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Zusammenfassung Die organisationale Ausgestaltung von
regionalen Innovationssystemen ist vielschichtig und resul-
tiert nicht nur aus den spezifischen Bedingungen vor Ort,
sondern insbesondere aus der Netzwerkarbeit einzelner Ak-
teure. Eine wichtige Rolle nehmen hierbei die regionalen
Wirtschaftsförderungen ein, deren Aufgabenportfolio in der
Regel auch die Initiierung und Begleitung von Innovati-
onsprozessen umfasst. Die entsprechende Umsetzung er-
folgt in der Praxis häufig durch ein Zusammenspiel von
Wirtschaftsförderern und Innovationsberatern. Diese verfü-
gen jeweils über engmaschige Netzwerke mit potenziellen
Innovationspartnern und können somit vor allem kleinen
und mittleren Unternehmen eine wichtige Hilfestellung im
Innovationsprozess bieten. Um diese Netzwerkkompetenz
konzeptionell zu rahmen, hat sich in der betriebswirtschaft-
lichen Innovationsforschung das Rollenmodell des Bezie-
hungspromotors etabliert. Der Beitrag analysiert am Bei-
spiel von drei nordwestdeutschen Regionen, auf welche Art
und Weise die verantwortlichen Wirtschaftsförderer und In-
novationsberater ihre Rolle als Beziehungspromotoren aus-
füllen und wie sich die daraus resultierenden strategischen
Ansätze in der Konfiguration der jeweiligen Innovationssys-
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teme niederschlagen. Es kann gezeigt werden, dass die drei
untersuchten Regionen – Landkreis Oldenburg, Oldenbur-
ger Münsterland, Elbe-Weser-Region – auf unterschiedli-
che strategische Ansätze zurückgreifen, die im Hinblick auf
Raumbezug, Akteursspektrum und Vernetzungsgrad diffe-
rieren. Grundsätzlich ist die Ausgestaltung der regionalen
Innovationssysteme in hohem Maße von den Machtquel-
len der Promotoren abhängig. Neben den aus der Literatur
abgeleiteten typischen Machtquellen – Sozialkompetenz,
Netzwerkwissen, Beziehungsportfolio – lässt sich nach der
Analyse der drei Fallbeispiele auch die Reputation eines Be-
ziehungspromotors als wichtige Ressource identifizieren.

Schlüsselwörter Innovationssysteme ·
Beziehungspromotoren · Wissenstransfer ·
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Promotors in Regional Innovation Systems –
Three Examples from Northwest Germany

Abstract The organization of regional innovation systems
is mostly complex and results not only from specific con-
ditions on-site, but also from networking activities of indi-
vidual actors. In this respect, economic development agen-
cies play a key role, particularly as their responsibilities
normally include the initiation and support of innovation
processes. In order to ensure this, economic development
agencies in practice often enter into joint collaboration with
special innovation consultants. These actors are strongly in-
terlinked with potential innovation partners enabling them
to support innovation processes, especially in small and
medium-sized enterprises. Due to this network capability,
economists have established the role model of the relation-
ship promotor which is in the focus of this paper. Taking
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the example of three regions in Northwest Germany, we an-
alyze the function of economic development agencies and
innovation consultants as relationship promotors and their
specific strategies affecting the configuration of different
innovation systems. It will be shown that the three regions
– district of Oldenburg, Oldenburger Münsterland, Elbe-
Weser region – adopt different strategies varying in terms
of territorial dimension, range of actors and degree of net-
working. Basically, the configuration of regional innova-
tion systems to a large extent depends on various sources
of power of the operating promotors. Apart from three typ-
ical sources of power which can be found in the literature
– social competence, networking knowledge, relationship
patterns – the empirical analysis also reveals the reputation
of relationship promotors as additional factor of being able
to exert influence.

Keywords Innovation systems · Relationship promotors ·
Knowledge transfer · Economic development · Northwest
Germany

1 Einleitung

In der von Hochtechnologie geprägten heutigen Zeit steht
wirtschaftlicher Erfolg häufig im Zeichen der Innovations-
kraft von Unternehmen. Wer im globalen Wettbewerb be-
stehen will, muss in der Lage sein, auf veränderte Markt-
bedingungen schnell und flexibel zu reagieren. Dabei geht
es nicht nur um die Entwicklung und Einführung neuar-
tiger Produkte, sondern auch um prozessuale sowie orga-
nisationale Innovationen, die inkrementelle oder disruptive
Wirkungen nach sich ziehen können. Die Bedeutung des
Innovationsbegriffes und der dahinter stehenden Erwartun-
gen spiegelt sich in vielerlei Hinsicht, beispielsweise in der
Konstitution von Innovationsnetzwerken, im Aufbau von
Innovationszentren oder in der Vergabe von Innovations-
preisen wider.1 Damit wird bereits indirekt auf die politische
Dimension von Innovationen hingewiesen. So formuliert
die Europäische Kommission in ihrem aktuellen „Innobaro-
meter“: „Innovation is vital not only to Europe’s economic
growth, but also to Europe’s ability to compete effectively
in the global economy“ (Europäische Kommission 2015:
2).

Die nationale Förderkulisse in Deutschland orientiert
sich an dieser Vision, indem die staatlichen Ausgaben
zur Förderung von Forschung und Innovation seit Jah-

ren kontinuierlich steigen. Investierte der Bund im Jahr
2000 noch 8 Mrd. Euro, so waren es im Jahr 2015 bereits
14,9 Mrd. Euro (BMBF 2015: 1). Als wichtiges Instrument
hat sich unter anderem das „Zentrale Innovationsprogramm
Mittelstand“2 (ZIM) etabliert. Dieses Programm ist auf klei-
ne und mittlere Unternehmen ausgerichtet und zielt darauf
ab, die Investitionen in marktorientierte Forschung und
Entwicklung zu erhöhen, die Forschungs- und Entwick-
lungsergebnisse zügig in Innovationen umzusetzen, den
Wissenstransfer zwischen Unternehmen und Forschungs-
einrichtungen zu stärken und letztlich das gesamte Inno-
vations-, Kooperations- und Netzwerkmanagement in den
Unternehmen zu verbessern (BMWi 2015: 10 ff.). Kleine
und mittlere Unternehmen verfügen oftmals nicht über For-
schungs- und Entwicklungsabteilungen und sind an relativ
knappe Ressourcen gebunden. Eine Möglichkeit, die damit
verbundenen Herausforderungen zu überwinden, stellt das
Erschließen von externem Wissen dar. In der Praxis ist der
Wissens- und Technologietransfer jedoch keineswegs als
Automatismus zu begreifen, sondern es bedarf zum Teil in-
tensiver Unterstützung, damit sich Unternehmen vernetzen
und an der Entwicklung bzw. Umsetzung von Innovationen
arbeiten.

Eine wichtige Rolle spielen hierbei die regionalen Wirt-
schaftsförderungen, deren Aufgabenportfolio in der Regel
auch den Bereich der Innovationsförderung umfasst. Dank
ihrer umfangreichen Netzwerke, bestehend aus Unter-
nehmen, Forschungseinrichtungen, Wirtschaftskammern,
Vereinen und Verbänden sowie staatlichen Institutionen,
sind Wirtschaftsförderungen als Katalysator für den Wis-
sens- und Technologietransfer prädestiniert. Sie überneh-
men die Funktion eines Beziehungspromotors, der für
die Anbahnung und Umsetzung von interorganisationalen
Innovationsprozessen als wesentlich gilt (vgl. Gemün-
den/Walter 1995; Gemünden/Walter 1996; Lichtenthaler/
Ernst 2008). Eine mögliche Strategie für die Förderung
der Zusammenarbeit von Unternehmen und Forschungs-
einrichtungen ist der Aufbau eines strukturierten Inno-
vationsberatungssystems auf regionaler Ebene. Im Zuge
dessen kooperieren Wirtschaftsförderungen eng mit Inno-
vationsberatern, die ebenfalls über umfangreiche Netzwer-
ke verfügen und darüber hinaus spezifisches Fachwissen
für konkrete Problemlösungen mitbringen. Aufgrund ihrer
innovationsunterstützenden Funktion stellen professionelle
Innovationsberatungsangebote ein wichtiges Element regio-
naler Innovationssysteme dar (Tödtling/Kaufmann 2002:
22 ff.; Koschatzky/Schnabl/Zenker et al. 2014: 3 f.).

Eine solche Strategie steht im Fokus von drei ländlichen
Regionen im nordwestdeutschen Raum, die im Rahmen die-
ses Beitrags genauer beleuchtet werden. Es handelt sich um
den Landkreis Oldenburg, die Region Oldenburger Müns-

2 http://www.zim-bmwi.de/ (Letzter Aufruf: 22.06.2016).

1 Z. B. Innovationsnetzwerk Niedersachsen (http://www. 
innovationsnetzwerk-niedersachsen.de); Jade Innovationszentrum, 
Wilhelmshaven (http://www.jade-innovationszentrum.de); 
Innovationspreis der deutschen Wirtschaft (http://www. 
innovationspreis.com) (Letzter Aufruf: 22.06.2016).

http://www.innovationsnetzwerk-niedersachsen.de
http://www.innovationsnetzwerk-niedersachsen.de
http://www.jade-innovationszentrum.de
http://www.innovationspreis.com
http://www.innovationspreis.com
http://www.zim-bmwi.de/
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terland und die Elbe-Weser-Region, derenWirtschaftsstruk-
turen allesamt durch kleine und mittlere Unternehmen ge-
prägt sind. Die regionalen Innovationsberatungssysteme als
elementarer Bestandteil für die Förderung des Wissens- und
Technologietransfers sind jedoch unterschiedlich ausdiffe-
renziert. Der Beitrag analysiert diese Beratungssysteme an-
hand des Zusammenspiels von Wirtschaftsförderern und In-
novationsberatern in den drei genannten Regionen unter fol-
genden Fragestellungen:

● Wie sind die regionalen Innovationssysteme organisiert,
welchen strategischen Ansatz verfolgen sie und wie ge-
stalten sich die spezifischen Wissensflüsse, Rückkopp-
lungen und Aushandlungsprozesse zwischen den betei-
ligten Akteuren?

