umgeht oder umgegangen ist frither. Und das ist natiirlich schon was was man fiir gewisse

neue Ideen Innovationen gut einsetzen kann.
I: Mhm (bejahend).
B3: Aber das wichtigste finde ich ist natiirlich schon [...] das Feedback der Kunden. Unserer

Partner die uns mehr oder weniger ja sehr oft darauf hinweisen [...] was man vielleicht bei
gewissen Produkten verdndern soll. Das heif3t wir reden von Produktrelounges oder was
vielleicht im Sonnentorsortiment fehlt und wir [...] uns Gedanken machen sollten es zu

integrieren oder zu entwickeln.
I: Mhm (bejahend).
B3: Ich meine das ist klar der Kunde [...] der begeisterte Sonnentorkunde sagt so das das

das habt ihr aber warum habt ihr das nicht.
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I: Mhm (bejahend).

B3: Und dann ah ja haben wir wirklich nicht. Miissen wir uns Gedanken machen ob das
nicht zu uns ins Sortiment passt. Ob wir die Rohstoffe nicht kriegen und wie wir damit in

Zukunft umgehen.
I: Mhm (bejahend).

B3: Auf der anderen Seite Mitarbeiterwissensmanagement ist natiirlich auch ein riesen
Thema. Da bin ich aber auch so gestrickt dass auf der einen Seite [...] wir es schaffen miissen

einen gewissen Wissenstransfer zu gewéhrleisten.
I: Mhm (bejahend).

B3: Und wir oder ich im Personalmanagement so aufgestellt bin dass wir sehr oft und immer
jung und alt mischen. Das heifit dass wir hier diesen Transfer schon im Miteinander haben.
Das heifit wenn diese Menschen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gemeinsam arbeiten dann
erwarte ich mir diesen Wissenstransfer im Arbeiten und nicht erst dann wenn ein dlterer

Mitarbeiter ausscheidet und der dann sein Wissen hergibt.
I: Mhm (bejahend).
B3: Der andere Weg ist der richtige. Das heifit [...] im téglichen Miteinander im Tun ist es

unerlésslich dass Menschen die reichlich Berufserfahrung haben diese auch weitergeben.

I: Mhm (bejahend). Und das ist auch wichtig? Also dass dass das Wissen das langjéahrige
Mitarbeiter haben.

B3: Ja. Da reden wir aber von zwei Sachen. Da reden wir auf der einen Seite von der sozialen
Kompetenz. Sprich von dem was |[...] solche langjahrige Menschen in ihrem Umfeld erlebt
haben wie man heut mit Konflikten umgeht. Wie man vielleicht gewisse [...] Kommunika-
tionsgrundlagen einsetzt. Wie man in einem Meeting sich verhélt. Wie man vielleicht mit
neuen Mitarbeitern umgeht. Was heifit das fachliche Information zu transportieren. Also das

meine ich damit.
I: Also ein bisschen die Soft Skills wie man da so schon sagt.

B3: Genau. Das ist das eine und wenn ich natiirlich einen Mitarbeiter habe der extremes
Know-How hat an der Maschine oder in dem Fach wo er sich jetzt vielleicht viele Jahre
beschéftigt hat dann ist es ganz klar dass man versuchen muss dieses fachliche Wissen auch

[...] klarerweise weiterzugeben.
I: Mhm (bejahend).
B3: Das sind zwei verschiedene Paar Schuhe.

I: Mhm (bejahend). Auf jeden Fall. Okay.

B3: Macht auch immer Sinn zu koppeln mit jungen Menschen. So wie Sie die hoch motiviert

etwas machen wollen nicht?

I: (lacht)

B3: Denen aber natiirlich sehr oft da jetzt noch diese diese Basis fehlt und das finde ich

immer spannend das zu kombinieren.
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I: Mhm (bejahend). Aber das heifit Sie konnen jetzt nicht irgendeine Wissensart sagen die
Ihnen am Wichtigsten ist oder eine die vielleicht die dass Sie sagen gut die zwei sind sehr

wichtig und die ist vielleicht ein bisschen nachrangig oder [...].

B3: Nein. Mein mein meiner Meinung Meinung nach ist natiirlich in der in der Innovations-
kraft wieder der Wirtschaftlichkeit [...] das Kundenfeedback das entscheidende.

I: Okay.

B3: Wenn ich mir als Unternehmen was einbilde was aber am Markt niemand braucht dann
wird das [.. ]

I: Hilft es auch keinen was.

B3: Nein weil das wird das irgendwie schief gehen. Dann werden wir auch viele Mittel
eingesetzt haben und das wird verpuffen. Und darum ist meiner Meinung nach [...] da fiir
uns als Wirtschaftsunternehmen wir miissen ja immer unterscheiden bin ich ein NGO bin
ich ein Wirtschaftsunternehmen oder [...] von wo krieg ich meine Gelder her blablabla. [.. ]
Wir als Wirtschaftsunternehmen Sonnentor haben sicher vom Wissenstransfer [...] sage ich

einmal die Wichtigkeit dort angesiedelt. Hundert Pro.

I: Mhm (bejahend). Und wie l4uft der Prozess dann ab? Kommen dann einfach irgendwelche

Stammkunden zu Ihnen und sagen dann eben |. . ]

B3: Genau. Schau das ist das ist jetzt auch ein Aufbau den man jahrelang generiert. Wie
generiert man das? Indem man natiirlich zu seinen Partnern langjdhrige Beziehungen aufbaut
das ist das erste. [...] Wir sowohl auf Lieferanten als auf Kundenseite das versuchen. Es
geht ganz klar darum [...] Handschlagqualitdt an den Tag zu legen. Wir wollen mit Grof-
héndlern oder mit Franchisepartnern lang zusammen arbeiten. Eine gewisse Vertrauensbasis
bilden. Und diese Vertrauensbasis schafft ja einfach dann diese Transparenz im Umgang mit

Informationen.
I: Mhm (bejahend).

B3: Es ist ja auch fiir unsere Kunden eines der wichtigsten Elemente uns zu sagen was
braucht ihr und was geht gut und was kann man vielleicht lassen weil das ist ja der Domine
Dominoeffekt aus dorthin weil diese wollen ja auch dann dementsprechend ein hochwertiges

Produkt an den Kunden weiterverkaufen.

I: Und von der Lieferantenseite ist das dann auch oder nicht so?
B3: Genau so wichtig.

I: Okay.

B3: Ganz wichtig.

I: Okay.
B3: [...] Warum? Weil [...] weil eine langfristige Lieferantenbeziehung genau das gleich bringt.
Vertrauen zueinander [...] eine Face to Face Beziehung ist goldes wert. Auch international

weil wir es so schaffen einfach langfristig das Projekt oder wie auch immer die Ernten

gemeinsam |...| zu verarbeiten und um das geht es. Aber kundenseitig klar jetzt geht es zum
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GroBhéndler oder zum Einzelhdndler und der verkauft es dann an den Endkonsumenten.
Oder ich verkaufe es im Geschéft an den Endkunden und da geht es dann natiirlich um
Stammkunden. Es geht um klarerweise Befragungen. Es geht um Verkostungen. Es geht
einfach um genau diese Events auf Messen wo du neue Produkte, bestehende Produkte

vorstellst und da kriegst du dann das Feedback.
I: Mhm (bejahend).

B3: Und dieses Feedback gibt ja einfach wieder Ausschluss darum darauf passt das oder

passt das nicht. Oder wo miissen wir korrigieren. Oder wie auch immer nicht?
I: Mhm (bejahend).
B3: Genau.

I: Und meine néchste Frage ist dann [...] woher beziehen Sie das Wissen das IThnen eben
hilft Innovation zu schaffen. Ich habe da drei verschiedene Moglichkeiten. Vielleicht ich sag

einmal alle drei und dann schauen wir sie durch was da bei Ihnen zutrifft.
B3: Ja.

I: Zum einen einmal die Wissensbeschaffung im Haus selbst. Sprich dass Sie Mitarbeiter

anstellen die zum Beispiel die Kompetenzen haben und Sie beschaffen sich das Wissen selbst.
B3: Okay ja.

I: [...] Der zweite Moglichkeit ist dann von Partnern in der Region. Das Sie sagen Sie haben

da irgendwelche Kooperationspartner oder so.

B3: Ja.

I: Wo eben ein Wissensaustausch stattfindet.

B3: Ja.

I: Oder von Partnern aulerhalb der Region. Sprich auflerhalb des Waldviertels.
B3: Mhm (bejahend).

I: Wenn wir jetzt zum Beispiel mit dem im Haus Wissensbeschaffungsprozess anfangt. gibt

es das bei Ihnen?

B3: [...] Sicher. Wir haben um bei der Produktentwicklung zu bleiben ist es natiirlich
essentiell wichtig alle die genau in dem Segment sich bewegen fortzubilden und da gibt
es international meistens in Deutschland sehr gut Aus- und Weiterbildungsméoglichkeiten
im Sinne der Produktsensorik. Im Sinne der Lebensmittelsicherheit. Im Sinne der Lebens-
mittelkennzeichnung. Im Sinne der [...] pharmazeutischen Grundlagenvorgaben. Da geht
es natiirlich um gesundheitsbezogene Angaben was ist apothekenpflichtig und was nicht.
Und das das sind genauso solche Wissensthemen die du dir durch Aus- und Weiterbildung
erarbeiten musst. Wo du gefordert bist [...] deine Mitarbeiter hinzuschicken damit diese

Grundlagen einfach im Haus sind.

I: Mhm (bejahend). Genau.

123



ANHANG

B3: Das ist das eine. Das andere ist durch [...] Kooperationen [...] wo wir einige in

verschiedenen Feldern haben.

I: Sind Sie schon beim zweiten Punkt?

B3: Ja.

I: Darf ich zum ersten noch was [...] da hab ich mir noch ein paar Zusatzfrage aufgeschrieben.
B3: Ja.

I: [...] Eben bei dem wie es bei der Wissensbeschaffung im Haus um welche Art von Wissen
ist handelt es sich dann? Ist das dann das [...] eher das wissenschaftliche Wissen oder? Wenn

Sie jetzt die [...] die Mitarbeiter auf Seminare |[...]

B3: Ja genau. Absolut absolut. Es ist natiirlich ein Wissen das wir extern mehr oder weniger
beziehen. [...] Das natiirlich aber dann [...] intern weitergegeben werden soll. Auch klar.
Aber [...] diese Neuerungen da tut sich ndmlich immer sehr sehr viel auf diesem Sektor [.. ]
das miissen wir uns extern holen fast immer. Weil das kannst du intern nicht generieren.
Warum? Weil einfach |...] das Lebensmittelministerium oder internationale Organisationen
die sich mit health claims und mit genau diesen Themen auseinandersetzen [...] immer
wieder neue Richtlinien generieren herausgeben Anderungen raus geben und wir miissen

einfach dann im Sinne der Aus- und Weiterbildung extern zu diesen Informationen kommen.
I: Mhm (bejahend).

B3: Damit wir wissen bei Produktneuheiten Innovationen bestehenden Produkten passt das
eh noch?

I: Mhm (bejahend).
B3: Diirfen wir das ja oder nein. Und darum rennt das so.

I: Mhm (bejahend). Und und funktioniert das prinzipiell gut die Wissensbeschaffung im

Haus? Also wenn Sie da wen wegschicken und der eignet sich das Wissen an.
B3: Einmalig.

I: Das funktioniert gut okay.

B3: Ja das funktioniert gut. Absolut ja.

I: Okay. Und dann zum zweiten Punkt mit den Partnern in der Region.

B3: Ja.

I: Da werden Sie ja einige haben nehme ich an?

B3: Schau wir haben zu vielen Themen Kooperationspartner in der Region. Dann gibt es
[...] in allen Bereichen sei es vertrieblich oder im Personalmanagement oder im Marketing

einfach Kooperationspartner mit denen man sich austauscht.
I: Mhm (bejahend). Und wie lauft der Austausch ab? Wie kann man sich das so vorstellen?
B3: Jetzt mein Beispiel aus dem Personalwesen wir haben halt [...] personaltechnisch zum

Beispiel Austauschrunden alle paar Monate wo wir das nennt sich ERFA-Runde das sagt
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eh schon der Name Erfahrungsaustausch-Runden wo wir [...] aktuelle Themen diskutieren.
Genau so wo jetzt vielleicht eine Verdnderung in dem oder in dem Arbeitszeitgesetz kommt
oder [...] im Sinne der Dienstvertrége oder im Sinne der Kollektivvertrige oder sie irgendwas
an den Rahmenbedingungen verdndert und das ist einfach eine gute Plattform sich auszut-
auschen. Wie tun andere mit gewissen Themen jetzt Datenschutzgrundverordnung und so
weiter. Und das macht einfach Sinn sich auf diesem [...] Ebenen zu treffen um festzuhalten
was haben die einzelnen Unternehmen fir Themen fiir Sorgen fiir Probleme und das hilft

allen Beteiligten immer. Und das finde ich extrem gut.
I: Ja das kann ich mir gut vorstellen.
B3: Genau.