● Auf welche Weise tragen Wirtschaftsförderer und Inno-
vationsberater zur Überwindung von Innovationsbarrie-
ren bei und welche konkreten Machtquellen stehen ihnen
dabei zur Verfügung?

Der begrenzte Umfang an wissenschaftlichen Erkennt-
nissen speziell zur räumlich-organisatorischen Gestaltung
von Innovationsberatungssystemen bildet die Motivations-
grundlage für den Beitrag.3 Insbesondere mangelt es an
geographischen Studien, die das aus der betriebswirtschaft-
lichen Innovationsforschung stammende Rollenkonzept des
Promotors adressieren und im Hinblick auf die Initiierung
von Innovationsprozessen untersuchen. Unter den verschie-
denen Promotorenrollen (vgl. Kap. 2.2). zeichnet sich die
Figur des Beziehungspromotors durch eine starke inter-
organisationale Vernetzung aus (Lichtenthaler/Ernst 2008:
782 ff.), was wertvolle Rückschlüsse auf die räumliche
Konfiguration von Innovationssystemen erwarten lässt. Da-
mit soll zugleich eine Diskussion über die Leistungsfähig-
keit dieses Rollenkonzeptes für die geographische Innova-
tionsforschung angestoßen werden.

Um dieses Ziel zu erreichen, wird ein qualitativer An-
satz auf der Basis von 28 leitfadengestützten Expertenin-
terviews mit Wirtschaftsförderern und Innovationsberatern
verfolgt. Bevor die Methodik in Kap. 3 genauer erläutert
wird, folgt in Kap. 2 zunächst eine Darstellung der theore-
tischen Grundlagen, die Erkenntnisse zu regionalen Innova-
tionssystemen (und hier speziell zur Rolle innovationsunter-
stützender Dienstleister) sowie zum Rollenmodell des (Be-
ziehungs-)Promotors diskutieren. Die anschließende Dar-
stellung des Forschungsdesigns enthält neben den Ausfüh-
rungen zur Methodik (Kap. 3.2) auch eine kurze Beschrei-
bung der drei Untersuchungsregionen (Kap. 3.1). In Kap. 4

3 Erwähnenswert sind an dieser Stelle die folgenden Arbeiten: Aran-
guren/Larrea/Wilson (2010, 2012) und Valdaliso/Magro/Navarro et al.
(2014) zum Baskenland; Hassink (2000) und Hassink (2002) mit
Schwerpunkten in West-, Süddeutschland und Ostasien; Cooke (2004)
im walisischen Kontext; OECD (2010) und Prange (2008) mit interna-
tional vergleichendem Fokus.

folgen die empirischen Ergebnisse, die unter Rückgriff auf
spezifische Erkenntnisse aus dem theoretisch-konzeptionel-
len Teil insbesondere aufzeigen, wie Wirtschaftsförderer
und Innovationsberater in den jeweiligen Beratungssyste-
men agieren und in ihrer Funktion als Beziehungspromotor
die räumlich-organisatorische Gestaltung von Innovations-
prozessen beeinflussen. Das Fazit in Kap. 5 liefert abschlie-
ßend eine vergleichende Übersicht und Diskussion der em-
pirischen Ergebnisse sowie eine Auflistung von Handlungs-
empfehlungen für die Verbesserung von Innovationsbera-
tungssystemen.

2 Theoretischer Rahmen

2.1 Regionale Innovationssysteme

Die Frage, wie sich Innovationszusammenhänge in räum-
licher Hinsicht gestalten, wurde zunächst vor allem auf
der nationalen Ebene untersucht (Nelson 1993; Lundvall
1995). Demnach ist die Innovationsaktivität eines Landes in
starkem Ausmaß von den wirtschaftlichen und politischen
Rahmenbedingungen abhängig. Insbesondere die jeweili-
gen Bildungs- und Arbeitsmarktstrukturen, aber auch staat-
liche Anreizsysteme, wie beispielsweise Förderprogramme
oder Subventionierungen, sind für die Innovationskultur ei-
nes Landes maßgeblich. Auf der Grundlage der Erkenntnis,
dass Innovationsprozesse auch innerhalb von Nationalstaa-
ten zum Teil stark variieren, wurde ab Mitte der 1990er-
Jahre das Konzept der regionalen Innovationssysteme ent-
wickelt (Cooke/Morgan 1994; Fritsch/Koschatzky/Schätzl
et al. 1998; Cooke 2001; Asheim/Isaksen 2002; Asheim/
Gertler 2005; Hassink/Ibert 2009). Dieser Ansatz geht da-
von aus, dass spezifische regionale Bedingungen und die
räumliche Nähe zwischen Innovationsakteuren einen we-
sentlichen Einfluss auf die Konfiguration von Innovations-
prozessen ausüben. Die in einer Region vorhandenen Inno-
vationsakteure lassen sich nach Koschatzky (1997: 192) in
vier Gruppen unterteilen:

● Private Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes,
● Unternehmens- bzw. innovationsorientierte Dienstleister

des Privatsektors (einschließlich Finanzinstitutionen),
● Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen,
● Innovations- und diffusionsunterstützende Dienstleister

der öffentlichen Hand (z. B. Wirtschaftsförderungen,
Transferstellen).

Neben Anzahl und Eigenschaften der innovationsrele-
vanten Akteure wird die Funktionsfähigkeit des regionalen
Innovationssystems ganz wesentlich vom Grad der Vernet-
zung zwischen diesen Akteuren bestimmt. Es findet also
„eine Akzentverschiebung statt vom Akteur hin zu Akteurs-
konstellationen (...). Entscheidend ist die Interaktion zwi-
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schen den Systemelementen und die daraus sich ergeben-
de Interdependenz“ (Hassink/Ibert 2009: 161). Im Kontext
von Innovationsprozessen sind die beschriebenen Interak-
tionen vor allem auf die Erschließung oder den Austausch
von Wissen ausgerichtet, welches die beteiligten Akteu-
re nicht selbst generieren können (Bergenholtz/Waldstrøm
2011; Huggins/Prokop 2016). Als wichtige Voraussetzung
für die Initiierung regionaler Netzwerke und die Förde-
rung des Technologie- und Wissenstransfers heben Asheim/
Gertler (2005: 299) das institutionelle Umfeld und die Exis-
tenz von innovationsfördernden Organisationen hervor. Auf
ähnliche Weise argumentieren Doloreux/Parto (2005: 135)
in ihrer Definition regionaler Innovationssysteme: „A regio-
nal innovation system is characterized by cooperative inno-
vation activities between firms and knowledge creating and
diffusing organizations, such as universities, training orga-
nizations, R&D institutes, technology transfer agencies, and
so forth, and the innovation-supportive culture that enables
both firms and systems to evolve over time.“

Aus handlungsorientierter Perspektive ermöglicht dieses
recht unspezifische begriffliche Raster die vergleichende
Analyse von konkreten Innovationsbemühungen in ihren
wesentlichen Dimensionen, sodass der Ansatz „jeder Re-
gion ein Analyse- und Gestaltungsinstrument in die Hand
[gibt] (...), unabhängig davon, wie erfolgreich oder intensiv
das aktuelle Innovationsgeschehen ausfällt“ (Thomi/Werner
2001: 215). Kritisch anzumerken ist jedoch, dass eine solch
pragmatische Herangehensweise häufig dazu führt, „struk-
turelle Schwächen eines Innovationssystems sowie die Re-
zepte zu dessen Behebung vor allem aus dem Vergleich
mit erfolgreicheren Vorbildern“ (Hassink/Ibert 2009: 167)
abzuleiten, sodass einige wenige Regionen, die als beson-
ders innovativ gelten, auf unreflektierte Weise immer wie-
der als Maßstab für Innovationsförderstrategien herangezo-
gen werden.4

Darüber hinaus ist zu konstatieren, dass die Entwicklung
neuer strategischer Ansätze der Innovationsförderung nicht
„im luftleeren Raum“ oder „von Null“ beginnt, sondern
aus einem spezifischen institutionellen Kontext heraus ge-
schieht (Valdaliso/Magro/Navarro et al. 2014: 403). Zudem
können unterschiedliche Barrieren (z. B. Informationsdefi-
zite, Unsicherheit) vorliegen, die eine Zusammenarbeit zwi-
schen privaten Unternehmen und Forschungseinrichtungen
oder spezialisierten Dienstleistern verhindern. Insbesonde-
re kleine und mittlere Unternehmen stehen hier vor beson-
deren Herausforderungen (Asheim/Isaksen 2003; Heinlein
2004; OECD 2011). Auch regionalspezifische Strukturen
und Entwicklungspfade können sich nachteilig auf die In-

novationstätigkeit von Unternehmen auswirken. In diesem
Kontext diskutieren Tödtling/Trippl (2005: 1208 ff.) die fol-
genden „Innovationsbarrieren“:

● „Organisatorische Dünnheit“: Geringe Ausstattung mit
innovationsrelevanten Unternehmen, Dienstleistern so-
wie Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen; Feh-
len einer kritischen Masse an Akteuren für die Ausbil-
dung von Clusterstrukturen; typisch für periphere Regio-
nen;

● „Lock-in“: Verfestigung eingeschlagener Entwicklungs-
pfade mit starker Spezialisierung auf traditionelle bzw.
„ausgereifte“ Technologien; geringe Transformationsfä-
higkeit bei sich ändernden ökonomischen, technologi-
schen und politischen Rahmenbedingungen; typisch für
Altindustrieregionen;

● Fragmentierung: Mangel an Vernetzung, Wissensaus-
tausch und interaktivem Lernen trotz guter Ausstattung
mit innovationsrelevanten Akteuren; typisch für (be-
stimmte) Metropolregionen.