I: Aber aber das Wissen was Sie speziell fiir [hre Branche jetzt wichtig ist haben Sie da auch
regionale Partner wo Sie sich austauschen? Eben sprich irgendwie so Bedienung bestimmter

Maschinen oder Innovationsaktivitaten.

B3: Nein. Nein also unsere unsere Branche der Biofachhandel ist ja wie wir alle wissen in
Osterreich sehr sehr diinn geseeht. Und wir miissen da fast immer auf internationalen Messen
austauschen. [...] Zum Beispiel auf der Biofach in Niirnberg. Das ist die Fachleitmesse im
Biobereich wo wir klarerweise [...] mehr als eine Woche vor Ort sind und dort mit allen

Abteilungen vertreten sind. Und dort einfach uns austauschen.
I: Mhm (bejahend).

B3: Uber internationale Standards mit diversen internationalen Verbinden die wieder gewisse
Richtlinien im Biolandbau [...] in der [...] Verarbeitung von Biolebensmitteln herausgeben
inklusive Grenzwerte fiir sag ich einmal Spritzmittel [...] nein das war jetzt ein Blodsinn
Grenzwerte fiir Landwirte herausgeben weil alle unsere Produkte diirfen also keine Spritzmittel

aufweisen.

I: Mhm (bejahend). Und und bei den bei dem Wissensaustausch mit Partnern in der Region

was funktioniert dabei gut? Was funktioniert dabei weniger gut?
B3: Ich bin der Meinung es funktioniert sehr gut.
I: Okay.

B3: Mehr kann ich da nicht dazu sagen. Aber es ist halt nicht fiir alle Bereiche gleich. Es

gibt fiir manche einzel einzel also weniger Austauschpartner und fiir manche mehr.

I: Mhm (bejahend). Und und wer sind diese regionalen Partner? Diirfen Sie da was dazu

sagen oder?
B3: Also [.. ]
I: Aus welchen in welchen Bereichen in welchen Branchen arbeiten die so?

B3: Quer durch die Bank. Kommen aus dem Handel aus dem Maschinenbau aus dem
Elektroniksektor aus dem Automotivbereich aus dem |[...] Hausbau als Fertigteilhausbau.

Kommen aus der Mikroelektronik aus der Technik und [...] muss ich kurz nachdenken.

I: Also komplett quer durch die Bank.
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B3: Ja. Alles alles alles quer durch die Bank.
I: Mhm (bejahend).

B3: Und aus dem aus der Kunststoffspritzgusstechnik. Also eigentlich alles. Und das ist halt

schon spannend, ja?

I: Mhm (bejahend). Voll. Und dann noch zu den Partnern auerhalb der Region konnen Sie

da ein paar Beispiele geben mit wem Sie da zum Beispiel |...].
B3: Auflerhalb der Region.
I: Genau. Also sprich alles auflerhalb vom Waldviertel.

B3: Ja da sind e schon ein paar Unternehmen dabei die ich jetzt genannt habe. Da sind
teilweise welche im Waldviertel und teilweise welche tiberregional. [...] Es gibt auch iiberre-
gionale Verbiande und so Erfahrungsaustauschtage. [...] Mit Weinviertlern, Industrieviertlern

und [...] muss ich kurz tiberlegen. Miihlviertlern aus dem oberdsterreichischen. .. .]
I: Und international?

B3: Und international nattrlich die ganzen Kooperationen mit [...] Lieferanten klar. Da
haben wir natiirlich die 6sterreichischen Anbauer die regional sind und tiberregional und dann
sind natiirlich noch alle internationalen Anbauer. Wir haben auch |...] alle internationalen
Kontakte im Sinne [...] des Vertriebes das ist der zweit Punkt. Wir haben alle internationalen

Partner oder viele im Sinne des Franchisings klar.
I: Wo eben auch ein Wissensaustausch stattfindet?

B3: Genau. Da gibt es Franchisepartnertage wo sich einfach die einzelnen Franchisepartner
dann intensiv iiber [...] das Geschéft von unterhalten zu allen Themen. Finde ich auch
immer super spannend und es gibt natiirlich kurz nachdenken [...] marketingtechnisch auch
immer wieder das Thema im Bereich der Agenturen und social media Themen die man
auch international austauscht. Wir sind auch zu allgemeinen Wirtschaftsfragen immer beim

Europaforum Alpach.
I: Wie heifit der? Alpach?
B3: Alpach ja.

I: Und wieder mit branchenspezifischen Wissen haben Sie international gesehen oder iiber-

regional gesehen irgendwelche Wissens [...] kooperationen? Rein in Threr Branche jetzt
gesehen.
B3: Mhm (bejahend). [...] Im Biofachhandel [.. ]

I: Oder machen Sie das wirklich alles im Haus das ganze branchenspezifische Wissen?

B3: [...] Nein da gibt es sicher auch einige Partner im Sinne des Biofachhandels in Deutsch-
land, in Tschechien. Also das kann man aus dem Marketing besser herausgenerieren aber
haben wir genauso. Also gibt gibt es sowohl als auch. Aber da bin ich jetzt wahrscheinlich

nicht der richtige Ansprechpartner. Wie intensiv was passiert.
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I: Und und die Zusammenarbeit die die mit den internationalen Partner oder mit den
auflerregionalen Partner. Die rennt dann zum Beispiel so ab wie die Franchisetage die sie da

vorher gesagt haben? Die Kooperationen.
B3: Genau.

I: Gibt es sonst noch irgendwas zum anfithren wie so die Zusammenarbeit mit Partnern
auflerhalb des Waldviertels stattfindet. Irgendwas was vielleicht unterschiedlich ist mit

Partnern in der Region.

B3: Ja [...] also [...] &hnlich wie diese Franchisepartnertage wo man sich halt dann mit
externen Agenturen abstimmt. Wo man [...] nein das rennt ahnlich ab. Bin neugierig was
dann die Manuela Raidl-Zeller dazu sagt weil das ist ihr Metier. Aber nein gibt es nichts

Spezielles.

I: Okay und und bei dem Wissensaustausch mit auflerregionalen Partner um welche Art von
Wissen handelt es sich da? Kann man das wieder irgendwie so gliedern in das wissenschaftliche

Wissen aus den Biichern oder das Know-How von den Mitarbeitern.

B3: Da bin ich der Meinung dass sehr also nein um Biicher geht es da meiner Meinung
nach gar nicht. Da geht es immer nur um [...] um den Austausch des téglichen Tuns wie
halt andere damit arbeiten umgehen und [...] vielleicht auch natiirlich ein bisschen um das
Wissen das diese Mitarbeiter im Laufe der Jahre natiirlich aufgebaut haben. Um diesen

Austausch geht es natiirlich auch.

I: Mhm (bejahend). Okay also ein gewisses Know-How dann auch.
B3: Genau.

I: Und das funktioniert gut oder weniger gut?

B3: Gut. Sehr gut wiirde ich sagen.

I: Okay. Und diese auflerregionalen Partner kdnnen Sie da zwei drei noch einmal nennen?

Die vielleicht von der Branche auch ein bisschen sind.

B3: Mhm (bejahend).

I: Fallt Thnen da jemand ein?

B3: Auflerregionale Partner. Da muss ich selber nachdenken.

I: Weil Sie haben ja vorher gesagt dass eben in der Region keine gibt weil eben das Bio [.. .]

der Bioanbau nur so [...] diinn geseeht ist.

B3: Genau richtig. [...] Der Bundesfachverband fiir Naturkost und Naturwaren das ist eine

deutsche Institution mit der wir uns austauschen ganz intensiv.
I: Mhm (bejahend).

B3: [...] Es gibt [...] das ist gar nicht so einfach.

I: (lacht) wenn ich so neugierig nachfrage.

B3: Nein nein aber ich bin ja in der Materie nicht drinnen gell. [...] Ich denke gerade nach

[...] internationaler Partner ist sicher die Biofach selbst. Diese ganze Messe Konstellation im
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Sinne der Kunden und der Lieferanten. Gekoppelt mit komplette Offentlichkeitsarbeit und
[...] allen Themen die halt der Biofachhandel so mit sich bringt.

I: Mhm (bejahend).

B3: Also das ist sicher auch ein riesen Kooperationspartner fiir uns. Und [...] [.. ]
I: Ja nein das passt e schon einmal. Ich komme einfach einmal zur néchsten Frage.
B3: Ja.

I: [...] Wenn man sich die drei Arten von der Wissensbeschaffung jetzt anschaut. Also das
im Haus das Wissen zu schaffen, mit regionalen Partnern oder mit Partnern auflerhalb der

Region [.. ]
B3: Ja.

I: Welche Form von den drei ist dann fir fiir Ihr Unternehmen am bedeutendsten? Oder
kénnen Sie so ein bisschen einen Stellenwert das ist am wichtigsten weil. Das ist weniger

wichtig weil. Kann das irgendwie so sagen?

B3: [...] Es hat alles sein es hat alles seine Berechtigung und trégt zum gesamten [...]
derzeitigen Bestehen bei. [...] Und darum kann man kann man nicht sagen eines ist viel
viel wichtiger als das andere. Es trigt alles zur Entwicklung bei wobei [...] ja [...] [..]
ich der Meinung bin [...] dass man sehr wohl [...] auf Grund des doch sehr [...] diinnen
Biofachhandels in Osterreich wir uns sehr wohl immer an anderen Lindern ein bisschen
orientieren sollten und das auch tun. Weil Deutschland ist der Biofachmarkt viel viel besser
strukturiert. Viel viel dichter aufgebaut und das ist einfach so ein bisschen die Lokomotive

und auch der Trendsetter in diese Richtung.

I: Mhm (bejahend). Und kann man sagen quasi eben die Partner in der Region sind einmal

eher unterrangig vom Stellenwert her?
B3: Ja.

I: Und wenn man dann eben die die Wissensbeschaffung im Haus mit der auflerregionalen

Wissensbeschaffung vergleicht |. . .]
B3: Genau.
I: Kann man da dann irgend noch was sagen oder ist das circa gleich wichtig?

B3: Das ist circa gleich wichtig. Weil ich brauche natiirlich ein gewisses Know-How im Haus
und ich brauche natiirlich auch jetzt dann das Thema von auflen dazu um dann erfolgreich

agieren zu koénnen.
I: Mhm (bejahend). Okay.

B3: Ich mein wir wollen jetzt das in der Region nicht nicht schlecht reden aber es ist halt

einfach so.

I: Mhm (bejahend). Und und hat es diesbeziiglich irgendwelche Verédnderungen in den letzten
Jahren gegeben? Dass Sie zum Beispiel sagen naja vor fiinf Jahren war die Art noch wichtiger

als die und das hat sich jetzt geedindert oder ist das schon eigentlich immer so.
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B3: Nein das ist meiner Meinung nach schon immer so. Seit ich da bin.

I: Mhm (bejahend). Okay. Und dann die néchste Frage. Haben Sie Schwierigkeiten manchmal
dass Sie eben wichtiges Wissen erhalten oder funktioniert das der der Prozess immer ganz

gut? Unabhéngig dann welche Art jetzt aber [...]

B3: Schau. Das ist auch so. Da musst du selber immer dahinter sein Informationen zu
bekommen. Es wird kaum passieren dass dir jemand |...] Innovationen oder neue Themen
zutriagt sondern du musst immer aktiv sein. Immer auf der Suche. Immer versuchen am
Puls der Stadt zu sein weil das sind einfach die Trendsetter. Also nicht das Land selbst man
muss so ehrlich sein in den Grofistddten spielt die Musik und [...] dort dort wird einfach der
Takt vorgegeben was ist trendig was kommt was wollen die Menschen was wollen die jungen

Menschen. Wo geht die Reise hin in unserem Segment das wir halt abdecken.
I: Mhm (bejahend).

B3: Und da musst du dann einfach dahinter sein und du musst umtriebig schauen. Du musst
dort vor Ort sein und dann wirst du mit vorne dabei sein und einfach [...] die wichtigen

Produktneuheiten und Innovationen generieren.

I: Mhm (bejahend). Also Sie sind quasi dahinter und deswegen gibt es jetzt nicht irgendwelche

extremen Schwierigkeiten eben.
B3: Genau.

I: Und haben haben Sie Probleme damit dass Sie qualifizierte Arbeitskréifte finden? Im
Waldviertel? Oder lauft das eigentlich ganz gut?