Für die Überwindung dieser Hemmnisse sind unter-
schiedliche Ansätze der Innovationsförderung denkbar
(Tödtling/Trippl 2005: 1211 ff.). Insbesondere Techno-
logietransferstellen können die Funktion eines Vermittlers
oder „Brückenbauers“ zwischen Unternehmen, Forschungs-
einrichtungen und weiteren innovationsrelevanten Akteuren
übernehmen (Hassink 1996: 168). Eine wichtige Rolle für
die Erfüllung dieser Funktion spielen Beratungsleistun-
gen, die sich den Bereichen „Technologietransfer und
-diffusion“ oder „Innovationsmanagement und nicht-tech-
nologische Innovationen“5 widmen (OECD 2011: 227).
Als häufig eingesetzte Strategie hat sich in der Praxis
das Zusammenspiel von Wirtschaftsförderern und Innova-
tionsberatern etabliert (Schmelzer 2014). Beide Akteure
verfügen in der Regel über umfangreiches Netzwerkwissen
als Voraussetzung für die Anbahnung von Innovations-
prozessen – und damit über eine wichtige Ressource, die
für die Figur des Beziehungspromotors charakteristisch ist
(Lichtenthaler/Ernst 2008: 784).

2.2 Promotoren im Innovationsprozess

Für die Umsetzung von Innovationsaktivität liegt in der
Regel eine mehr oder weniger klare Rollenverteilung vor,
da bestimmte Akteure den Innovationsprozess aufgrund
ihrer spezifischen Ressourcenausstattung entscheidend be-
einflussen. Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive wer-
den diese Akteure als Promotoren bezeichnet (Hauschildt/
Chakrabarti 1988; Hauschildt/Gemünden 1999; Gemün-
den/Hölzle/Lettl 2006; Lichtenthaler/Ernst 2008). Da die

5 Als Beispiel für „nicht-technologische Innovationen“ nennt die
OECD-Studie die Implementierung neuer Vertriebswege.

4 Für eine kritische Auseinandersetzung mit dem Ansatz der regiona-
len Innovationssysteme wird an dieser Stelle zusätzlich auf die Arbei-
ten von Bathelt/Depner (2003), Doloreux/Parto (2005) und Fromhold-
Eisebith (2007) verwiesen.
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Realisierung von Innovationen nicht zwangsläufig bzw.
selbstständig geschieht, sondern durch Willens- und Fähig-
keitsbarrieren eingeschränkt wird, ist die Bedeutung von
Promotoren nicht zu unterschätzen. Promotoren initiieren
den Innovationsprozess und treiben ihn unter Überwin-
dung von Barrieren bis zum Innovationsentschluss voran
(Witte 1999: 15). In der Literatur werden gemeinhin vier
Promotorenrollen unterschieden, nämlich Macht-, Fach-,
Prozess- und Beziehungspromotoren (Hauschildt/Salomon
2011: 122 ff.).

Der Machtpromotor verfügt aufgrund seiner hierarchi-
schen Stellung über Ressourcen und Sanktionspotenziale,
mit denen er die Verhaltensweisen von Organisationsange-
hörigen beeinflussen kann. Somit trägt er entscheidend zur
Überwindung von Willensbarrieren bei (Witte 1999: 16).
Der Fachpromotor leistet mit objektspezifischem Fachwis-
sen einen entscheidenden Beitrag im Innovationsprozess,
insbesondere hinsichtlich der Überwindung von Fähig-
keitsbarrieren bzw. „Barrieren des Nicht-Wissens“ (Lich-
tenthaler/Ernst 2008: 782). Der Prozesspromotor hat die
Aufgabe, sowohl organisatorische wie auch administrative
Widerstände zu überwinden, wobei er auf seine Orga-
nisationskenntnisse und Kommunikationsfähigkeiten zu-
rückgreift (Gemünden/Hölzle/Lettl 2006: 108; Hauschildt/
Salomon 2011: 125). Zudem stellt er das Bindeglied zwi-
schen Macht- und Fachpromotoren dar.

Da sich Innovationsprozesse zunehmend in arbeitsteili-
gen Systemen manifestieren (Asheim/Gertler 2005; Maier/
Tödtling/Trippl 2006), rückt eine weitere Rolle in den Fo-
kus, die zur Überwindung spezieller Barrieren in der Zu-
sammenarbeit zwischen autonomen Partnern beiträgt. Ge-
münden/Walter (1995: 976) bezeichnen diese Rolle als Be-
ziehungspromotor und verstehen darunter „eine Person, die
interorganisationale Austauschprozesse durch gute persön-
liche Beziehungen zu Schlüsselakteuren, die über kritische
Ressourcen verfügen, aktiv und intensiv fördert“. Bezie-
hungspromotoren weisen folglich starke Netzwerke und gu-

Tab. 1 Definition der Promotorenrollen

Promotorenrolle Typische Barrieren Typische Machtquellen Typische Leistungsbeiträge

Machtpromotor Willensbarrieren, Hierarchiebarrieren („Bar-
riere des Nicht-Wollens“)

Hierarchisches Potenzial Zieldefinition, Ressourcenbereitstel-
lung, Schutz vor Opponenten, Prozess-
steuerung

Fachpromotor Fähigkeitsbarrieren („Barriere des Nicht-
Könnens“, „Barriere des Nicht-Wissens“)

Objektspezifisches Fach-
wissen

Ideengenerierung, Alternativenentwick-
lung, Konzeptevaluierung, Implemen-
tierung

Prozesspromotor Fachübergreifende Fähigkeits- und Abhängig-
keitsbarrieren („Barriere des Nicht-Dürfens“)

Organisationskenntnis,
Kommunikationsfähigkeit

Zusammenführung, Vermittlung, Kon-
fliktmanagement, Prozesssteuerung,
Koordination

Beziehungspromotor Organisationsübergreifende Fähigkeits- und
Abhängigkeitsbarrieren („Barrieren des Nicht-
Voneinander-Wissens, Nicht-Miteinander-
Dürfens, Nicht-Miteinander-Könnens und
Nicht-Miteinander-Wollens“)

Sozialkompetenz, Netz-
werkwissen, Beziehungs-
portfolio

Informationsaustausch, Finden und
Zusammenbringen von Interaktions-
partnern, Koordination, Planung und
Steuerung von Austauschprozessen,
Konfliktmanagement

Quelle: Gemünden/Hölzle/Lettl (2006: 108), verändert

te Kontakte zu potenziellen Kooperationspartnern auf. Die
besondere Kompetenz des Beziehungspromotors liegt da-
rin, vorhandeneWissensdefizite der Innovationspartner aus-
zugleichen, in dem er seine Informationen über Anforde-
rungen, Bedürfnisse und Know-How von möglichen Trans-
ferpartnern zur Verfügung stellt (Gemünden/Walter 1996:
239). Als Übersicht über die vier Promotorenrollen dient
Tab. 1.

In Anbetracht der Tatsache, dass Innovationsaktivität
verstärkt in arbeitsteiliger Kooperation zwischen unabhän-
gigen Akteuren stattfindet, steigen die Ansprüche an Kom-
munikation, Koordination und Konfliktmanagement – und
damit an Leistungsbeiträge, die typischerweise von Bezie-
hungspromotoren erbracht werden. Aufgrund ihrer Macht-
quellen (Sozialkompetenz, Netzwerkwissen, Beziehungs-
portfolio) sind Beziehungspromotoren dafür prädestiniert,
organisationsübergreifende Barrieren zu überwinden und
damit zugleich Anbahnungs-, Entwicklungs-, Verwertungs-
und Organisationsprozesse in Innovationskooperationen zu
steuern (Gemünden/Walter 1995: 977; Gemünden/Hölzle/
Lettl 2006: 110).

Die beschriebenen Kompetenzen und Leistungsbeiträge
von Beziehungspromotoren werden in der Praxis sehr häu-
fig von innovationsunterstützenden Dienstleistern der öf-
fentlichen Hand übernommen (Ackermann 2012: 87 ff.).
Dazu zählen insbesondere die regionalen Wirtschaftsför-
derungen, deren Aufgabenbereich unter anderem die För-
derung von Innovationsnetzwerken, Unternehmenskoope-
rationen und Technologietransfer umfassen kann. Im Ide-
alfall leisten Wirtschaftsförderungen aktives Informations-
management und setzen Anreize, damit sich der Austausch
von Wissen und Erfahrungen schrittweise zu einer Art Au-
tomatismus innerhalb der regionalen Innovationssysteme
entwickelt (Ackermann 2012: 73 ff.). Um dies zu gewähr-
leisten, setzen zahlreiche Regionen auf eine Zusammenar-
beit zwischen Wirtschaftsförderungen und Innovationsbera-
tungsorganisationen, die ihrerseits auf zahlreiche Kontakte
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zu potenziellen Innovationsakteuren zugreifen können. Da-
rauf aufbauend entwickeln sich regionale Innovationsbera-
tungssysteme mit jeweils zwei Beziehungspromotoren als
Dreh- und Angelpunkte. Die räumlich-organisatorische Ge-
staltung dieser Systeme wird im Folgenden anhand von drei
Beispielregionen im nordwestdeutschen Raum analysiert.

3 Forschungsdesign

3.1 Untersuchungsraum

Die empirischen Untersuchungen konzentrieren sich auf
den Landkreis Oldenburg, die Region Oldenburger Müns-
terland und die Elbe-Weser-Region. Diese drei Regionen
liegen allesamt in Niedersachsen, weisen einen ländlichen
Charakter auf und verfügen über eine Wirtschaftsstruktur,
die größtenteils von kleinen und mittleren Unternehmen
dominiert wird. Ein weiteres gemeinsames Merkmal ist
das Fehlen eines Oberzentrums, was durch die relative
räumliche Nähe zu den Großstädten Bremen, Hamburg und
Oldenburg jedoch weniger stark ins Gewicht fällt. Trotz
dieser ähnlichen Strukturen zeichnen sich die drei Regionen
durch unterschiedliche Ansätze der Innovationsförderung
aus. Während der Landkreis Oldenburg eine kleinräumige
Strategie in enger Partnerschaft mit den regionalen Wirt-

Abb. 1 Abgrenzung der Bei-
spielregionen im Untersu-
chungsraum (ARTIE Arbeits-
gemeinschaft Technologie- und
Innovationsförderung Elbe-
Weser-Region; CLP Landkreis
Cloppenburg; CUX Landkreis
Cuxhaven; OHZ Landkreis
Osterholz; OL Landkreis Olden-
burg; VEC Landkreis Vechta;
VER Landkreis Verden; HB Bre-
men)

schaftskammern verfolgt, stehen im Oldenburger Münster-
land wie auch in der Elbe-Weser-Region interkommunale
Kooperationen unter Einbezug spezialisierter Innovations-
beratungsorganisationen im Vordergrund. Das Oldenburger
Münsterland setzt diesbezüglich auf die Steinbeis-Stiftung
als externes Transfer-Unternehmen mit hohem Bekannt-
heitsgrad und internationaler Ausrichtung. Demgegenüber
unterhält die Elbe-Weser-Region ein eigenes Transferzen-
trum, welches im Verbund mit 14 Gebietskörperschaften
des ehemaligen Regierungsbezirks Lüneburg betrieben
wird. Diese jeweils unterschiedlichen Ausrichtungen in
der Innovationsförderung lassen differenzierte Ergebnisse
im Hinblick auf die forschungsleitenden Fragestellungen
erwarten. Abb. 1. verdeutlicht zunächst die räumliche Lage
der drei Regionen, die anschließend auf der Basis ausge-
wählter Strukturdaten näher beleuchtet werden.

Der Landkreis Oldenburg mit Sitz in Wildeshausen
hat aktuell 126.945 Einwohner, die sich auf eine Fläche
von 1063 km² verteilen (LSN 2015). Mit einer Dichte
von rund 120 Einwohnern pro km² ist der Landkreis re-
lativ dünn besiedelt. Umschlossen wird das Kreisgebiet
von den Landkreisen Ammerland, Cloppenburg, Diepholz,
Vechta und Wesermarsch sowie den kreisfreien Städten
Delmenhorst und Oldenburg. Die wichtigsten Kennziffern
weisen auf eine gegenwärtig sehr positive Wirtschaftsent-
wicklung im Landkreis Oldenburg hin. Beispielsweise lag
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die Arbeitslosenquote im Juni 2015 bei lediglich 4,0%.6

Diese Entwicklung wird durch den Sog und die Aus-
strahlung der benachbarten Städte Bremen, Delmenhorst
und Oldenburg mitbestimmt, ist aber auch das Resultat
eines günstigen Branchenmixes aus Industrie, Handel und
Dienstleistungen. Wichtige Industriezweige liegen in den
Bereichen Maschinenbau, Ernährungswirtschaft, Elektro-
industrie, Feinmechanik/Optik sowie Verarbeitung von
Steinen und Erden.7

Das Oldenburger Münsterland, bestehend aus den Land-
kreisen Cloppenburg und Vechta, umfasst eine Fläche von
2230 km² und eine Bevölkerung von 299.200 Einwohnern
(LSN 2015). Die Bevölkerungsdichte liegt folglich bei etwa
134 Einwohnern pro km². Im Verbund mit den angrenzen-
den Landkreisen Ammerland, Diepholz, Emsland, Leer, Ol-
denburg und Osnabrück hat sich ein prosperierender Wirt-
schaftsraum im westlichen Niedersachsen gebildet, der eine
Vielzahl an erfolgreichen mittelständischen Unternehmen
beherbergt. Die positive Entwicklung der Region lässt sich
insbesondere anhand der niedrigen Arbeitslosenquote fest-
machen, die im Landkreis Cloppenburg bei 4,9% und im
Landkreis Vechta bei 3,6% liegt (Stand: Juni 2015).8 Als
wesentliches Standbein der regionalen Wirtschaft gilt die
Agrar- und Ernährungswirtschaft mit Schwerpunkten in der
Veredelung von tierischen Produkten. Aufgrund der Inten-
sivtierhaltung ist das Oldenburger Münsterland jedoch mit
zahlreichen Problemfeldern konfrontiert, wie beispielswei-
se Nitratbelastung, Emissionen, Flächenkonkurrenzen und
Akzeptanzdefiziten (Mose/Schaal 2012: 56 ff.).

Die Elbe-Weser-Region ist im Prinzip deckungsgleich
mit dem Gebiet der früheren Herzogtümer Bremen und
Verden. Diese historisch gewachsene Region besteht heu-
te aus den Landkreisen Cuxhaven, Osterholz, Rotenburg/
Wümme, Stade und Verden. Als Teil des ehemaligen Re-
gierungsbezirks Lüneburg zählt der Elbe-Weser-Raum laut
EU-Klassifikation zu den sogenannten Übergangsregionen9.
Um die regionale Wettbewerbsfähigkeit zu stärken, haben
sich die einzelnen Landkreise mit weiteren kommuna-
len Partnern in der Arbeitsgemeinschaft Technologie- und

6 http://www.ihk-oldenburg.de/blob/olihk24/geschaeftsfelder/
unsereregion/Wirtschaft/downloads/3295436/
48992461e8997fb8793956483978de45/ths_zahlenspiegel-
data.pdf (Letzter Aufruf: 11.07.2016).
7 http://www.ihk-oldenburg.de/blob/olihk24/geschaeftsfelder/
unsereregion/Wirtschaft/downloads/3295436/
48992461e8997fb8793956483978de45/ths_zahlenspiegel-
data.pdf (Letzter Aufruf: 11.07.2016)
8 http://www.ihk-oldenburg.de/blob/olihk24/geschaeftsfelder/
unsereregion/Wirtschaft/downloads/3295436/
48992461e8997fb8793956483978de45/ths_zahlenspiegel-
data.pdf (Letzter Aufruf: 11.07.2016)
9 Übergangsregionen zeichnen sich dadurch aus, dass das Bruttoin-
landsprodukt bei lediglich 75–90% des EU-Durchschnitts liegt (Eu-
ropäische Union 2013: 382).

Innovationsförderung Elbe-Weser Region (ARTIE) zusam-
mengeschlossen. Der empirische Fokus liegt an dieser
Stelle auf den Landkreisen Cuxhaven, Osterholz und Ver-
den, die zugleich der Metropolregion Nordwest angehören
(wie auch der Landkreis Oldenburg und das Oldenburger
Münsterland). In den drei Landkreisen leben insgesamt
442.312 Einwohner auf einer Fläche von etwa 3500 km²
(LSN 2015). Die wirtschaftliche Entwicklung gestaltet sich
jeweils recht unterschiedlich, was bereits in den differieren-
den Arbeitslosenquoten zum Ausdruck kommt. Im März
2016 lag die Arbeitslosigkeit in Cuxhaven bei 6,2%, in
Osterholz bei 4,1% und in Verden bei 5,2%.10 Während
in Cuxhaven die Bereiche Ernährungs-/Fischwirtschaft, Er-
neuerbare Energien (vor allem Windkraft), Maritime Wirt-
schaft und Tourismus dominieren, liegen die Schwerpunkte
in Osterholz in den Bereichen Metallverarbeitung, Chemie
und Bauwirtschaft. Demgegenüber verfügt der Landkreis
Verden über besondere Kompetenzen in den Bereichen
Logistik, Maschinenbau und Ernährungswirtschaft sowie
in bestimmten Nischenbranchen (z. B. Oberflächentechnik,
Pferdewirtschaft).

3.2 Fragestellung und Methodik

Den Ausgangspunkt der vorliegenden Untersuchung bildet
die Überlegung, dass arbeitsteilige Innovationsprozesse
weniger aus einer Eigendynamik heraus entstehen, son-
dern einer gezielten Initiierung und Steuerung bedürfen,
um etwaige Barrieren auf Seiten der Akteure zu überwin-
den. Dieser interorganisationale Steuerungsprozess wird in
der (betriebswirtschaftlichen) Fachliteratur auf die Figur
des Beziehungspromotors übertragen (Gemünden/Walter
1995; Gemünden/Walter 1996; Gemünden/Hölzle/Lettl
2006; Lichtenthaler/Ernst 2008). Der Beitrag analysiert
dieses Rollenmodell anhand des Zusammenspiels von
Wirtschaftsförderern und Innovationsberatern im Kontext
regionaler Innovationsaktivität in Nordwestdeutschland.