B3: Was schétzen Sie? (lacht)

I: Ich wiirde vermuten dass [...] vielleicht schon ein bisschen Probleme gibt aber dass

Grofiteils eigentlich ganz gut funktioniert. Meine Vermutung.

B3: Ja also Probleme gibt es gottseidank keine. Warum? Weil wir im Employerbranding und
in der Arbeitgebermarke glaub ich sehr sta gut unterwegs sind. Wir [...] mittlerweile [...]
Unternehmen sind das sehr viele Initiativbewerbungen anlockt. Und wir in der gliicklichen
Lage sind diese zu bekommen und aus diesem Pool an Evidenzen auch immer wieder [...]

wahlen zu kénnen. Aber manche Berufsbilder sind gar nicht einfach zu besetzen.
I: Okay. Welche zum Beispiel?

B3: [...] Wenn du im Projektmanagement jemanden suchst. Wenn du speziell in der Lebens-
mitteltechnologie vielleicht wen suchst. Das ist schwierig. Aber alles andere ist fiir uns relativ
gut und relativ schnell besetzbar. Warum? Weil wir keine Fachkréfte in der Technik brauchen.
Das heifit man weify eh den Fachkréiftemangel im Sinne aller technischen Berufe ob das jetzt
Elektronik ist, Maschinenbau oder sonstiges. Genau diese Themen oder EDV-Techniker.
Ja das das Thema haben wir gottseidank nicht. Sonst hétten wir sicher auch Probleme
Mitarbeiter zu finden. Aber dadurch dass wir diese Berufsbilder nicht haben |[.. ]

I: Funktioniert das ganz gut.

B3: Funktioniert das sehr gut und wir haben alles aus eigenem Antrieb besetzt bis zum

heutigen Tag.
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I: Mhm (bejahend). Nicht schlecht.

B3: Das heifit wir haben noch nie Externe, Headhunter oder irgendwelche Personaldienst-
leister gebraucht. Ausgeschrieben natiirlich manches Mal {iber Karriere at {iber Jobwald
etc. klar. Diese Jobplattformen benutzen wir aber wir haben das Gliick dass wir alle Stellen

selbst besetzen kénnen.
I: Mhm (bejahend).
B3: Bis zum heutigen Tag.

I: Und arbeiten Sie auch mit irgendwelchen Universitdten und anderen Forschungseinrich-

tungen zusammen?

B3: Jap. Wir machen schon seit viele Jahren |[...] Regionaliibungsfirmen [...] mit glaube
ich HAK Zwettl und HLW. [...] Ich glaube wir haben ich weif} jetzt nicht ganz genau HLW
weifl ich auch nicht 100 Pro aber HAK sicher. Und wir haben schon seit vielen Jahren
immer wieder Kooperationen mit Fachhochschulen. Das heifit Krems, Wieselburg. [...] Wir
haben auch Projekte glaube ich schon gemacht also ich habe auch schon was gemacht mit
der WU in Wien und wir machen auch jetzt derzeit ein Studienaustauschprogramm unter
Anfithrungszeichen mit Praxisinput mit einer FH aus Deutschland aus Heilbrunn. Und ja.

Also wir machen da einiges und das kommt glaube ich allen Beteiligten zu Gute.
I: Mhm (bejahend). Und in welche Bereiche sind diese Zusammen]. . .]

B3: Quer durch den Gemiisegarten. Marketing, Produktentwicklung, Lebensmitteltechnologie.
Wir haben auch schon was im Personalmanagement gemacht. Im Sinne einer Kooperation

und bei der WU machen wir es jetzt im Sinne der Gemeinwohlékonomie.

I: Mhm (bejahend). Interessant.

B3: Genau.

I: [...] Haben Sie auch Innovationsausgaben?

B3: Haben wir sicher.

I: Und Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung oder dhnliches?

B3: Haben wir auch.

I: Darf man da fragen wie viel oder [...]7

B3: Kann ich nicht beantworten ad hoc. Weil ich das Budget und das nicht mache.
I: Mhm (bejahend).

B3: Ha. Kann ich nicht sagen. Vielleicht weif} es meine Kollegin.

I: Okay. .. ]

B3: Ich will aber jetzt keinen Blodsinn sagen.

I: Ja ja. Kein Problem. Und wie ist bei Ihnen die Interaktion beziehungsweise die Zusam-

menarbeit mit Kunden und Lieferanten? Ist das irgendwie also ist das sehr formell jetzt mit
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irgendwelche Fristen und [...] keine Ahnung was alles. Oder ist das eher so [...] unformal

Face to Face und auf einen Kaffee treffen und dann ein bisschen dariiber reden.
B3: Ja. (lacht)
I: Kann man das irgendwie so sagen?

B3: Mein Gott das ist [...] schau. In unserer Gréfle braucht es einfach gewisse Anbauver-
trage und Vertrige im Sinne des Anbaus und auch im Sinne der Kooperationen mit dem
Vertrieb. Also das braucht es einfach. Aber es ist jetzt nicht so ein [...] massive Rahmenver-
trage mit 4.000.000 Pflichten Verboten. Uns ist das schon wichtig dass man im Sinne der
Handschlagqualitiat und [...] des guten Miteinanders das [...] so flach als moglich hélt.

I: Mhm (bejahend). Also das mehr Vertrauen eine Rolle spielt als irgendwelche Unterschriften

dann oder Vertrage.

B3: Aber es braucht natiirlich [...] auch immer wieder auch Vertrdge mit mit mit Anbauern
mit Bauern weil einfach die natiirlich eine Sicherheit haben wollen. Und wir das natiirlich

auch brauchen.

I: Mhm (bejahend). Und gibt es da Unterschiede zwischen den Kunden und den Lieferanten?

Jetzt haben Sie ja eher so von den Lieferanten geredet. Von den Bauern.
B3: Von den Bauern genau. Genau. |.. ]

I: Ist das bei den Lieferanten ein bisschen anders oder [...]?

B3: [...] Ja.

I: Als wie bei den Kunden meine ich.

B3: [...] Welche Vertrige es da gibt gibt es nattirlich auch. Kann ich aber nicht 100 prozentig
sagen wie das mit den einzelnen Groflhdindlern und den den den den Franchisepartnern
gehandhabt wird. Franchisevertrige gibt es natiirlich auch mit Franchisepartnern. Weil es
das einfach braucht. Da sind wir natiirlich auch jetzt wieder genau in der Situation wenn
das jemand macht dann bindet der sich natiirlich auf ein paar Jahre weil gewisse Kosten
einer Miete eines Umbau einer Geschéiftsausstattung da sind und dann braucht es natiirlich

eine einen Vertrag iiber eine gewisse Zeitdauer damit das auch wirtschaftlich rennen kann.
I: Mhm (bejahend).

B3: Und das ist schon da.

I: Also kann man sagen dass es eher eine Mischung ist von [.. ]

B3: Ja sicher.

I: Mhm (bejahend). Okay. Und und welche Rolle spielt die Regionalpolitik fiir Sie?
B3:[...][.]

I: Sehen Sie darin Vorteile oder gibt es da eher oft (unversténdlich)

B3: Ja Regionalpolitik im Sinne der der des Unternehmenswachstums ist eine ganz eine
wichtige. Warum? Weil eines der Antriebe von Sonnentor ist fiir Menschen in der Region

einen Arbeitsplatz zu schaffen.
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I: Mhm (bejahend).

B3: Das ist unser Grundantrieb und das wollen wir auch in Zukunft tun. [...] Wir wachsen
und wenn wir wachsen diirfen wollen wir Menschen die hier leben und quasi arbeiten wollen

versuchen einen Job zu geben.
I: Mhm (bejahend).

B3: Thnen Grund ihre Grundbediirfnisse Grundantrieb von Sonnentor [...] hat natiirlich dann
klarerweise die Auswirkung dass wir versuchen regionale Partner im Sinne des Vertragsanbaus
zu finden. So viel wie es nur irgendwie geht. Und wir wollen natiirlich auch regional den ein

oder anderen Franchisepartner finden der mit uns ein Sonnentorgeschéft macht.

I: Mhm (bejahend).

B3: Und wir wollen natiirlich auch jetzt da sdmtliche Partner [...] zusétzlich finden. Klar.
I: Und wie [.. ]

B3: Und Regionalitit auch im Sinne der Weiterentwicklung brauche ich alle Kooperations-

partner die es braucht das wollen wir regional immer alles machen.

I: Und wie funktioniert das wenn Sie jetzt sagen okay ich will jetzt einen einen Franchise-

partner finden oder irgendeinen der fiir mich Produkte anbaut.

B3: Wie das funktioniert? In dem du heute [...] Standorte findest wo eine gewisse Frequenz
da ist und diese Frequenz diese Kunden oder Menschenfrequenz |[...] erlaubt es dir ein dort

ein Geschéft zu 6ffnen. Weil man auch der Meinung ist das ist wirtschaftlich umsetzbar.

I: Mhm (bejahend). Also Sie suchen sich die Standorte aus und dann kontaktieren Sie dort

irgendwelche [.. .]

B3: Na es hat beide Seiten. Es gibt oft Franchisepartnerinteressenten die sagen ich méchte

mit Sonnentor ein Geschéft machen.
I: Mhm (bejahend).

B3: Und dann suchst du mit dem einen geeigneten Standort. Oder wir haben einen Standort

und wir suchen einen Partner.
I: Und und das mit den Bauern in der Region wie finden Sie die?

B3: Die finden sich insofern weil wir einmal im Jahr eine Anbaubesprechung haben. Wo wir
alle bestehenden Partner einladen. Wo wir diese Anbauvertriage fir das nichste Jahr machen.
Wo wir neuen Interessenten die Moglichkeit geben Erfahrungen Informationen zu bekommen

und sich mit bestehenden Anbauern auszutauschen.
I: Mhm (bejahend).
B3: Das funktioniert supergut.

I: Und und weil Sie vorher eben gesagt haben dass Sie eben in der Region so wichtig ist fiir

Sie eben Arbeitsplétze zu schaffen .. ]

B3: Ja genau.
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I: Kriegen Sie deswegen irgendwelche Zuckerl jetzt zum Beispiel von der Gemeinde oder von

der Region? Irgendwelche Genehmigungen leichter oder [...]?

B3: Nein.

I: Irgendwas geht haben Sie da irgendwelche Vorteile davon dann?

B3: Nein.

I: Nein. Also die Regionalpolitik ist fiir Sie dann eher nebenséchlich sage ich jetzt einmal.

B3: Nein wir es nicht. Wir wiinschen uns natiirlich [...] von dieser Seite immer eine gewisse

Kooperation und Unterstiitzung weil wir halt im Wachstum |[...] ja.
I: Ist aber aktuell noch nicht so wirklich vorhanden.

B3: Mein Gott das ist alles so relativ. [...] Ist natiirlich schon einiges passiert regionalpolitisch.
Im Sinne [...] Unterstiitzung von diversen Bauwerken. [...] Aber [...] ich ich k6 konnte sicher

noch ausgebaut werden.

I: Mhm (bejahend). Okay.

B3: So wiirde ich das jetzt einmal bezeichnen.

I: Mhm (bejahend). Ausbaufihig. (lacht)

B3: (lacht) Genau.

I: Es sind e nicht mehr viele Fragen.

B3: Genau weil ich muss jetzt e schon wieder wo anders hin.

I: [...] Kriegen Sie o6ffentliche Innovationsmittel? Und wenn ja von wo sind die? Sind die

vom Land oder vom Bund oder [...] von der EU?

B3: Sowohl als auch. Fiir diverse Innovationsprojekte sowie fiir unseren Kindergarten das
Sonnenscheinchen. Wir haben auch glaube ich touristisch [...] Unterstiitzung gekriegt fiir
diverse Projekt aber auch bei uns sonnentorintern. Also das ist gemischt. Wir kriegen |. . .]

teilweise was vom Land vom Bund und auch EU-Mittel.

I: Okay. Und [...] was sind Threr Meinung nach die die Hauptbarrieren fiir Innovation im
Waldviertel? Was was ist der Grund dafiir dass eben Innovation im Waldviertel vielleicht

nicht so gut gelingt wie zum Beispiel in der Stadt?
B3: [...] Weil sich viele nicht traun.
I: Und in der Stadt schon?

B3: Bin ich 100 prozentig tiberzeugt. Aber [...] da musst du einfach auf der einen Seite von
einer gewissen Idee iiberzeugt sein und dann musst du (unversténdlich) dahinter sein um
diese umzusetzen. Und diesen Mut haben halt obwohl es manchmal eine gute Idee gibt halt

viele nicht.
I: Mhm (bejahend).
B3: Und ich glaube schon dass das in einem urbanen also dass das im stadtischen Bereich

wahrscheinlich leichter ist des Ofteren so etwas umzusetzen als wie am Land.
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I: Mhm (bejahend). Und und welche Strategien wiirden Sie jetzt vorschlagen damit man

diese Barrieren eben iiberwinden kann? Haben Sie da irgendwelche Vorschldge oder Ideen?
B3: Wir sind das beste Beispiel. (lacht)
I: (lacht) Okay.