Um die zentralen Forschungsfragen (vgl. Kap. 1). zu be-
antworten, wird ein qualitativer Ansatz verfolgt, der das
Themenfeld theoriegeleitet, aber gleichzeitig offen und ex-
plorativ erschließt. Die empirische Basis der Untersuchung
bilden 28 leitfadengestützte, problemzentrierte Expertenin-
terviews mit Wirtschaftsförderern und Innovationsberatern
aus den drei Untersuchungsregionen, aber auch aus angren-
zenden Landkreisen, um der intensiven kreisübergreifenden
Vernetzung im Bereich der Innovationsförderung gerecht zu
werden.11 Im Rahmen qualitativer Forschungskonzeptionen

10 http://www.stade.ihk24.de/standortpolitik/Wirtschaftsstruktur/
Berichte/Wirtschaftsberichte/1700550 (Letzter Aufruf: 24.06.2016).
11 Die Verteilung der Interviews gestaltet sich wie folgt: Landkreis Ol-
denburg (8), Oldenburger Münsterland (6), Elbe-Weser-Region (5); da-
rüber hinaus wurden neun weitere Interviews mit Wirtschaftsförderun-

http://www.ihk-oldenburg.de/blob/olihk24/geschaeftsfelder/unsereregion/Wirtschaft/downloads/3295436/48992461e8997fb8793956483978de45/ths_zahlenspiegel-data.pdf
http://www.ihk-oldenburg.de/blob/olihk24/geschaeftsfelder/unsereregion/Wirtschaft/downloads/3295436/48992461e8997fb8793956483978de45/ths_zahlenspiegel-data.pdf
http://www.ihk-oldenburg.de/blob/olihk24/geschaeftsfelder/unsereregion/Wirtschaft/downloads/3295436/48992461e8997fb8793956483978de45/ths_zahlenspiegel-data.pdf
http://www.ihk-oldenburg.de/blob/olihk24/geschaeftsfelder/unsereregion/Wirtschaft/downloads/3295436/48992461e8997fb8793956483978de45/ths_zahlenspiegel-data.pdf
http://www.ihk-oldenburg.de/blob/olihk24/geschaeftsfelder/unsereregion/Wirtschaft/downloads/3295436/48992461e8997fb8793956483978de45/ths_zahlenspiegel-data.pdf
http://www.ihk-oldenburg.de/blob/olihk24/geschaeftsfelder/unsereregion/Wirtschaft/downloads/3295436/48992461e8997fb8793956483978de45/ths_zahlenspiegel-data.pdf
http://www.ihk-oldenburg.de/blob/olihk24/geschaeftsfelder/unsereregion/Wirtschaft/downloads/3295436/48992461e8997fb8793956483978de45/ths_zahlenspiegel-data.pdf
http://www.ihk-oldenburg.de/blob/olihk24/geschaeftsfelder/unsereregion/Wirtschaft/downloads/3295436/48992461e8997fb8793956483978de45/ths_zahlenspiegel-data.pdf
http://www.ihk-oldenburg.de/blob/olihk24/geschaeftsfelder/unsereregion/Wirtschaft/downloads/3295436/48992461e8997fb8793956483978de45/ths_zahlenspiegel-data.pdf
http://www.ihk-oldenburg.de/blob/olihk24/geschaeftsfelder/unsereregion/Wirtschaft/downloads/3295436/48992461e8997fb8793956483978de45/ths_zahlenspiegel-data.pdf
http://www.ihk-oldenburg.de/blob/olihk24/geschaeftsfelder/unsereregion/Wirtschaft/downloads/3295436/48992461e8997fb8793956483978de45/ths_zahlenspiegel-data.pdf
http://www.ihk-oldenburg.de/blob/olihk24/geschaeftsfelder/unsereregion/Wirtschaft/downloads/3295436/48992461e8997fb8793956483978de45/ths_zahlenspiegel-data.pdf
http://www.stade.ihk24.de/standortpolitik/Wirtschaftsstruktur/Berichte/Wirtschaftsberichte/1700550
http://www.stade.ihk24.de/standortpolitik/Wirtschaftsstruktur/Berichte/Wirtschaftsberichte/1700550
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haben sich leitfadengestützte Experteninterviews in vielfa-
cher Hinsicht bewährt. Diese Methode steuert den Befrag-
ten durch ein Grundgerüst von Leitfragen, lässt ihm aber
die Möglichkeit, frei und subjektiv zu antworten (May-
ring 2002: 66 f.). Die offene Gesprächsführung erlaubt tie-
fe Einblicke in die Erfahrungshintergründe des Befragten,
sodass subjektive Deutungsmuster und Problemzusammen-
hänge sehr gut erfasst werden. Außerdem bietet die Leit-
fadenentwicklung genügend Flexibilität, um auf bestimmte
Antworten gegebenenfalls direkt einzugehen.

Die Durchführung der Interviews erfolgte auf persön-
licher Basis (face to face) in einem zweistufigen Prozess
(Mai bis Juli 2014 und Mai bis Juni 2015). Für die Aus-
wahl der Interviewpartner wurden zunächst die Wirtschafts-
förderungen der jeweiligen Landkreise als Schlüsselorgani-
sationen der regionalen Innovationsberatungssysteme kon-
taktiert. Diese konnten wiederum Auskunft über kooperie-
rende Innovationsberater, aber auch über weitere relevan-
te Organisationen (z. B. Innovationsnetzwerke) geben, die
daraufhin ebenfalls kontaktiert wurden (per E-Mail und/
oder telefonisch). Die empirischen Arbeiten liefern folg-
lich Erkenntnisse aus der Sicht der Angebotsseite, die im
Hinblick auf die zentralen Forschungsfragen, insbesonde-
re hinsichtlich Organisation und strategischer Ausrichtung
der Innovationsförderung, als prioritär eingestuft werden.12

Die Auswertung der Interviews erfolgte durch eine struk-
turierende Inhaltsanalyse (Mayring 2010: 472 f.) der Ge-
sprächsprotokolle, die jeweils unmittelbar im Anschluss –
auf schriftlichen Notizen basierend – verfasst wurden.

4 Empirische Ergebnisse

4.1 Landkreis Oldenburg

Die regionale Wirtschaft im Landkreis Oldenburg wird
größtenteils von kleinen und mittleren Unternehmen do-
miniert, darunter vor allem (handwerkliche) Kleinstbe-
triebe mit weniger als zehn Mitarbeitern. Das Innovati-
onsverhalten dieser Unternehmen erfolgt in Abhängigkeit
der begrenzten personellen und finanziellen Ressourcen
mit der Folge, dass tendenziell eher niedrigschwellige
Innovationen13 aus dem Tagesgeschäft heraus entstehen.

Strategische Ansätze für die Durchführung von umfang-
reichen und komplexen Innovationsvorhaben sind dagegen
nur sehr selten vorzufinden, zumal die Unternehmen in der
Regel keine eigenen Entwicklungsabteilungen aufweisen
und nur in Ausnahmefällen über Mitarbeiter verfügen, die
so stark vernetzt sind, dass sie die Funktion eines internen
Beziehungspromotors übernehmen können. Vor diesem
Hintergrund sind unternehmensexterne Informations- und
Koordinationsleistungen von besonderer Bedeutung. Eine
wesentliche Rolle spielt hierbei die im Jahr 1967 gegrün-
dete Wirtschaftsförderungsgesellschaft für den Landkreis
Oldenburg (WLO).

Die WLO existiert in der Rechtsform einer GmbH mit
drei Gesellschaftern (Landkreis Oldenburg, Bremer Lan-
desbank, Landessparkasse zu Oldenburg) und versteht sich
als zentraler Ansprechpartner der regionalen Wirtschaft,
insbesondere in den Bereichen Existenzgründung, Gewer-
beflächenmanagement und Innovationsförderung. Um die
Innovativität speziell in kleinen und mittleren Unternehmen
zu erhöhen, hat die WLO das Förderprogramm „Innova“
aufgelegt. Dieses Programm bietet den Unternehmen im
Landkreis Oldenburg eine kostenlose Innovationsberatung
in Kooperation mit den regional verantwortlichen Wirt-
schaftskammern (Oldenburgische Industrie- und Handels-
kammer, Handwerkskammer Oldenburg, Landwirtschafts-
kammer Niedersachsen/Sitz Oldenburg). Der Beratungspro-
zess besteht formal aus drei Programmpunkten: Erstbera-
tung, Spezialberatung, Detailberatung (vgl. Abb. 2).

Die Erstberatung übernimmt die WLO; sie dient der
grundsätzlichen Einschätzung eines geplanten Innovations-
vorhabens sowie der Kanalisierung weiterer Schritte. Nach
dieser Plausibilitätsprüfung haben die Unternehmen die
Möglichkeit, eine Spezialberatung über die Fachleute der
Kammern zu erhalten. Dabei wird geprüft, ob eine Zu-
sammenarbeit mit Forschungseinrichtungen oder anderen
Unternehmen sinnvoll ist und ob öffentliche Förderpro-
gramme greifen. Wird seitens der Innovationsberater fest-
gestellt, dass zur Realisierung des Vorhabens eine vertie-
fende Detailberatung notwendig ist, kann das Unternehmen
eine solche Leistung auf dem freien Markt in Anspruch
nehmen. Diese kostenpflichtigen Beratungen werden vom
Landkreis Oldenburg mit 50% der Kosten bis maximal
2000 Euro gefördert.

Im Jahr 2014 haben 30 Unternehmen die Beratungs-
leistungen der WLO und der Kammern in Anspruch ge-

arbeiten, mit deren Hilfe „ein neues oder verbessertes vermarktbares
Produkt, Produktionsverfahren oder eine entsprechende Dienstleistung
entwickelt oder weiterentwickelt werden soll, die jeweils den unterneh-
mensbezogenen Stand der Technik übersteigen. Darunter fallen eigene
Entwicklungsarbeiten u. a. bei der Übernahme von Techniken in einen
anderen Produktionsmaßstab, zur Anpassung bestehender Erzeugnis-
se, Fertigungsverfahren oder Produkt- und Dienstleistungsdesigns auf
einen anderen Anwendungsbereich“ (MW Niedersachsen 2015: 3).

gen und relevanten Experten in angrenzenden Städten und Landkreisen 
(z. B. Ammerland, Delmenhorst, Diepholz) geführt.
12 Je nach Analysefokus und Zielsetzung könnten weiterführende em-
pirische Arbeiten die Berücksichtigung der Nachfrageseite, aber auch 
weiterer relevanter Akteure (z. B. Forschungseinrichtungen) erfordern. 
Dies gilt beispielsweise für die Evaluierung von Innovationsberatungs-
angeboten (vgl. Kap. 5).
13 Laut „Richtlinie über die Gewährung von Zuwendungen für nied-
rigschwellige Innovationen in KMU und Handwerksunternehmen“ des 
niedersächsischen Wirtschaftsministeriums handelt es sich bei niedrig-
schwelligen Innovationen um eigene Forschungs- und Entwicklungs-
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Abb. 2 Prozesse und Akteure der Innovationsberatung im Landkreis Oldenburg

nommen, wobei die Zahl der Beratungen seit dem Jahr
2006 (18 Beratungen) kontinuierlich gestiegen ist (WLO
2014: 36). Auch wenn diese Anzahl zunächst gering er-
scheinen mag, so kann die Vernetzungsintensität im wei-
teren Verlauf des Innovationsprozesses beachtliche Aus-
maße annehmen. Beispielsweise kommt es zur Herausbil-
dung von Netzwerken mit mehreren Partnern, wenn kontak-
tierte Forschungseinrichtungen ihrerseits im Verbund mit
weiteren Forschern an adäquaten Lösungen arbeiten oder
wenn für die Innovationsumsetzung bestimmte Förderpro-
gramme greifen, die auf Unternehmenskooperationen ange-
legt sind (z. B. Zentrales Innovationsprogramm Mittelstand
(ZIM)/Kooperationsprojekte bzw. -netzwerke).14 In diesem
Zusammenhang erklärt ein Vertreter der regionalen Wirt-
schaftsförderung, dass mit erfolgreichem Verlauf der Inno-
vationsaktivität zugleich die Wahrscheinlichkeit einer Vers-
tetigung der Kooperationen ansteigt (z. B. im Rahmen von
Folgeprojekten). Weiterhin haben einzelne Unternehmen,
die im Zuge der Beratungsleistungen auf Veranstaltungen
der Kammern (z. B. Veranstaltungsreihe „Wirtschaft kon-
kret“) oder bereits vorhandene regionale Wirtschaftsnetz-
werke (z. B. Wachstumsregion Hansalinie, Wissensvernet-
zung Weser-Ems 2020) aufmerksam geworden sind, ihre

14 Diese einzelfallspezifische Heterogenität im Hinblick auf Vernet-
zungsmuster und -intensitäten lässt sich ebenso für das Oldenburger
Münsterland und die Elbe-Weser-Region feststellen.

Netzwerkaktivität insgesamt ausgeweitet, wie ein Innovati-
onsberater der Handwerkskammer betont.

Der strategische Ansatz dieses Innovationssystems un-
ter Einbezug der Kammern basiert auf den Vorteilen der
räumlichen wie auch sozialen Nähe zwischen den handeln-
den Akteuren und dem gesamtgesellschaftlichen Auftrag
der Kammern. Im Gegensatz zu privaten Beratungsunter-
nehmen stehen bei den Kammern stets auch Fragen der
Standortpolitik und der Regionalentwicklung im Vorder-
grund. Die deutlich regionale Ausrichtung des Innovati-
onssystems lässt kurze Anfahrtswege, kurzfristige Termin-
planungen und mehr Face-to-face-Interaktionen zu und er-
leichtert somit den Aufbau von Vertrauen als wichtige Vo-
raussetzung für Transaktionskostenersparnisse. Nichtsdes-
totrotz verfügen die Kammern auch über nationale und in-
ternationale Vernetzungen (z. B. über Auslandshandelskam-
mern), die je nach Problemstellung nutzbar gemacht werden
können.

Dennoch zeigt sich in der Praxis, dass sowohl die
WLO als auch die Kammern zum Teil erhebliche Mode-
rationsleistungen erbringen müssen, damit es zum Wis-
sensaustausch insbesondere zwischen Unternehmen und
Hochschulen kommt. Ein Grund dafür liegt darin, dass
kleine und mittlere Unternehmen eher Formen der Zu-
sammenarbeit nachfragen, die kurze Kommunikationswege
beinhalten und auf schnell umsetzbare Lösungen konkreter
Problemstellungen abzielen. Die bürokratischen Prozesse in
öffentlichen Forschungseinrichtungen stehen einer solchen
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Abb. 3 Prozesse und Akteure der Innovationsberatung im Oldenburger Münsterland

und der sich verschärfende Wettbewerb in der Lebens-
mittel- bzw. Ernährungswirtschaft (Agribusiness), welches
für das Oldenburger Münsterland von erheblicher regio-
nalwirtschaftlicher Bedeutung ist. Die Professionalisierung
des regionalen Innovationssystems in Kooperation mit der
Steinbeis-Stiftung soll dazu beitragen, diese Herausforde-
rungen zu bewältigen und die Unternehmen insbesondere
für das Thema Nachhaltigkeit zu sensibilisieren.

Nach Angaben eines TZOM-Vertreters liegt der Bera-
tungsumfang in beiden Landkreisen bei etwa 60–70 Un-
ternehmen pro Jahr, wobei es sich gemäß der regionalen
Wirtschaftsstruktur zumeist um kleine und mittlere Unter-
nehmen handelt. Die Beratungs- und Vernetzungsleistun-
gen des Steinbeis-Transferzentrums folgen einem gewissen
Schema, wonach infolge einer ersten kostenlosen Problem-
analyse bei Bedarf ein geeigneter Experte gesucht wird,
welcher daraufhin die Spezialberatung übernimmt (vgl.
Abb. 3). Dieser Suchprozess verläuft über das bundesweite
Steinbeis-Netzwerk15, aber auch über eigene Kontakte des
Innovationsberaters, welche sich im Zuge der beruflichen
Tätigkeit bereits ergeben haben.

Die Expertenvermittlung orientiert sich grundsätzlich
an themenspezifischen Erfordernissen und Expertisen; die
räumliche Nähe zwischen den Interaktionspartnern spielt

15 Das Expertennetzwerk der Steinbeis-Stiftung basiert vor allem auf
Kooperationen mit einzelnen Lehrstuhlinhabern. In bestimmten Fällen
existieren auch umfangreichere Kooperationsvereinbarungen mit uni-
versitären oder außeruniversitären Forschungsinstituten.

Form der Zusammenarbeit jedoch oftmals entgegen. Eine 
weitere Herausforderung stellt die unzureichende Präsenz 
von Wissenseinrichtungen in der Wahrnehmung der regio-
nalen Unternehmen dar. Es gilt also, diese „Barriere des 
Nicht-Voneinander-Wissens“ zu überwinden, in dem die 
WLO und die Kammern ihr spezifisches Netzwerkwissen 
bereitstellen.

4.2 Oldenburger Münsterland

Das regionale Innovationssystem im Oldenburger Münster-
land zeichnet sich durch die Partnerschaft mit der inter-
national operierenden Steinbeis-Stiftung aus. Dieses Bera-
tungsunternehmen mit Hauptsitz in Stuttgart versteht sich 
als einer der führenden Dienstleister für Wissens- und Tech-
nologietransfer. Als wichtiger Knotenpunkt der regionalen 
Netzwerkaktivität gilt das im Jahr 2001 gegründete Trans-
ferzentrum Oldenburger Münsterland (TZOM), welches mit 
einem Innovationsberater der Steinbeis-Stiftung besetzt ist 
und von den beiden Landkreisen Cloppenburg und Vechta 
betrieben wird. Über das TZOM können die Unternehmen 
im Oldenburger Münsterland auf das gesamte Dienstleis-
tungsangebot und Expertennetzwerk der Stiftung zugreifen. 

Diese strategische Ausrichtung ist vor dem Hintergrund 
der komplexen regionalspezifischen Herausforderungen zu 
betrachten. Dazu zählen neben ökologischen Problemen 
(z. B. Nitratbelastung im Grundwasser) und zunehmenden 
Flächenkonkurrenzen insbesondere auch Themen wie Fach-
kräftesicherung, demographischer Wandel, Klimaschutz
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dennoch eine nicht zu unterschätzende Rolle. In diesem Zu-
sammenhang übernehmen die Wirtschaftsförderungen der
Landkreise Cloppenburg und Vechta in erster Linie eine
Informationsfunktion und damit eine eher passive Rol-
le. Sie unterrichten die Unternehmen über die Angebote
des Transferzentrums und stellen gegebenenfalls Kontakte
her. Eine direkte Rückkopplung zwischen dem Steinbeis-
Berater und den Wirtschaftsförderungen hinsichtlich der
anvisierten Innovationsvorhaben erfolgt in der Regel nicht,
da es sich bei den Beratungsinhalten oftmals um vertrauli-
che unternehmensstrategische Aspekte handelt.