B3: Wie wie ist schau. Das das ist schwer aber du du brauchst halt. Der Hannes Gutmann
hat selbst gesagt es war fiir ihn sauschwierig [...] am Anfang Unterstiitzer generell zu finden
die ihm mit seiner Idee was anfangen konnten. Und das hat auch ein paar Jahre gedauert.

Und er hat gesagt wenn ich da nicht hartnickig an das geglaubt hatte wire das nie gegangen.
I: Mhm (bejahend).

B3: Das hat eh Jahre braucht und [...] aber irgendwann [...] wenn du halt iiberzeugt bist

dass sich das durchsetzen wird kommt dieser Tag.
I: Mhm (bejahend).

B3: Darum sage ich ja man muss sich was trauen und man muss natiirlich hartnéckig .. ]

dran arbeiten und das Ziel verfolgen.

I: Mhm (bejahend). Dann habe ich noch eine letzte Frage. [...] Probieren Sie auch irgend-

welche regionalen Partner zu starken?

B3: Sicher. Indem wir einfach regional mit vielen Unternehmen zusammenarbeiten und
versuchen [...] unsere Eindriicke von unserem Wachstum von unseren Themen weiterzugeben.

Unsere Erfahrungen einfach auszutauschen.
I: Mhm (bejahend).

B3: Und das hilft jungen Unternehmen sehr sehr wohl. Weil wir oft Startups genauso da
haben die gewisse Kooperationen gerne hiatten mit uns. Wir machen dann was miteinander.

Man tauscht sich aus und alleine das denke ich hilft jungen Unternehmungen sehr wohl.
I: Mhm (bejahend). Und was erwarten Sie sich davon? Von von von den von den?

B3: Was ich mir von denen erwarte? Ich kriege wieder einen Input und eine neue Sichtweise

was so derzeit so am Markt passiert und wie halt junge Unternehmer denken und handeln.
I: Mhm (bejahend).
B3: Das ist eine generell ein gemeinsamer Austausch.

I: Mhm (bejahend). Und und hat es diesbeziiglich in den letzten Jahren irgendwelche

Veranderungen gegeben? Dass das mehr noch geworden ist oder nachlassen hat vielleicht?

B3: Bin schon der Meinung dass diese Startups in den letzten zwei bis drei Jahren massiv

mehr werden.

I: Mhm (bejahend).

B3: Warum das so ist das weif} ich nicht. Das ist so.

I: Mhm (bejahend). Vielleicht weil sich die Leute doch mehr trauen jetzt.

B3: Hoffentlich. Genau.
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I: Ja. Genau. Wollen Sie sonst noch irgendwas dazu sagen was nicht angesprochen wurde.

Was Thnen noch am Herzen liegt.

B3: Nein. Genau fiir das dass ich mir den Fragebogen noch gar nicht durchgelesen habe war

das ganz schon aufwendig. (lacht)

I: (lacht)

B3: Nein passt schon. Alles gut.

I: Mhm (bejahend). Sonst noch irgendwelche Fragen oder so?
B3: Nein. Ich habe.

I: Gut dann schalte ich.

Transkription des Interviews mit Manuela Raidl-Zeller
e Manuela Raidl-Zeller: B4

¢ Interviewende: I

I: Okay. Also meine erste Frage wire dann einmal nennen Sie bitte zwei bis drei Innovationen
die fiir Sonnentor von besonderer Bedeutung sind waren seit Griindung des Unternehmens

jetzt.
B4: Seit Griindung.
I: Genau.

B4: Aja. [...] Also es ist sicher die eine Innovation die mafigeblich [...] zum Marke zum
Markenbild beigetragen hat die Verpackung. Und zwar speziell bei den losen Aufg bei den
losen Tees [...] mit Sichtfenster vorne. Also das war zu Beginn wie der Johannes Gutmann

gestartet hat ein absolutes Novum ein Sichtfenster vorne zu haben.
I: Mhm (bejahend).

B4: Und das besondere war zusétzlich dazu dass [...] es hat dazumals eine Bauerin eben
empfohlen eben eine Ursprungsbauerin die Oma Zach die hat gesagt geh und da vorne
steckst du so so schon in das Fenster eine Blume rein damit das auch was hermacht und gut

ausschaut.
I: Mhm (bejahend).

B4: Also das war war sicher zu der Zeit sehr speziell und generell auch [...] das Design der
Produkte. [...] In der Zeit war hatte Bio noch einfach noch ein anderes Image und einen
anderen Touch. Eben dieses ganze Thema |...] vom Leinenhemd zu den Birkenstockschlapfen
und Co. Und [...] Sonnentor in dem Fall eben ganz speziell der Johannes Gutmann hat
gesagt Bio muss schick trendig [...] ldssig sein und darf nicht eben so daherkommen sondern
muss [...] zeitgemaB muss modern daherkommen. Also Design und Verpackung waren sicher
und sind nach wie vor ganz wichtig [...] fir die Marke. Sind fiir uns auch ganz wichtig im im
ganzen Innovationsbereich weil wir uns da immer wieder was neues einfallen lassen |...] vom

Design her als auch von in bei Verpackungsverbesserungen bis hin zu 6kologischen Themen.
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I: Mhm (bejahend).

B4: Also das ist sicher sehr sehr zentral. Dann gibt es [...] [...] ja eigentlich es gibt jedes
Jahr sehr viele Innovationen. Wir haben im im Jahr circa 20 neue Produkte und dabei
auch immer so richtige Trendsetter und Innovationstreiber. Wie jetzt zum Beispiel auch das
Thema Kurkuma. Kurkuma Tees Kurkuma Lattes die wir haben. [...] Und dann sind es auch
immer so so andere Themen die stark auch zur Regionalentwicklung beitragen. Wie zum
Beispiel unser eigenes Gasthaus die Leibspeifl oder das Erlebnis. Der gesamte Erlebnisbereich
hier [...] ja der Bauernhof der Freihof bis hin zu unserem neuen Projekt jetzt ein Landloft.

Das ist unser neues Ubernachtungskonzept.
I: Das habe ich schon gelesen genau.

B4: Also das zieht sich durch das ganze Unternehmen. Und mitbegleitet wird das immer
dadurch, dass Innovationen von den Mitarbeitern sehr stark kommen. Wenn es [...] Triebt-
hemen betrifft. Ja Optimierungsprozesse. Wie kann man was eben besser machen anders
machen. Und auch vieles von auflen kommt durch Kunden zum Beispiel die verschiedenste

Ideen und Bediirfnisse haben.
I: Mhm (bejahend).
B4: Also Innovation ist fiir uns seit Anbeginn ein ganz ein grofles und wichtiges Thema.

I: Mhm (bejahend). Also auf die ganzen Sachen die Sie da jetzt so angesprochen haben
komme ich dann eh spéter auch noch genauer. Noch ganz kurz das Loft was was genau ist

da das spezielle dann daran an der Ubernachtungsmaéglichkeit?

B4: Also das werden [...] jetzt mal zwei geplant sind fiinf teilautarke Wohneinheiten. Auf
vier Radern. Das heift sie sind auch mobil. Man kann es sich jetzt aber nicht so vorstellen wie
einen richtigen Wohnwagen den ich mir ans Auto anhinge. Sondern das sind schon schwerer
die einige Tonnen wiegen. |...] Die sind in Niederosterreich Schrigstrich Wien gefertigt mit
regionalen Materialien Dédmmstoffen und Co. [...] Also wir verwenden da auch ausschlieBlich
Biomaterialien beziehungsweise die Firma die das fiir uns fertigt. Und das wird dann so sein

dass die Géste drinnen tibernachten konnen.
I: Hort sich sehr interessant an.

B4: Und da hat man dann beispielsweise so witzige Sachen wie eine Komposttoilette oder
eine stromlose Espressomaschine. [...] Ja. Einen Holzofen mit einem Pufferspeicher und und
und. Also es ist dann schon so dass man sich da drinnen einmal orientieren muss und lernen
muss wie kann ich dort drinnen gut wohnen auf kleinstem Raum. Und damit wollen wir
auch wieder herzeigen |[...] es geht auf kleinem Raum. Man braucht nicht unbedingt diese
riesengrofien |...] Flichenwohnungen Héuser. Sondern es geht auch anders. Und wir wollen
damit auch Kreisldufe schliefen und herzeigen wie kann ich in diesem Krieslauf gut leben.
Ressourcenschonend leben. Und auch [...] ja so leben dass ich einen ganz kleinen Fulabdruck

nur hinterlasse.
I: Mhm (bejahend).

B4: So wohnen speziell in dem Fall.
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I: Das heif}t Sie sind eigentlich grad mittendrinnen in einer Innovation. Kann man so sagen.
B4: Genau. Mhm (bejahend).

I: Und und die Innovationen die Sie jetzt aufgezdhlt haben wiirden Sie die als typisch
beschreiben. Also als typische Innovation fiir Thren [...] fiir Thren Betrieb. Oder eher was
Auflergewthnliches mit dem man nicht rechnen hat kénnen oder was eher vielleicht au aus
irgendeinem Unfall oder aus einem Hoppala irgendwie entstanden ist. Oder war das schon was
wo Sie sagen nein das ist schon typisch und [...] war ein bisschen absehbar dass die Innovation
irgendwann kommt oder wie wiirden Sie das beschreiben? Einerseits die Verpackungen und

andererseits die das Loft jetzt zum Beispiel.

B4: Mhm (bejahend). Naja unsere Kunden sagen uns auch immer dass wir sie tiberraschen mit
unseren Themen und Sachen die wir bringen. [...] Fiir uns ist es eine Selbstversténdlichkeit
laufend innovativ zu sein und nicht stehen zu bleiben und uns weiterzuentwickeln. [...] Es
gibt schon so Innovationen wo wir selber sagen wow das ist jetzt ein Schritt dahin. Zum
Beispiel wie wir begonnen haben also wir hatten wir hatten ja schon wir haben schon sehr
lange ein Erlebnis also dass man unseren Betrieb sich anschauen kann. Eine Fithrung machen
kann. [...] Das hat es fast immer schon gegeben nur nicht so organisiert wie jetzt. Und fir
uns [...] war es dann doch auch irgendwie ein logischer Schritt zu sagen was kénnten wir
denn noch tun. Welche Moglichkeiten gébe es denn noch wenn Géste sagen wow wo kann ich
denn da jetzt essen. War es fiir uns doch ein eher |...] sinnvoller logischer Schritt zu sagen na

dann machen wir uns doch selber ein Wirtshaus wenn keiner in der Gegend das machen will.
I: Mhm (bejahend).

B4: Oder eben das auch das Ubernachtungskonzept [...] dann schaffen wir uns selber
unsere Ubernachtungsmoglichkeiten wenn in der Gegend jetzt eben keiner das tun will. [.. ]
Letztendlich sind es fiir uns zwar schon total neue Wege neue Schritte wo wir auch nicht
wissen geht das auf oder geht es nicht auf. Aber [...] so ganz iiberraschend oder neu ist es

dann auch nicht.
I: Mhm (bejahend). Okay.
B4: Fiir uns selber. Fiir die anderen auflen schon.

I: Jaja. natiirlich. Eh klar. Und und die die Innovationen waren die speziell fiir Thr Unter-
nehmen neu? Sind die fiir Thre Branche neu oder sind die so global gesehen neu? Wissen Sie
das? Eben zum Beispiel eben die Verpackung. Das hat man ja fiirher anscheinend nicht so

gemacht. Also das wér dann |. . .]

B4: [...] Ja also grad [...] Lebensmittel so zu verpacken war sicher fiir die gesamte Branche

neu.
I: Mhm (bejahend).

B4: [...] Lebensmittel so nachhaltig und und ressourcen- und umweltschonend und kompos-
tierbar zu verpacken ist [...] sicher auch also da sind wir sicher auch Vorreiter. Also nicht

nur in Gewiirz und Teebereich sondern auch gesamt im Lebensmittelbereich.

I: Mhm (bejahend).
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B4: Also da gibt es natiirlich auch viele andere die das [...] schon auch umsetzen. Aber wir

sind immer die die [...] doch noch einen Schritt weiter vorne sind fiir diese Bereiche. |.. ]
I: Und das Loft zum Beispiel. Wissen Sie [...]?