Die Innovationskultur im Oldenburger Münsterland
weist einige Spezifika auf, die einen interorganisationalen
Wissenstransfer erschweren. So existieren auf Seiten der
Unternehmen gewisse Vorbehalte gegenüber Forschungs-
einrichtungen. Ein Grund hierfür könnte darin liegen, dass
es sich bei einem Großteil der regionalen Unternehmer um
praktisch denkende self-made men ohne besondere Affinität
zu Hochschulen handelt. Um speziell kleine und mittlere
Unternehmen auf die Notwendigkeit von Innovationen hin-
zuweisen und in diesem Bereich gezielt zu unterstützen,
soll die strategische Partnerschaft mit der Steinbeis-Stiftung
langfristig aufrechterhalten werden, zumal eine besondere
Vertrauenskultur zwischen dem seit 15 Jahren vor Ort ak-
tiven Innovationsberater und den Unternehmen entstanden
ist. Dieser dezentrale Ansatz hat sich vor allem dahin-
gehend bewährt, dass die erlangten Kenntnisse über die
strukturellen Merkmale der Region und die unterschiedli-
chen Philosophien der Unternehmen den Beratungsprozess
deutlich vereinfachen. Ein weiterer wichtiger Faktor für
die Überwindung von Willensbarrieren auf Seiten der Un-
ternehmen liegt in der positiven Reputation der Steinbeis-
Stiftung als führender Transfer-Dienstleister. Das weltweite
Steinbeis-Netzwerk mit mehr als 1000 Transferunterneh-
men und zirka 6000 Fachleuten gilt hier gleichermaßen als
Kapital und Machtquelle (Steinbeis-Stiftung 2015: 25).

4.3 Elbe-Weser-Region

Einen interkommunalen Kooperationsansatz im Bereich der
Innovationsförderung verfolgen drei Landkreise aus dem
Elbe-Weser-Raum im ehemaligen Regierungsbezirk Lüne-
burg. Es handelt sich um die Landkreise Cuxhaven, Os-
terholz und Verden, die zugleich Mitglied in der Metro-
polregion Nordwest sind. Der bereits in diesem Kontext
gelebte Vernetzungsgedanke wird durch das Mitwirken in
der Arbeitsgemeinschaft Technologie- und Innovationsför-
derung Elbe-Weser Region (ARTIE) bestätigt. Die inner-
halb dieser Arbeitsgemeinschaft verbundenen Landkreise,
Städte und Gemeinden verstehen sich als regionales Netz-
werk zur Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit von kleinen
und mittleren Unternehmen in der Region (ARTIE 2014: 8).
Die Netzwerkarbeit liegt in der Verantwortung der jeweili-

genWirtschaftsförderungen, wobei der Landkreis Osterholz
den Vorsitz und die Koordinationsfunktion innehat. Zu den
Aufgaben der ARTIE zählen die folgenden Bereiche:

● Sensibilisierung der Unternehmen (insbesondere kleine
und mittlere) für das Thema Innovation und die Mög-
lichkeiten des Wissens-/Technologietransfers,

● Entwicklung konkreter Lösungsansätze bei (techni-
schen) Fragestellungen der Unternehmen,

● Vermittlung der richtigen Lösungspartner (z. B. Hoch-
schulen, Forschungseinrichtungen, andere Unterneh-
men),

● Unterstützung bei der Beantragung von Fördermitteln
bzw. Bearbeitung von Förderanträgen.

Seit Mai 2006 erfolgt die Betreuung der Unternehmen
mitsamt operativer Umsetzung der Innovationsförderung
durch das Transferzentrum Elbe-Weser (TZEW) in Stade,
welches mit verschiedenen Spezialisten für technologische
Fragestellungen besetzt ist. Auf der Basis der individuellen
Anforderungen in den Unternehmen erarbeitet das TZEW
konkrete Lösungsvorschläge im Hinblick auf neue Tech-
nologien, Diversifikation oder Produktverwertung. Hierfür
kann das TZEW auf ein breites Beziehungsportfolio zu-
rückgreifen, welches eine Vielzahl an spezialisierten For-
schungseinrichtungen, Kompetenzzentren sowie Ingenieur-
und IT-Dienstleistern umfasst. Darüber hinaus unterhält
das TZEW gute Verbindungen zu regionalen, nationalen
und internationalen Unternehmen, die je nach Projekt und
Fragestellung hinzugezogen werden (ARTIE 2014: 11).

Innerhalb des ARTIE-Netzwerks wird der Wissens- und
Technologietransfer ebenfalls durch einen zweistufigen Be-
ratungsprozess eingeleitet (vgl. Abb. 4). Das Vorgespräch
(Aufschlussgespräch), bei demVertreter des Unternehmens,
der zuständigen Wirtschaftsförderung sowie des TZEW an-
wesend sind, ist zunächst als Problemanalyse konzipiert.
Dabei wird entschieden, ob die Suche nach externen Ex-
perten sinnvoll ist oder ob die Spezialisten des TZEW den
weiteren Innovationsprozess begleiten können.

Bei der Vermittlung von externen Partnern konzentrieren
sich die Berater des TZEW tendenziell auf Niedersachsen,
Bremen und Hamburg, auch wenn die regionalen Wirt-
schaftsförderungen betonen, dass die Passgenauigkeit des
Expertenprofils im Vordergrund steht. Die räumliche Nähe
zwischen den Interaktionspartnern ist insofern zwar nach-
rangig, aber nicht gänzlich unbedeutend. Nach Auskunft
eines TZEW-Beraters sind beispielsweise die Fraunhofer-
Gesellschaft oder die Steinbeis-Stiftung wichtige überregio-
nale Partner. Insgesamt wurden seit dem Jahr 2007 mehr
als 50 Innovationsprojekte in den drei Landkreisen umge-
setzt und darüber hinaus noch weitere umfangreiche Bera-
tungsleistungen in Anspruch genommen.16 Die klare Rol-

16 http://www.tzew.de/praxisbeispiele.html (Letzter Aufruf: 07.06.2016).

http://www.tzew.de/praxisbeispiele.html
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Abb. 4 Prozesse und Akteure der Innovationsberatung in der Elbe-Weser-Region

lenverteilung zwischen den eher strategisch ausgerichteten
Wirtschaftsförderungen und dem auf der operativen Ebe-
ne agierenden TZEW hat sich diesbezüglich als vorteilhaft
erwiesen.17

Der gewählte strategische Ansatz unter Mitwirkung im
ARTIE-Verbund zielt auf die Förderung von landkreisüber-
greifenden Unternehmensnetzwerken und daraus resultie-
renden Synergieeffekten in einer ländlichen Region, die lan-
ge Zeit als wirtschaftlich benachteiligt galt. Allerdings ist
der Aufwand für die Koordination eines solchen Netzwerks
mit insgesamt 14 Gebietskörperschaften sehr hoch. So kön-
nen langwierige Abstimmungs- und Aushandlungsprozesse
die Zusammenarbeit erschweren und zu mangelnder Fle-
xibilität führen, zumal die einzelnen Landkreise aufgrund
ihrer Struktur unterschiedliche Schwerpunkte aufweisen.
Dennoch sind die vielfältigen Optionen dieses interkom-
munalen Kooperationsansatzes, insbesondere die Akkumu-
lation von Fach- und Netzwerkwissen, ein entscheidender
Schlüssel für die Überwindung von organisationsübergrei-
fenden Barrieren und somit für erfolgreiche, auf Wissens-
transfer basierende Innovationsprozesse.

5 Diskussion und Fazit

Der vorliegende Beitrag stellt unter anderem heraus, dass
Innovationsförderung auf regionaler Ebene insbesonde-
re als Schnittstellenmanagement zwischen Unternehmen,
Forschungseinrichtungen und gegebenenfalls weiteren Ak-
teuren (z. B. Dienstleistern, Netzwerkorganisationen) inter-
pretiert und umgesetzt wird. In diesem Kontext hat sich das
Zusammenspiel von Wirtschaftsförderern und Innovations-
beratern etabliert. Diese verfügen nicht zuletzt aufgrund
ihrer Netzwerke über hinreichende Voraussetzungen, um
jeweils die Rolle eines Beziehungspromotors einzunehmen.
Folglich besteht ein wesentliches Ziel der Wirtschaftsför-
derer und Innovationsberater in der Förderung des inter-
organisationalen Wissens- und Technologietransfers als
maßgeblichem Treiber von Innovationsprozessen. Um die-
ses Ziel zu erreichen, stehen netzwerkorientierte Ansätze
im Vordergrund, die auf kontinuierlicher (Face-to-face-)
Kommunikation und Interaktion basieren. Wie die Ana-
lysen der drei Fallbeispiele jedoch zeigen, differieren die
einzelnen Strategien vor allem im Hinblick auf Raumbezug,
Akteursspektrum und Vernetzungsgrad (vgl. Tab. 2).