B4: Ja [...] natiirlich gibt es dass schon dass [. ..] verschiedenste Unternehmen Erlebniswelten
anbieten. Aber auch so in einem in gréfleren Stil gibt es auch nur ganz wenige die dann sagen
da machen wir was dazu oder wir bieten Ubernachten an. [...] Also da sind wir sicher auch

immer wir sind in gewisser Weise doch sehr sehr oft Pionierunternehmen.
I: Mhm (bejahend).

B4: Und wir merken es auch bei den Landlofts. [...] Wir sind die ersten die diese [...]
Wohnwagons also so eine Form [...] des Ubernachtens [...] das anzubieten gibt es noch nicht.

Also es ist auch von der Bau- und Gewerbeordnung noch nicht geregelt.
I: Mhm (bejahend).

B4: Das heifit fiir uns wieder okay wir stellen das ganze auf. Wir reichen das bei Behorden
ein und sind da wieder Pionier und da miissen halt die Behérden dann auch lange oder meist
ziemlich lang brauchen die dann bis sie so weit sind und sagen okay ja das geht in der Form
oder das muss man dann so und so machen. [...] Weil sie noch keine Erfahrung damit haben.

WEeil das vollig neu ist.
I: Mhm (bejahend). Eh klar.

B4: Also wir haben immer wieder diese Situation dass wir Pionierarbeit leisten und dass
dann andere nicht so genau wissen wie tun wir denn. Auch der Gesetzgeber wie tun wir denn
dann damit wenn die sowas machen wollen. Auch mit unseren freien Dienstnehmern. [.. ]
Wir haben circa 70 bis 80 freie Dienstnehmer beschéftigt die entweder von zu Hause aus
oder in unserem Standort zu arbeiten mitarbeiten. Beispielsweise abpacken. Tee abpacken

oder Gewiirze. Und das war [...] viel Jahre lang nicht ordentlich gere gesetzlich geregelt.
I: So eine Grauzone sozusagen.

B4: War eine Grau Graubereich und wo wir gesagt haben das ist super das ist sinnvoll. Die
Leute [...] wollen das auch machen. Es gibt Wartelisten damit man eben abpacken kann
oder [...].

I: Aktuell?
B4: Nach wie vor ja.
I: Mhm (bejahend).

B4: Und [...] irgendwann hat der Gesetzgeber gesagt jetzt miissen wir das regeln und oder
oder war dann auch eben der Arbeitsinspektor da und hat er gesagt na das kénnt ihr so
nicht machen weil [...] da gibt also das ist keine Anstellung was ist das um hmm. Wér kein
Werkvertrag was ist das. Und letztendlich gab es dann auch eine positivere Regelung fiir uns.

Aber auch das mussten wir uns erkdmpfen.

I: Mhm mhm (bejahend).
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B4: Und dann damit auch fiir die gesamte also fiir alle.
I: Ist klar.
B4: Also in diesen Situationen sind wir schon immer wieder. (lacht)

I: (lacht) Immer wieder Vorreiter. Und welche Innovationen sind in Threm Unternehmen
bedeutender? Also da kann man zwischen Produktinnovationen und Prozessinnovation
unterscheiden. Also Produktinnovation eben dass Sie komplett neue Produkte schaffen
oder Prozessinnovation dass Sie eben bestehende Prozesse oder Abldufe optimieren oder

weiterentwickeln. Was was ist da fiir Thr Unternehmen bedeutender. Kann man da irgendwas
[...]7

B4: Also ich glaube eher die Produktinnovationen. [...] Mit der dem gesamten Marke und
dem Marketing dazu. [...] Es ist natiirlich auch wichtig immer wieder dran zu bleiben und

die Prozesse zu optimieren weil wir eben ein gewisses Wachstum damit auch verbunden

haben mit unserer Entwicklung und damit miissen auch die Prozesse funktionieren.
I: Mhm (bejahend).
B4: Aber so das das Eitzerl mehr ist sind es sind schon die Produkte und die Marke

rundherum das zu pflegen und das zu weiterzuentwickeln.

I: Mhm (bejahend). Okay. Und eben fiir Innovationsaktivitéten ist es ja sehr wichtig dass

das Unternehmen iiber eine gute Wissensbasis verfiigt.
B4: Mhm (bejahend).

I: Und welches Wissen ist da fiir Sie besonders wichtig. Da gibt es zum einen einmal das
wissenschaftliche Wissen wie es in der Literatur gerne bezeichnet wird. Also das Wissen aus

Biichern was irgendwelche Forschungsinstitutionen und so kreiert haben.
B4: Mhm (bejahend).

I: [...] Dann das Wissen Threr Mitarbeiter. Langjahrige Mitarbeiter die sich wiahrend der
Arbeit ein gewisses Know-How [...] aufbauen und erarbeiten. Oder das Wissen von Kunden
oder Lieferanten. Das Thnen die zur Verfiigung stellen. Oder [...] was was ist da fiir Sie

besonders wichtig.

B4: Also wenn es um Innovationen geht ist vor allem das Wissen bei uns wichtig dass uns

[...] externe egal wer das ist [...] auch bringen oder Inspirationen die sie uns so bringen.
I: Also Kunden und Lieferanten?

B4: Nein das miissen nicht nur Kunden und Lieferanten sein. Also da |[...] also weif} nicht
ob mit innbegriffen ist wenn. [...] Also wir besuchen auch sehr oft irgendeinen Kongress
oder irgendwelche Veranstaltungen. Irgendwelche [...] ja Events und sonstiges wo [...] ja
die Kollegen unterwegs sind. Sich inspirieren lassen. Und dieses Know-How mitnehmen und

sagen okay das schauen wir uns an wie konnen wir kénnen wir das bei uns umlegen.
I: Mhm (bejahend). Aber aber ist das dann eher |[...]?

B4: Sind es dann die Mitarbeiter oder |...]?
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I: Naja. Prinzipiell ist das dann schon da komme ich dann gleich spéter eh |...]. Das eine
also was ich da jetzt eher herausfinden mochte ist eben ob wenn Sie jetzt auf so Messen zum

Beispiel besorgen ist das dann ein Wissen das man in Biichern nachlesen kann?
B4: Nein.

I: Ist das ein Wissen das irgendwer vorzeigt und das muss ich gesehen haben damit ich das

iibernehmen kann.

B4: Mhm (nachdenklich).

I: Ist das eher so erfahrungsbasiertes Wissen?

B4: Ja es ist auf jeden Fall erfahrungsbasiertes Wissen.
I: Also wiirden Sie sagen dass das wichtiger ist.

B4: Ja also [...] Lehrbiicher wissenschaftliche Studien und Co |[...] gibt es bei uns sehr sehr
wenig.

I: Mhm (bejahend).

B4: Also das ist wenn dann im Bereich der Pflanzenheilkunde.

I: Mhm (bejahend).

B4: Da ja. [...] Oder wenn es um Lebensre lebensmittelrechtliche Themen geht uns so weiter.
Aber sonst kommt es grundsétzlich eben vom Kund |[...] entweder |...] naja Wissen. Vom
Kunden halt die die Ideen [...] und wir sind dann die die sich tiberlegen wie kann man das

dann umsetzen. Und im Endeffekt sind die Hauptwissenstrager fiir mich die Mitarbeiter.
I: Mhm (bejahend). Okay. Darauf wollte ich hinaus.

B4: Die ja sowohl langjahrige als auch neue die auch neue Ideen neues Wissen neues was sie

gesehen haben und erlebt haben miteinbringen.

I: Mhm (bejahend). Okay. Und woher haben Sie e vorher auch schon kurz angeschnitten.
Woher beziehen Sie das Wissen das Thnen eben hilft Innovationen zu schaffen. Da da wiird

ich gerne zwischen drei Moglichkeiten unterscheiden.
B4: Mhm (bejahend).

I: [...] Ich sage Thnen die drei Moglichkeiten einmal und dann gehen wir es vielleicht nach

der Reihe durch dass wir [...] schauen kénnen was bei Thnen da zutrifft.

B4: Mhm (bejahend).

I: [...] Die erste Moglichkeit ist die Wissenschaffung im Haus im Unternehmen selbst.
B4: Mhm (bejahend).

I: Dass Sie zum Beispiel Mitarbeiter auf Schulungen schicken. Die eignen sich ein bestimmtes
Wissen an und somit haben Sie dann wenn der Mitarbeiter wieder zuriick ist das Wissen im
Unternehmen selber und genau. Oder haben Sie vielleicht auch irgendwelche Partnerschaften
in der Region. Wo Sie mit irgendwelche andere Unternehmen zusammenarbeiten und so

ein Wissensaustausch innerhalb des Waldviertels stattfindet. Oder haben Sie irgendwelche
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Partner aulerhalb des Waldviertels. [...] Osterreichweit global gesehen? |[...] Also zwischen

den drei Moglichkeiten wiirde ich eben gerne unterscheiden.
B4: Mhm mhm (bejahend).

I: Und wenn wir jetzt mit der Wissensbeschaffung im Haus anfangen. Ich schétze mal schon

dass bei Ihnen eine grofle Rolle spielen wird.
B4: Auf jeden Fall. Genau.

I: Und und und wie lauft der Prozess dann ab? Wie kann man sich das vorstellen? Wie wie

machen Sie machen Sie die die Wissensbeschaffung im Haus?

B4: Also jetzt sowohl untereinander Mitarbeiter. Oder auch eben mit Schulungen und so

weiter.

I: Ja beides.

B4: Beides. Wir machen beides. (lacht)
I: (lacht)

B4: [...] Das wird e der der Klaus auch schon erzihlt haben dass wir [...] uns freuen und das
auch forcieren dass wir Mitarbeiterschulungen besuchen. Fachliche Aus- [...] und Weiterbil-
dungen als auch personliche. [...] Und dass wir aber auch schauen dass die Wissensweitergabe
von Mitarbeitern zu Mitarbeiter gut funktioniert. Dass dass es erfolgt dass man Mitarbeiter
ein gutes onboarding haben. Ein gutes Miteinander haben. Dass sie schnell lernen. Dass sie
[...] ja der Austausch stattfindet. Dass die Erfahrungen weitergegeben werden. Also sowohl

fachlich intern als auch dieses Wissen weitergeben.

I: Und und wie wie wie forcieren Sie das? Oder wie gehen Sie das an? Dass das intern eben

so gut weitergegeben werden kann? Haben Sie da irgendwelche bestimmten Strategien oder

[...]?
B4: Ja also [...] es gibt immer die Aufforderung an alle Mitarbeiter Schulungen zu besuchen.
Wir sind auch im Qualifizierungsverbund Waldviertel. Und da ist es so dass [...] also dass es

Gespréche mit den Mitarbeitern gibt. Wer mochte oder fiir wen ist da Bedarf gegeben. |...]
Bei dem oder dem teilzunehmen. Da gibts eben die Anmeldung dazu. [...] Und grundsitzlich
ist da der Abteilungsleiter gefordert dass sein Team oder die Leute eben [...] in seinem
Team sich ja weiterbilden ausbilden fortbilden. Und die werden dazu eben entsprechend
aufgefordert von uns. [...] Und deta auch wenn es um diese interne Wissensweitergabe bei
neuen Mitarbeitern geht. Also dann hat man ja auch immer jemanden der einem vorgesetzt
ist und zur Seite gestellt ist. Das der ihn auch an der Hand nimmt und entsprechend
[...] in Betrieb einfithrt. Und das [...] ja da Know-How weitergeben da ist sicher auch
noch Potential gegeben. [...] Wie man das noch vielleicht besser machen kann. Auch eben
computerunterstiitzt vielleicht. Irgendwelche Lernmodule die man anbieten kénnte. Aber so

weit sind wir da noch nicht.
I: Mhm (bejahend). Okay.

B4: Aber das wire sicher einmal spannend.
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I: Und um welche Art von Wissen handelt es sich bei dem in-house Wissen? Eher wieder um

erfahrungsbasiertes nehm ich einmal an.
B4: Ja genau.

I: Dass eben die langjéhrigen Mitarbeiter dann die neuen [...] unterstiitzen und Tipps geben

schéitze ich einmal.
B4: Genau mhm (bejahend).

I: Mhm (bejahend). Und was funktioniert dabei gut und was weniger gut? Also da haben Sie
eh schon ein bisschen angeschnitten dass das eben vielleicht ein bisschen computerunterstiitzt

sein konnte.
B4: Genau. Und dass man es stiarker auch verschriftlicht.
I: Mhm (bejahend).

B4: Und nachlesbar wird beziehungsweise eben interaktiv vielleicht sogar wird. Dass es
leichter erfassbar ist. Weil es gibt doch viele Themen die dann [...] sehr umfassend sind

beispielsweise auch im Franchisebereich. Das ist auch so ein Innovationsbereich bei uns.
I: Mhm (bejahend).

B4: Wie wir gesagt haben wir wollen ein Franchisesystem einfiihren. Wo es sehr sehr viele
Informationen gibt die man dann [...] da gut verpacken konnte. [...] Was war das zweite?

[...] Wie also die Frage war wie |...]?
I: Was funktioniert gut und was weniger gut.

B4: Aja genau und was funktioniert weniger gut. Ich mein im Grunde funktioniert die
Wissensweitergabe deshalb auch so gut weil wir ein gutes Miteinander haben. [...] Das auf
Augenhohe passiert das Zusammenarbeiten. Das Wertschétzung erfolgt und damit auch die
Mitarbeiter entsprechend offen sind und nicht sagen ich lasse dich jetzt einmal anrennen
ich sage dir nichts. Sondern eben auch die Mitarbeiter so weit sind dass sie sagen hey ich
will dich ja weiterbringen. Ich will dass du dich gut einarbeiten kannst. Dann wirst du auch

wirklich ein guter wertvoller Mitarbeiter sein. Ansonsten blockiere ich dich ja nur.
I: Mhm (bejahend).

B4: Also das ist das schone dass das auf Grund unserer Firmenkultur einfach ganz einfach

funktioniert. Ohne dass wir uns da jetzt sehr sehr viel {iberlegen miissten.

I: Mhm (bejahend). Okay. Und beim zweiten Punkt eben Partner in der Region. Kénnen Sie
da irgendwelche Beispiele nennen. Irgendwelche Partner die Sie in der Region haben. Der
Qualitatsverbund Waldviertel.

B4: Genau. Der Qualifizierungsverbund.
I: Das wér ja dann eines. Der Qualifizierungsverbund. Genau.
B4: [.. ]

I: Wie lauft da zum Beispiel die Zusammenarbeit ab? Wie wie kann man sich das vorstellen?
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B4: Also im Detail weifl ich das jetzt nicht weil das [...] eben von der Personalabteilung
organisiert wird. Aber da sind waldviertler Unternehmen zusammengeschlossen die aus einem
Pool an Seminar [...] Angeboten Vortragenden |...] ja das zusammenstellen und dann werden
verschiedenste Themen fiir diese Firmen erarbeitet und angeboten. Und dann entsenden die
Firmen entsprechend Mitarbeiter fiir zum Beispiel einen Englischkurs. Dieser Englischkurs
findet dann zum Beispiel wenn viele Mitarbeiter von Sonnentor sind dann findet der bei
Sonnentor statt. Und da sind dann aber andere Mitarbeiter von dieser |...] von diesen
Unternehmen des Qualifizierungsverbunds genauso dabei. Wie zum Beispiel Test-Fuchs, da

ist dann halt genauso dann jemand dabei.
I: Mhm (bejahend). Und [...] um welche Art von Wissen handelt es sich dann dabei?

B4: Also das ist vorwiegend Fachwissen. Also da geht es um die persénliche Ausbildung

Fortbildung. Und [.. ]

I: Aber es ist jetzt kein [...]

B4: Hauptséchlich.

I: Kein branchenspezifisches Wissen also [...]7

B4: Nein.

I: Das nicht.

B4: Nein.

I: Mhm (bejahend). [...] Und das funktioniert gut oder weniger gut?
B4: Funktioniert super ja.

I: Gut. Okay. Und |[...] gibt auch regionale Partner die in derselben Branche arbeiten. Mit

der Sie Wissen {iber Thre Branche austauschen kénnen?
B4: Nein. regional nicht wirklich.
I: Mhm (bejahend). Und und [...] dann bei den extra oder auflerregionalen Partner

B4: Na doch. Entschuldigung das stimmt nicht ganz. [...] Im touristischen Bereich sehrwohl.
Also da gibt es viele Partner aus der Region mit denen wir uns austauschen. Sprich andere
Ausflugsziele. Zum Beispiel auch [...] ja verschiedenste Gastbetriebe mit denen wir uns

sehrwohl austauschen.
I: Mhm (bejahend). Und wie |.. ]

B4: Oder auch so Initiativen wie Frau in der Wirtschaft wo sich dann die zwettler wirt-

schaftstreibenden Frauen treffen. Also bis dahin. Also das gibt es sehr wohl.

I: Mhm (bejahend). Und und wie funktioniert das? Wie kann man sich das so vorstellen die

die Zusammenarbeit mit irgendwelche andere Gastronomiebetriebe? Wie lauft das ab?

B4: Ja beispielsweise werden |...] beim Ausflugsziel so Packages geschniirt wo man sagt du

bewirbst mich ich bewerbe dich.

I: Mhm (bejahend).
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B4: Und dann gibt es vielleicht noch ein Kombiangebot. Man kauft sich ein Ticket und .. ]
hat dort und da den Eintritt der dann vergiinstigt ist.

I: Mhm (bejahend). Und haben Sie irgendsolche Pléne auch mit dem Loft dann? Dass Sie

da irgendwelche [...] Tourismuskooperationen machen?

B4: Vorldufig noch nicht. Weil es am Beginn nur zwei sein werden und wir uns wiinschen
dass das Selbstlaufer werden. Sprich dass die ohne grofien Marketingaufwand |[...] gebucht

werden. Aber natiirlich sind da auch Kooperationen vorstellbar.

I: Mhm (bejahend). Und und rein auf den Bioanbau und so gibt es in der Region keine

Partner. Habe ich das richtig verstanden?

B4: Keine Wissenshersteller mit denen wir uns da austauschen wiirden. Bauern sind fiir uns
natiirlich auch Partner und mit denen tauschen wir uns sehrwohl aus. Wo zwei Auflendienst-
mitarbeiter beispielsweifle das ganze Jahr unterwegs sind und direkt bei den Bauern sind
und ihr Wissen weitergeben. Aber auch Wissen untereinander vernetzten unterei innerhalb

der Bauern.
I: Mhm (bejahend).

B4: Also das findet sehrwohl statt. Aber jetzt von Gewiirz und Kréauter |[...] verarbeitenden
Unternehmen das wir uns da austauschen wiirden nein. Weil da gibt es nicht wirklich

jemanden in der Region.

I: Mhm (bejahend). Und um welches Wissen handelt es sich bei den Bauern dann? Das ist

dann auch eben das |...]

B4: Das ist landwirtschaftliches Fachwissen. Da geht es um Anbau um Beikrautbekamp-
fung um die Trocknung |[...] also Schiadlingsbekdmpfung und und und. Also verschiedenste

Fachtehmen die da relevant sind.

I: Mhm (bejahend). Und wenn man jetzt zu den Partnern auflerhalb der Region kommen

[...] welche gibt es da zum Beispiel?
B4: Sehr sehr viele. (lacht)

I: Wo ein Wissensaustausch stattfindet. Vielleicht wenn wir mal bei der bei der Branche
bleiben.

B4: Ja. Naja in der Branche selber. Also wenn man sagt Lebensmittelhersteller da gibt
es nicht wirklich einen groflen Austausch. Also es gibt zum Beispiel [...] ist es so dass uns
immer wieder Unternehmen besuchen und dann die Fiihrung bei uns machen. |...] Da gehort

ein REWE-Konzern zum Beispiel genauso dazu.
I: Mhm (bejahend).

B4: Der dann mal vorbei kommt und sich das anschaut wie wir tun. [...] Aber eher ist
der Austausch dann unter Gleichgesinnten. Sprich unter [...] Unternehmen die [...] die

gemeinsam das das Gemeinwohl unterstiitzen und férdern.

I: Mhm (bejahend).
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B4: Ja das sind dann so Unternehmen wie beispielsweise Zotter oder das Rogner Bad Blumau
oder Griine Erde. Also Unternehmen die uns auch [...] von der Philosophie her nahestehen.
Und wenn wir sagen wenn wir wir kdmpfen fiir ein gemeinsames Anliegen. Wir wollen die
Umwelt [...] also wir wollen dass generell wirtschaften tkologischer wird, wir wollen das
Miteinander stérken. [...] Wir wollen uns da gegenseitig unterstiitzen. [...] Wir wollen dass
die Landwirtschaft 6kologischer wird. Also solche Themen und Anliegen da arbeiten wir sehr

wohl mit anderen zusammen.
I: Mhm (bejahend).

B4: Und [...] da gehen wir auch also wir haben jetzt sind jetzt auch beigetreten einer
Innitiative die nennt sich [...] nicht Initiative sondern [...] ich weif} jetzt nicht genau wie

aber so wie Initiative fiir eine enkeltaugliche Landwirtschaft.
I: Mhm (bejahend).

B4: Und da geht es darum es das ist eine Initiative die die deutsche und 6sterreichische
Unternehmen miteinschliefft und da geht es darum zu schauen dass oder dass dass zu schaffen
dass [...] die Boden also vorwiegend jetzt die Béden und Ackerflachen [...] pestizidfrei
werden [...] 6kologisch werden [...] und da arbeiten wir einfach gemeinsam alle Unternehmen

zusammen an gemeinsamen Zielen.
I: Mhm (bejahend). Und und wie kann man sich die Zusammenarbeit vorstellen?
B4: Biindnis. Biindnis fiir eine enkeltaugliche Landwirtschaft.

I: Mhm (bejahend). Wie kann man sich die Zusammenarbeit wenn jetzt zum Beispiel
iiber die Unternehmen die eine dhnliche Philosophie haben wie Sie wie kann man sich die

Zusammenarbeit dann vorstellen?

B4: [...] Da gibt es zum Beispiel Treffen [...] wo man dann sich austauscht wo man Schliisse
fasst wo man gemeinsame Kampagnen miteinander gestaltet und finanziert und umsetzt.

Also das ist dann entsprechend unterschiedlich.
I: Und auch [.. ]

B4: Es gibt auch zum Beispiel [. . .| andere Themen wie Unternehmen die uns nahe stehen zum
Beispiel [. . .| Gottin des Gliicks oder das ist also Textilproduzent |...]. Oder [...] die Fleischerei
Schober ich nenne jetzt einfach die zwei Beispiele die wir finanziell unterstiitzen mit einem
Darlehn mit einem zinslosen Darlehn [...] damit sie generell in der Unternehmensfithrung
einfach entsprechend unterstiitzt sind und im Betrieb [...] entsprechend ausbauen kénnen

zum Beispiel. Und da helfen wir uns gegenseitig.

I: Mhm (bejahend). Und um welche Art von Wissen handelt es sich eben bei dem Wissens-

austausch mit iiberregionalen Partnern?

B4: [...] Also einerseits sind das sicher Themen die [...] wo wo ein gemeinsames Kommu-
nikationsanliegen da ist und Wissen insofern ausgetauscht wird als dass man sich [...] da
updatet wo wo steht welches Thema und wie geht es zum Beispiel dann den Kollegen in
Deutschland damit? Wie geht es uns in Osterreich damit? Wie ist die politische Lage? |.. ]

Und dann bespricht man einfach wie soll es da weitergehen? Was kann man selber dazu
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beitragen? [...] Ja ich mein sonst ja das Licht wird dunkel oder war das draufien. Was gibt

es denn noch fiir Moglichkeiten?

I: Und und der Wissensaustausch der funktioniert gut mit den auflerregionalen Partnern?

Gibt es da Sachen die gut funktionieren die weniger gut funktionieren die nennenswert sind?

B4: [...] Nein im Grunde ist es halt natiirlich bei manchen Sachen die Uberregional sind

eine Frage auch immer der Distanz.
I: Mhm (bejahend).

B4: [...] Wo es gewisse Entfernungen gibt wo man sich vielleicht nicht so oft treffen kann.
[...] Aber dennoch ja via E-Mail Skype oder Sonstiges gibt es immer gute Moglichkeiten
sich sich zu verbinden sich auszutauschen. Ich mein und dann gibt es natiirlich auch Partner
wie [...] zum Beispiel unsere externe Designagentur. Die ist auch ein Wissenspartner fiir
uns. [...] Mit der wir wieder Know-How vom Markt von Markensicht hereinbekommen. Wo
sie Recherchen Analysen fiir uns machen [...] inwiefern Designs zeitgeméf sind oder welche
Designs generell [...] gerade trendig sind. Also auch da findet ein Wissensaustausch zu uns
statt.

I: Und wo ist der Standort von der Firma?
B4: In Deutschland zum Beispiel.

I: Mhm (bejahend). Und wenn wir uns jetzt die drei eben unterschiedlichen Wissensbeschaf-
fungsarten hernehmen. Zum einen das In-House zum anderen die regionalen Partner und
dann noch die auerregionalen Partner [...] konnen Sie da irgendein ein Ranking erstellen
wo Sie sagen okay die Art ist fiir uns am wichtigsten die ist am wenigsten wichtigsten weil

[...] aus dem und dem Grund. Kann man das irgendwie so sagen?
B4: Also ich glaub schon dass die Mitarbeiter fiir uns die wichtigsten Partner sind.
I: Also das Wissen im Haus?