Im Gegensatz zu den beiden anderen Regionen verfolgt
der Landkreis Oldenburg einen kleinräumigen Ansatz, der
die Kompetenzen der zuständigen Wirtschaftsförderung
(WLO) mit jenen der regional verantwortlichen Wirt-
schaftskammern (IHK, HWK, LWK) verknüpft. Es handelt
sich somit um eine öffentlich-rechtliche Partnerschaft,
die auf „kurze Wege“ und langjährige Erfahrungswerte

17 Vgl. Evaluierungsbericht Transferzentrum Elbe-Weser (TZEW) zur 
Umsetzung der Förderrichtlinie „Beratung für Wissens- und Techno-
logietransfer in Gebietskörperschaften“ im Zeitraum 01.05.2013 bis 
30.06.2015 (in Zusammenarbeit mit der Hochschule Harz, Wernigero-
de); http://www.tzew.de/evaluierung.html (Letzter Aufruf: 07.06.2016).

http://www.tzew.de/evaluierung.html
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Tab. 2 Zusammenfassende Gegenüberstellung der Innovationsberatungssysteme und Beziehungspromotorenfunktionen in den untersuchten Re-
gionen

Kategorie Landkreis Oldenburg Oldenburger Münsterland Elbe-Weser-Region

Zentrale Akteure WLO; Oldenburgische IHK, HWK
Oldenburg, LWK Niedersachsen
(Sitz Oldenburg)

Landkreise Cloppenburg und Vech-
ta; Steinbeis-Stiftung (Transfer-
zentrum Oldenburger Münsterland
(TZOM))

Landkreise Cuxhaven, Osterholz
und Verden; Transferzentrum Elbe-
Weser (TZEW)

Strategischer Ansatz Langjährige öffentlich-rechtliche
Kooperation; Fokus auf Face to
face-Interaktion; Potenziale durch
breites Aufgabenportfolio der Kam-
mern

Kreisübergreifende Kooperation;
Rückgriff auf Renomée und Exper-
tise eines international agierenden
Beratungsunternehmens

Intensive kreisübergreifende Ver-
netzung; Kombination und Ak-
kumulation von Netzwerkwissen;
Synergieorientierung

Leistungsbeiträge WLO: Information, Koordination,
Erstberatung; Kammern: Spezialbe-
ratung, Expertenvermittlung

Landkreise Cloppenburg und Vech-
ta: Information, Koordination;
Steinbeis-Stiftung: Erst- und Spezi-
alberatung, Expertenvermittlung

Landkreise Cuxhaven, Osterholz
und Verden: Information, Koordi-
nation, Erstberatung; TZEW: Erst-
und Spezialberatung, Expertenver-
mittlung

Machtquellen WLO: Starke Vertrauenbasis durch
langjährige Tradition, regiona-
les Netzwerkwissen; Kammern:
Überregionales Netzwerkwissen,
umfangreiches Aufgaben- und Be-
ziehungsportfolio

Landkreise Cloppenburg und Vech-
ta: Regionales Netzwerkwissen;
Steinbeis-Stiftung: Hoher Bekannt-
heitsgrad/Reputation, überregiona-
les Netzwerkwissen, umfangreiches
Beziehungsportfolio

Landkreise Cuxhaven, Osterholz
und Verden: Regionales Netzwerk-
wissen (über ARTIE-Verbund);
TZEW: Überregionales Netzwerk-
wissen, umfangreiches Beziehungs-
portfolio

Geographische Ausrich-
tung

Kleinräumig: Lokalisierung der
Innovationspartner größtenteils im
nordwestdeutschen Raum

Großräumig: Rückgriff auf bundes-
weites Steinbeis-Netzwerk

Tendenziell großräumig: zahlreiche
Innovationspartner im gesamten
Bundesgebiet; dennoch häufig
auf Niedersachsen, Hamburg und
Bremen fixiert

Probleme und Heraus-
forderungen

Mangelnde Präsenz von For-
schungseinrichtungen in der Wahr-
nehmung regionaler Unternehmen

Zum Teil Vorbehalte der Unterneh-
men gegenüber Forschungseinrich-
tungen; gegebenenfalls langfristig
höhere Transaktionskosten

Hoher Koordinationsaufwand;
langwierige Abstimmungsprozesse

setzt. Die engen Beziehungen zwischen der WLO und den
Kammern führen jedoch nicht per se zu einem besseren
Kooperationsergebnis, wie es Gemünden/Walter (1995:
982) in ihrem grundlegenden Beitrag suggerieren, wenn
sie die Vorzüge der Zusammenarbeit zweier Beziehungs-
promotoren herausstellen. Aufgrund von unterschiedlichen
Strukturen und Arbeitsabläufen sowie ungeregelten Finan-
zierungsfragen gestaltet sich die Initiierung von Koopera-
tionen zwischen kleinen und mittleren Unternehmen und
Forschungseinrichtungen als herausfordernde Aufgabe, die
zum Teil erhebliche Moderationsleistungen benötigt. In-
sofern korrespondieren die empirischen Erkenntnisse an
dieser Stelle nicht mit den theoretischen Überlegungen von
Gemünden/Walter.

Im Oldenburger Münsterland übernimmt die Steinbeis-
Stiftung die Rolle des Beziehungspromotors, während die
regionalen Wirtschaftsförderungen der Landkreise Clop-
penburg und Vechta in erster Linie zur Initiierung von
Innovationsprozessen beitragen und im weiteren Verlauf
nicht aktiv an der Konkretisierung innovationsgetriebe-
ner Projekte beteiligt sind. Der hohe Bekanntheitsgrad
der international tätigen Steinbeis-Stiftung und der daraus
resultierende Vertrauensvorschuss bei den Unternehmen
sind in diesem Fall wichtige Kriterien für den Erfolg der

Innovationsberatung. Im Gegensatz zum regionalen An-
satz im Landkreis Oldenburg impliziert das umfassende
Netzwerkwissen der Steinbeis-Stiftung einen deutlich grö-
ßeren Radius bei der Expertenauswahl. Es gilt folglich
das Primat der fachthematischen Eignung gegenüber der
räumlichen Nähe. Vor diesem Hintergrund ist allerdings zu
diskutieren, wie sich eine solche Strategie auf die Höhe
der Transaktionskosten bei fortschreitendem Innovations-
prozess auswirkt.

Demgegenüber zeichnet sich das Innovationsberatungs-
system in der Elbe-Weser-Region durch einen interkom-
munalen Kooperationsansatz mit insgesamt 14 Landkrei-
sen, Städten und Gemeinden aus (ARTIE-Verbund). Die im
Rahmen dieses Beitrags betrachteten Landkreise Cuxhaven,
Osterholz und Verden arbeiten sehr intensiv mit dem eigens
für den Verbund installierten Transferzentrum Elbe-Weser
(TZEW) zusammen. Sowohl das TZEW als auch die re-
gionalen Wirtschaftsförderungen interpretieren ihre Rolle
als Beziehungspromotor im Sinne eines proaktiven Inno-
vationsmanagers, der gemeinsam mit den Verbundpartnern
auf eine Kombination (und Akkumulation) von Fach- und
Netzwerkwissen abzielt. Allerdings stehen den genannten
Vorteilen des ARTIE-Verbunds ein hoher Koordinations-
aufwand und mögliche Interessenkonflikte zwischen den
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Unternehmen gegenüber Innovationsberatungen von be-
sonderer Relevanz, insbesondere für die Optimierung der
Beratungssysteme (z. B. auf der Grundlage von Evaluatio-
nen), aber auch um die Nachhaltigkeit von Innovationsko-
operationen und -netzwerken zu ergründen.
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beteiligten Partnern gegenüber. Das Risiko von möglichen 
Reibungsverlusten ist daher stets gegeben.

Auf der Grundlage der gesammelten Erkenntnisse las-
sen sich nun Rückschlüsse ziehen, die in konkrete Hand-
lungsanweisungen für die Praxis überführt werden können. 
Hier sollte zunächst die Überwindung von „Barrieren des 
Nicht-Voneinander-Wissens“ zwischen Unternehmen und 
Forschungseinrichtungen eine hohe Priorität haben. Die öf-
fentlichkeitswirksame Vorstellung von Best-practice-Bei-
spielen kann diesbezüglich ein probates Mittel sein. Als 
weitere Herausforderung gelten bürokratische Hürden bei 
der Erschließung von Fördermitteln, die vor allem kleine 
und mittlere Unternehmen (KMU) von der Antragstellung 
abhalten. Insofern ist eine Vereinfachung der administra-
tiven Prozesse bei gleichzeitiger Erhöhung der Transpa-
renz ein wichtiger Schritt. Zudem sollten niedrigschwelli-
ge Innovationen noch stärker in den Fokus von Förderpro-
grammen rücken, denn diese bilden eine wichtige Basis für 
die Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen in den Untersu-
chungsregionen. Für den Landkreis Oldenburg existiert be-
reits ein Programm („Innova“), das die Förderung von nied-
rigschwelligen Innovationen berücksichtigt. Darüber hinaus 
ist (unter Einbezug möglicher Transaktionskosten) zu erör-
tern, inwieweit Synergien in Form von kreisübergreifenden 
Kooperationen oder Austauschprozessen nutzbar sind. Der 
ARTIE-Verbund in der Elbe-Weser-Region kann hierfür ein 
Vorbild sein.

Zusammenfassend ist zu konstatieren, dass die Leis-
tungsbeiträge der Wirtschaftsförderer und Innovationsbe-
rater als Beziehungspromotoren in hohem Maße von der 
Ausstattung ihrer Machtquellen abhängig sind. Neben den 
aus der Literatur abgeleiteten typischen Machtquellen –
Sozialkompetenz, Netzwerkwissen, Beziehungsportfolio –
lässt sich nach der Analyse der drei Fallbeispiele auch die 
Reputation eines Beziehungspromotors als wichtige Res-
source identifizieren. Weiterhin zeigen die Ergebnisse, dass 
Innovationsprozesse in kleinen und mittleren Unternehmen 
aufgrund von begrenzten eigenen Kompetenzen in beson-
derem Maße von externem Wissen abhängig sind, wobei 
die Erschließung dieses Wissens und die Überwindung 
von Zugangsbarrieren durch unterschiedliche Strategien er-
reicht werden können. In den drei Untersuchungsregionen 
hat sich diesbezüglich das Konzept der Innovationsbera-
tung etabliert, wobei die beratenden Organisationen ihre 
Rolle wahlweise als „Vermittler“, „Lotse“ oder „Türöffner“ 
interpretieren. Um das zugrunde gelegte Rollenkonzept des 
Beziehungspromotors für die Funktionsweise und die räum-
liche Ausgestaltung von Innovationssystemen tiefgründiger 
zu verstehen, sind jedoch weitere fallstudienbasierte For-
schungsarbeiten notwendig. Neben der Frage, wie sich 
die Aktivität von Beziehungspromotoren auf multiskalare 
Interaktionsmuster im Rahmen von Innovationsprozessen 
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