B4: Im Haus ja. Das Wissen im Haus und dann sind es glaube ich die [...] auflerregionalen

Partner. Und dann die regionalen.
I: Mhm (bejahend). Weil es da einfach weniger Moglichkeiten gibt.
B4: Ja. Genau.

I: Mhm (bejahend). Und lassen sich diesbeziiglich irgendwelche Verdnderungen in den letzten
Jahren erkennen? Dass Sie sagen zum Beispiel naja vor zehn Jahren war das Wissen von den
regionalen Partnern noch wichtiger als heute. Oder irgendwie so in die Richtung oder war

das eigentlich immer schon so in etwa in der Reihenfolge?

B4: [...] Also die Frage ist fiir mich immer noch so ein bisschen wer sind die auflerregionalen
Partner weil zum Beispiel habe ich jetzt nur gedacht an so Firmenpartnerschaften oder [.. ]
oder eben ja eigentlich Firmenpartnerschaften. Aber im Endeffekt zéhlen dann auch unsere
[...] also die Ladner die unsere Produkte verkaufen und die Grofhéndler dazu oder? Weil im

Endeffekt sind das unsere wichtigsten Partner.

I: Aber Partner wo jetzt eine Wissensaustausch stattfindet meine ich.
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B4: Aja das da. Aja da war doch was. (lacht)
I: (lacht)

B4: Der Wissensaustausch. Ich mein auch da findet er findet ein bisschen ein Wissensaus-

tausch statt. Vor allem mit dem GrofShandel.
I: Gar nicht so einfach.

B4: Nein. Wissensaustauschpartner. Nein ich finde es hat sich nicht verdndert. Es sind nach
wie vor [...] die Menschen im Haus die da den wichtigsten Stellenwert haben. Von Beginn
an. Und sicher der néchste das néchste ist ist dieser Austausch mit anderen der ganzen Welt.
(lacht)

I: Mhm (bejahend).

B4: Und und dann eher die Leute oder die ja Firmen oder Partner in der Region.
I: Und das immer so?

B4: Ich finde schon. Ja. Meiner Meinung nach schon.

I: Prinzipiell kénnte man ja vielleicht irgendwie davon ausgehen dass naja frither wenn die
ganze Kommunikation nicht so einfach war dass da vielleicht die regionalen Partner eine
groflere Rolle gespielt haben als jetzt irgendwelche Leute in Deutschland oder so. Wo man
eben den Kontakt nicht so leicht herstellen |...].

B4: Mhm (bejahend). Nein eher gegenteilig. Also |...] regional ist der Johannes Gutmann
eher immer beldchelt worden so naja was willst den du mit deinen Kreitln da und deinem
Biothema braucht ja kein Mensch. Und erst nach und nach [...] gab es da auch die Einsicht

hey wow da entsteht ja was tolles.
I: Mhm (bejahend).

B4: Und ich meine regionale Partner wie eine Heini Staudinger der mir jetzt gerade noch
einféllt das ist sicher auch immer so ein bisschen ein Impulsgeber fiir uns und wir fiir ihn.
Also eben die die von von [...] von der Ausrichtung her von der gemeinwohlorientierten
Ausrichtung her uns nahe stehen. Da gibt es halt einige wenige auch die regional da sind. Die
sind uns natiirlich auch von der Philosophie her nahestehend. Immer wieder Austauschpartner
wenn man sie trifft. Auch [...] nicht nur im organisierten Runden sondern einfach so zum
Austausch. Wo wir Wissen weitergeben wo dann zum Beispiel |...] die Buchhaltung von [.. ]
ja von Gea da ist und sagt wie habt ihr da getan und wir Wissen weitergeben und vice versa.

Wo wir fragen hey wie tut ihr denn mit euren Seminaren und wie habt ihr das organisiert.
I: Mhm (bejahend). Und das vice versa ist das auch eine regionale Firma?

B4: Vice versa also.

I: Aja okay. (lacht)

B4: Wo wir uns gegenseitig unterstiitzen mit Wissen und Erfahrungswerten.

I: Mhm (bejahend). Jaja. Und haben Sie eigentlich auch Probleme oder Schwierigkeiten
darin dass Sie bedeutendes Wissen das Sie fiir den Innovationsprozess brauchen dass Sie das

erlangen oder erhalten? Oder funktioniert das ganz gut?
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B4: [...] Naja hin und wieder ist es schon aufwendig Themen also so so Wissen zu recher-

chieren zu Verpackungsthemen. Oder zu [...] bestimmten Rohstoffen.
I: Mhm (bejahend).

B4: Da geht es auch oft um Zulassungen oder um Healthclaims also gesundheitsbezogene
Angaben und Themen wo wir uns dann auch wirklich gut schlaumachen wer ist da Experte
wer kann uns da weiterhelfen. Aber im Grunde sind wir da immer ganz gut unterwegs und

erfolgreich.

I: Mhm (bejahend). Und und haben Sie Probleme damit, dass Sie qualifizierte Arbeitskrifte
finden?

B4: Naja [...] der Klaus wird das eh schon gesagt haben dass wir sehr sehr viele Initiativbe-

werbungen haben.
I: Mhm (bejahend).

B4: Sehr sehr viele qualifizierte Menschen sich bei uns bewerben. Wenn es dann darauf
ankommt eine bestimmte Stelle eine Schliisselposition zu besetzen merken wir es schon dass
es immer schwieriger wird da auch wirklich jemanden zu finden. [...] Weil wir doch im halt
wir mitten in der im waldviertler schénen Landschaft sind und [...] viele Waldviertler einfach
das Waldviertel verlassen und entweder auch nicht mehr zuriickkehren wollen oder sowieso
schon so weit weg sind dass sie gar nicht daran denken wollen. Oder zu also manche kehren

zuriick aber dann nicht in Bereiche die fiir uns spannend sind.

I: Mhm (bejahend).

B4: Und da ist schon immer wieder mal die Situation dass es schwer ist jemanden zu finden.
I: Mhm (bejahend). Fiir eben irgendwelche Schliisselpositionen.

B4: Fir Schliisselpositionen und und ldngere Zeitradume.

I: Und welche Positionen also welche [...] Arbeitsplitze sind das dann zum Beispiel die

besonders schwer sind. In welchen Bereichen?

B4: Ja da geht es eher um so Themen wie [...] Marketing so alles umfassende Grafik
zum Beispiel Produktmanagement [...] da Produktentwickler zu finden in der Region.

Lohnverrechner |...] ja es sind eher so eher kreative Positionen.

I: Mhm (bejahend). Und [...] die néchste Frage wére dann arbeiten Sie mit irgendwelche

Universitidten oder Forschungseinrichtungen zusammen?

B4: Also unsere Tochterfirma in Tschechien arbeitet aktuell mit einer Forschungseinrichtung

zusammen. |. .|

I: In welchen Bereichen? Wissen Sie das zufillig?

B4: [...] Ja da geht es auch um Verpackungsentwicklung.
I: Mhm (bejahend). Okay.

B4: Wir arbeiten immer wieder mit der FH Wieselburg zusammen. Wenn es um Produkt-

entwicklung und Produktmanagement geht. |...] Also meist ist es anders dass wir Wissen
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transferieren. Also wir sind sehr oft eingeladen auf Universitdten Fachhochschulen zu dafiir
das Unternehmen vorzustellen und und zu berichten wie wir denn tun wie wir arbeiten wie

denn Prozesse bei uns ablaufen. Also da ist mehr so dass wir Wissen weitergeben.
I: Mhm (bejahend).

B4: Und hin und wieder also ich konnte es jetzt gar nicht sagen was in der Vergangenheit wie

viele Kontakte es da zu zu Universitidten da zum Beispiel gegeben hat. Wo dann Echtprojekte

aufgesetzt wurden. Ich meine es gibt immer wieder Schulkooperationen |[...] wo dann so wie
heifit das [...] dieses Projekt in Unternehmen gemacht werden. Weif jetzt nicht so genau wie
das heifit.

I: Aja der [...] hab ich vorher schon gehért. Die Ubungsfirmen?

B4: Ubungsfirmen ja genau. Die fiir uns dann Sachen erarbeiten. Wo wir aber festgestellt
haben da sind immer recht nette Ideen dabei aber es bringt uns jetzt nicht irgendwie den

Schritt weiter wo ich sage ha genau das ist es und das machen wir jetzt.

I: Und haben Sie schon einmal iiberlegt dass Sie zum Beispiel [...] irgendwelche Diplomar-

beiten oder Masterarbeiten an Studierende oder an Unis eben weitergeben?
B4: Machen wir.

I: Also solche Kooperationen gibt es dann schon.

B4: Machen wir auch. Also das gibt es immer wieder.

I: Wenn Sie sagen da wiirden wir gern mehr erfahren. Da wiirden wir gern ein bisschen mehr

fundiertes Wissen haben und dass Sie dann mit irgendeiner Uni kooperieren.
B4: Genau das machen wir schon.
I: Okay.

B4: Also speziell wenn es um einzelne Studenten geht. Aber so gréflere Forschungsprojekte
in dem Sinn [...] haben wir nur wenig gemacht. Also wenn dann ging es um einzelne

Diplomarbeiten oder Masterarbeiten.

I: Mhm (bejahend). Und haben Sie auch Innovationsausgaben? Oder Ausgaben fiir Forschung
und Entwicklung?

B4: Nein. Also ja die haben wir aber die sind in allen einzelnen Bereichen und die sind jetzt
nicht dotiert mit keine Ahnung fiinf Prozent des Umsatzes oder so. Sondern die sind also

Innovation gehort einfach zu jeder Abteilung dazu.
I: Mhm (bejahend).
B4: Und [...] dementsprechend ist das auch in jedem Budget dann drinnen.

I: Mhm (bejahend). Okay und und wie lauft bei Ihnen die Interaktion oder die Zusammenar-
beit mit den Kunden oder mit den Lieferanten ab? Kann ich mir das eher so sehr strukturiert
vorstellen und sehr formell? Oder ist das eher so face to face bei einem Kaffee oder weif} ich
nicht.

B4: (lacht)
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I: (lacht)
B4: Naja im Endeffekt beides.
I: Mhm (bejahend).

B4: Also es [...] ist sicher [...] bei uns so dass wir auf personlicher Ebene mit unseren

Lieferanten arbeiten und mit unseren Kunden auch so umgehen dass Handschlagqualitét

zéhlt. [...] Dass ja vieles miindlich vereinbart wird. [...] Aber es gibt genauso natiirlich
Vertrige und Sachen die eingehalten werden miissen. [...] Auf beiden Seiten. Es gibt Vorgaben
fiir unsere Bauern Vorgaben fiir unsere Lieferanten. [...] Und auch umgekehrt wo unsere

GroBhéndler zum Beispiel uns Vorgaben auch machen. Die wir einhalten missen. Also es ist
beides da. Es ist immer ein Arbeiten auf Augenhdhe und eine Vertrauensbasis muss gegeben
sein. [...] Ist das bei einem Partner nicht der Fall dann iiberlegen wir uns sehr gut ob wir

iiberhaupt die Partnerschaft aufrechterhalten.

I: Mhm (bejahend). Und also prinzipiell ist da halt ein Zusammenspiel von beidem.
B4: Ja.

I: Okay. [...] Und welche Rolle spielt die Regionalpolitik fiir Sie?

B4: Eine ganz wichtige Rolle. Also weil ich mein das sind auch von unternehmerischer
Sicht her unsere Vertreter im Land. Und [...] auch wir haben immer wieder Anliegen die
uns wichtig sind. Die wir weiter geben. Die wir kommunizieren. [...] Auch oft deshalb weil
wir aktiv gefragt werden. Weil [...] eben Politiker uns fragen wie also was ist uns wichtig?
Was braucht ihr? Was braucht eben die Wirtschaft im Waldviertel? Was braucht ihr in der
Region? Was braucht ihr in Niederosterreich? Und da auch ein guter Austausch stattfindet.

I: Mhm (bejahend). Und und es gibt dann auch ein Entgegenkommen von Seiten der
Gemeinde zum Beispiel. Wenn Sie irgendwo was ein neues Gebdude bauen mochten oder

[...] oder eher weniger?
B4: Also wie formulier ich das?

I: Also Sie fragen Sie was Sie brauchen und dann sagen Sie wir brauchten das und wie geht

das dann weiter? (lacht)

B4: (lacht) Naja [...] nein doch. Also auch auf Gemeindeebene |...] haben wir ein ganz gutes
Auskommen. Wobei es so ist dass die Gemeinde sehr auf [...] ihr Budget schaut. Ist auch
legitim. Und [...] wo es manchmal einfach auch ein bisschen mehr an Zeit und Gespréiche
braucht damit auch ja fiir uns Themen umgesetzt werden. Wenn es zum Beispiel darum geht,
dass eine Strafle verbreitert wird. Dann eben ausgesprochen werden muss wer iibernimmt
welche Kosten. Wann wird etwas realisiert. Weil ich meine wir haben sehr viele Arbeitsplédtze
hier her gebracht. Wir sind die die ja den Ort beleben. Viele Orte im Waldviertel sind halb

am Aussterben.
I: Mhm (bejahend).

B4: Und wir machen genau das Gegenteil da. Es wird uns halt nicht immer honoriert. |[.. ]

Weil es [...] ja sehr halt abhéngt von der eben von der Regionalpolitik.
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I: Mhm (bejahend).

B4: Und einerseits werden wir ganz gut unterstiitzt von unserem Biirgermeister auch ganz

gut unterstiitzt. Und andererseits wiirden wir uns auch mehr Dynamik da erwarten.
I: Mhm (bejahend). Fiir das dass Sie ebenso viele Jobs schaffen zum Beispiel.

B4: Genau. Genau. Wo es dann auch eine entsprechende Infrastruktur dazu braucht. Wo wir
auch immer wieder Expansionsschritte haben die notwendig sind die auch rasch vorangehen
miissen. Wo es dann halt auch ein bisschen langsamer dahingeht. Aber also wir haben generell

ein sehr sehr gutes Auskommen |[...] mit den Leuten in der Region und mit der Gemeinde.
Also [.. ]

I: Und weil es mir gerade noch einfillt. Haben sie zuféllig auch eine Kooperation mit Edelhof?
Mit der landwirtschaftlichen Fachschule? Weil das wiird sich ja eigentlich ganz gut anbieten
oder nicht?

B4: Wére mir jetzt nicht bewusst dass wir da irgendwas hétten.
I: Okay. Okay. [...] Erhalten Sie 6ffentliche Innovationsmittel?
B4: Das sind zum Beispiel Forderungen fiir Innovation?

I: Zum Beispiel genau fiir eben neue Produkte oder ja.

B4: Offentliche [...] kann sein dass es in der Vergangenheit schon einmal war. Also wir
[...] erhalten [...] Forderungen zum Beispiel fiir [...] oder haben in der Vergangenheit
Forderungen erhalten fiir [...] neue Projekte. Wie die Halle die wir realisiert haben. Die

letzte die iiber dritber. Wir haben auch fiir unsere Leibspeifl eine Férderung erhalten. [...]
Die mit einem Seminarangebot verbunden ist und so realisiert wurde. Und so etwas hilft uns
total weiter. Also das ist echt fiir uns eine gute super Unterstiitzung um um eben ja einfach
zu wachsen. Uns weiterentwickeln zu kénnen und Arbeitsplatze zu schaffen. Und da gibt es

auch immer wieder ja auch Auszeichnungen fiir innovative Themen oder Produkte. Die wir
[...] ja.

I: Und auch Preise?

B4: Auch Preise. Genau. Auch Preisgelder die es hin und wieder gibt.

I: Mhm (bejahend). Und und wissen Sie wo die die Mittel kommen oder die Gelder? Kommen

die vom Bund vom Land von der EU?
B4: Ja. Genau. Uberall her.

I: Von {iberall. Okay.

B4: Mhm (bejahend).

I: Okay. Und was sind Ihrer Meinung nach die Hauptbarrieren oder die Hauptprobleme fir

erfolgreiche Innovation im Waldviertel?
B4: [...] Die Hauptbarrieren. [...]

I: Eine schwierige Frage. (lacht)
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B4: Mhm (bejahend). Speziell jetzt im Waldviertel? Ich meine [...] es ist sicher teilweise
herausfordernd eben nicht in der Stadt zu sein. Unsere Kernzielgruppe ist stadtisch. Also die
Frau am Stadtrand oder in der Stadt im urbanen Bereich [...] so um die 30 [...] ja 30 bis 40
Jahre alt. Das heifit da hat es auch schon seine Vorteile direkt an der Kernzielgruppe zu sein.
Diese zu erleben und dran zu sein. [...] Dann ja auch eben Schliisselpositionen nachbesetzen

zu kénnen ist teilweise ein kleiner Innovationsbremser was jetzt fiir das Waldviertel eben

spricht. [...] Was sonst? Also jetzt irgendwie logistisch oder so weiter wir haben halt den riesen
Vorteil da [...] uns auch ausdehnen zu kénnen wachsen zu kénnen. Eben nicht begrenzt zu
sein [...] wie in anderen Gebieten. Wo es halt ein Industriegebiet gibt und das ist irgendwann

aus und dann Punkt. Dann kannst du nicht mehr wachsen. Das haben wir hier nicht. Also

das ist ein riesen Vorteil wieder an dem Standort.
I: Mhm (bejahend).

B4: Natiirlich haben wir auch entsprechend dann Distanzen nach [...] Wien nach Miinchen

nach Linz nach Berlin die es zu iiberwinden gibt. Aber jetzt da dass ich sage das ist alles ein

Bremser |[...]. Ich sehe es eher umgekehrt. Ich sehe es positiv und sage das ermdglicht uns
hier in Ruhe [...] in der schonsten Natur wo man halt auch seinen Kopf durchliiften kann zu
arbeiten.

I: Mhm (bejahend).

B4: Und dann auch wieder in die Stadt zu gehen. Wo anders hinzufahren und dort irgendwie
Leute zu begeistern. Also da auch das ist auch ein irgendwie hat auch ein ein hat ein Kraft
eine Ruhe eben in so einem kleinen Dorf zu sein mitten in der Natur und nicht irgendwo im

Vorort von Wien zum Beispiel.

I: Mhm (bejahend). Wie zum Beispiel in der Literatur ist halt auch oft gestanden dass das
in der Peripherie eben ein Problem ist weil man regional keine Partner hat mit denen man

iiber sein branchenspezifisches Wissen sich austauschen kann.
B4: Also das ist fir uns kein Thema.

I: Weil Sie sowieso meistens Vorreiter sind?

B4: Genau. Wir sind meist Pionier. Wir sind in Osterreich [...] das fiihrende Unternehmen
im [...] Krduter und Gewiirzbereich im Biokrduter und Gewiirzbereich. Also da sind wir
auch Pionier. Im Endeffekt sind fiir uns ja die deutschen Unternehmen interessant. |...] Wo

wir wo auch die also die Mitbewerber zu Hause sind. Auch da immer wieder hinzuschauen
und zu lernen. Aber jetzt also ich seh das jetzt iiberhaupt nicht dass da irgendwie groflartig
Innovationstrei also Innovationsbremser wéar da mitten im Waldviertel den Standort zu

haben.

I: Mhm (bejahend). Aber Sie haben eben das Problem der der |. . .] bestimmten Berufsgruppen
gesagt.

B4: Mhm (bejahend).

I: Und gibt es da irgendwelche Strategien die Sie verfolgen um das Problem zum Beispiel in

den Griff zu kriegen oder |[...]7
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B4: Also wir werden das ist jetzt e ein aktuelles Projekt von mir wir werden im Maéarz
ein Biiro in Wien erdffnen. Wo wir Kollegen die eben Wiener sind und [...] oder oder ja
Waldviertler sind aber doch den Lebensmittelpunkt in Wien haben [...] ihnen erméglichen
von dort aus zu arbeiten fiir Sonnentor. Einfach um diese Menschen nicht zu verlieren. Und
wir erhoffen uns auch durch diesen Standort dass wir neue Mitarbeiter gewinnen die eben

von dort aus eben fiir uns arbeiten.
I: Mhm (bejahend). Und um welche Positionen geht es da? Oder welche Bereiche?

B4: Sind das sind eher eben |[...] wieder Fachbereiche. Also da geht es zum Beispiel um
das Verpackungsthema. Also Verpackungsexperte. Da geht es um eine Kollegin [...] die sehr

stark in der Markenentwicklung arbeitet.
I: Mhm (bejahend).

B4: Trendforschung Trendbeobachtung auch fir uns macht. Da geht es aber um mhm (Licht

geht aus) warte jetzt stehe ich doch einmal auf. Schauen wir ob ein Licht angeht.
I: Aber wir sind e schon bei der vorletzten Frage. Also [...] (lacht)

B4: Sehr gut. Dann geht es auch um [...] so [...] um Kollegen die zum Beispiel in der Grafik

arbeiten. Ja.

I: Mhm (bejahend). Okay. Also eher so IT gesteuerte Sachen oder |[...] kreative Sachen?
B4: Kreative Sachen. Ja.

I: Wo man teilweise auch studiert haben muss?

B4: Genau.

I: Dass quasi die die studiert haben dann in Wien bleiben wollen und kénnen und trotzdem

fiir Sie arbeiten konnen.

B4: Mhm (bejahend). Genau.

I: Und [...] probieren Sie auch dass Sie regionale Partner stiarken?
B4: Regionale Partner inwiefern?

I: Also in der Literatur zum Beispiel steht eben dass in der Peripherie das wichtig ist, dass
man im Idealfall halt regionale Partner starkt. Weil natiirlich wenn die die regionalen Partner
eben auch wirtschaftlich erfolgreicher sind und so dass man dann selber dann irgendwann

auch wieder mehr davon hat.

B4: Mhm (bejahend). Ja. Also absolut. Also gerade Partner wie [...] Firmen die [...] mit
uns arbeiten [...] zum Beispiel [...] von Elektrofirmen Baufirmen [...] Zulieferfirmen und Ko.
Also da schauen wir sehr wohl darauf dass die aus der Region sind und nicht von irgendwo

anders herkommen.
I: Mhm (bejahend).
B4: Also da gilt Regionalitdt schligt dann auch Preis.
I: Mhm (bejahend).
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B4: Also da haben wir langjahrige Partnerschaften mit Betrieben in der Region. [...] Ja
das zieht sich voll durch. Also vom Bécker in der Region [...] der einmal in der Woche
oder zweimal in der Woche zu uns kommt. Dann die Mitarbeiter konnen sich da Geback
kaufen und der beliefert dann auch gleich unser Genussreich. [...] Bis hin zum Elektriker

Installateur.
I: Mhm (bejahend).
B4: Bodenleger. Was weif ich.

I: Mhm (bejahend). Und und was erwarten Sie sich davon? Zum Beispiel bei dem Austausch

mit dem Bécher jetzt? Kriegen Sie dann auch irgendwas wieder zuriick oder |[...]?

B4: Ja im Endeffekt ist dann ist es dann oft Vertrauen Verlasslichkeit super Arbeit. [...]
Ja und auch eben auch da gedacht [...] sich zu stérken gegenseitig zu starken. Dass der
iiberleben kann und |[...] der denkt sich vielleicht ja dann kaufe ich das nachste Mal auch

ein Sonnentortee weil [.. ]
I: Mhm (bejahend).
B4: Wir sind Partner oder macht seine Firmenfeier bei uns. Im Lokal.

I: Mhm (bejahend). Und und hat es diesbeziiglich in den letzten Jahren irgendwelche

Veranderungen gegeben? Von von regionalen Partner zu stérken.
B4: Nein. Also das machen wir nach wie vor.

I: Von Beginn an?

B4: Von Beginn an. Das werden wir auch kiinftig machen.

I: Mhm (bejahend). Zum Schluss noch wollen Sie noch irgendwas gern zum Thema sagen?

Was vielleicht nicht angesprochen wurde. Liegt Thnen noch irgendwas am Herzen?
B4: [.. ]

I: Oder wollen Sie von mir irgendwas wissen? Sind Sie vielleicht an den Ergebnissen interes-

siert?

B4: Das wird dann in der Arbeit entsprechend eben verarbeitet?
I: Genau.

B4: Die Informationen.

I: Genau.

B4: Und dann wird sie fertig sein. Und wenn Sie uns dann die Arbeit per Mail zuschicken

konnten wér das natiirlich klasse. (lacht)

I: Genau. Also bevor ich es einreiche kann ich Thnen das auch gerne schicken.
B4: Ja oder gerne auch einfach danach.

I: Dass Sie irgendwie Einspruch erheben kénnen. (lacht)

B4: (lacht) Nein. Also das wiirde ich jetzt nicht tun. Aber zumindest dann wiirde mich das

Ergebnis interessieren was da raus kommt.
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I: Mhm (bejahend). Wenn Sie mir vielleicht dann draufien noch Ihre Visitenkarte geben.
B4: Ja. Gerne.

I: Wegen der E-Mailadresse und so.

B4: Mhm (bejahend). Ja gerne.

I: Perfekt. Gut dann sind wir durch.

B4: Sonst fallt mir nichts ein dazu.
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