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Innovationan sind einer der wichtigsten
strategischen Hebel filr privatwirtschaft-
lichen wie auch gesellschaftlichen Wohl-
stand. Es existierten zahlreiche Herange-
hensweisen, Innovationspotenziale auf
2udecken und zu verfolgen. Sowohl Wis-
senschaftler als auch Praktlker in den
Fiihrungspositionen von Unternehmen
haben es sich zur Aufgabe gemacht, ge-
eignete Wege zum Erreichen héherer In-
novationsraten zu finden. Die methodi-
schen Anmsitze sind dabei stark unter-
schiedlich. Wihrend die Wissenschaft
den klassischen Weg der mehr oder weni-
ger geschloasenen Theorie- und Hypothe-
senbildung und der ggfs. langwierigen
emplrischen Uberpriifung favorisiert, ist
die Praxis ungeduldiger und bevorzugt
Ad-hoc-Hypothesen und Benchmarking,
um unmittelbar anwendbare Handlungs-
empfehlungen ableiten zu kinnen.

Im folgenden Artikel wird erdrtert, wie
diese belden Ansitze wichtige Beitrige
zu einem schnelleren technologischen
Fortschritt Hefern. Die gut gesicherten
Erkenntnisse aus der Innovationsikono-
mie helfen insbesondere dabei, den Ein-
fluss vermeidbarer Innovationshemmer
in den Unternehmen zu reduzleren und
die externe Suche auf den Markten fiir
{unvollstindige) Innovationen wirkungs-
voller zu gestalten. Fundierte Ad-hoc-Hy-
pothesen und das Lernen von den Inng-
vationsprozessen In anderen Unterneh-
men, d.h, Erfahrungswissen, kinnen
auBerdem dazu beitragen, die Innova-
tionsrate deutlich zu steigern. Von zen-
traler Bedeutung isi dabel, dass dieser
Innovationsprozess in die funktionieren-
den Regelprozesse der Uniernehmens-
fithrung, wie z. B. Strategieableitung, Or-
ganisationsentwicklung, Planung und
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Umsetzungskontrolle, eingebunden wer-
den sellte, Denn viele der bewihrten Ma-
nagemeniroutinen helfen auch, den All-
tagsherausforderungen des Innovations-
prozesses effizlenter und wirksamer zu
begegnen.

Gesucht wird also ein Steuerungspro-
zess fir das Innevationsmanagement
und seine Verschmelzung it den Regel-
prozessen der Unternehmen.

Erkenntnisse der dkonomi-
schen Innovationsforschung

Wiihrend die gesellschafiliche, volks-
und ginzelwirtschaftliche Bedeutung so-
wie die Auswirkungen technischen Fort-
schritts relativ gut erforscht sind und
auch im eben beschriebenen Sinne weit-
gehender Konsens besteht, so sind je-
doch selne Ursachen und die Moglichkei-
ten seiner Beherrschung weit weniger
gut durchdrungen. Insbesondere gllt es,
die folgende Kernfrags zufriedenstellend
zu beantworten: Wie kann die Innova-
tlonsleistung gesteigert werden?

Dieser Fragestellung geht die okono-
mische Innovationsforschung seit Giber
3G Jahren nach. Spitestens seit Schum-
peter (1950) (1), Abramovitz {1956} (2}
und Solow {1957) [3] versucht die dkono-
mische Forschung die Ursachen, Bedin-
gungen und Wirkungen des technischen
Fortschritts theoretisch und empirisch
zu kliren. In Summe steht jedoch keln
geschlossenes System zur Stelgerung
der Innovationsleistung bei einem be-
stimmten Unternehmen zur Verfilgung.
Vielmehr wird der Zusammenbang zwi-
schen den Strukturen innerhalb von
Unternehmen und Miirkten auf die Inno-
vationsleistung untersucht. Damit zelgt

die dkonomische Inngvationsforschung
deutlich, dass unterschiedliche Unter-
nehmenstypen jeweils spezifische Rol-
Ien im Innovationsprozess spielen kin-
nen. Dabei sind Produktionsinnovatio-
nen von Produktinnovationen zu unter-
scheiden, Bis auf reine Konsumgiiterin-
novationen sind alle anderen Produktin-
novationen bei Envestitions- aber auch
bei intermedidren Giitern gleichzeitig
auch Beitrige zu den Preduktionsinnova-
tionen der abnehmenden Unternehmen,
Diese Innovationen kinnen also gleich-
sam zugekauft werden. Sie werden in
verschiedenen Stadien uad Formen ge-
handelt, zum Beispiel dinglich in Form
von Maschinen und Anlagen, als Patenta
oder proprietires Know-how in Rezepten
und Konstruktienszelchnungen oder
auch als Kompetenzen von Individuen

bzw. Unternehmen(-steilen),

Im Zuge der klassischen Vorgehens-
weise der ékonomischen Innovationsfor-
schung wurden in miglichst allgemein-
gliltiger Form Hypothesen postuliert und
empirisch getestet. So hat sich im Laufe
der Zeit eine Reihe von Thesen herausge-
bikdet, die sich blslang empirisch gut be-

hauptet haben:
Zundchst hat dle

risch erhiirtet werden,

Innovationsifor-
schung ~ stark geprégt von der schum-
peterianischen Vermutung - versucht,
die innovationseptimale Unternehmens-
groBe zu finden. Das ist ihr so nichi ge-
lungen. Ein eindeutiger Zusammenhang
Zwischen absoluter Unternehmensgrobe
und Innovatiensieistung konnte nicht
nachgewiesen werden [4]. Bis aufwenige
Branchen konnten auch keine generel}
wirksamen Skalen- oder Umfangsvortei-
le von Forschung und Entwicklung empl-
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Auch in Bezug auf die relative GriBe
{Marktantell und damit Marktmacht) wa-
ren die Ergebnisse gemischt. Zwar gibt
es deutliche Indizlen dafiir, dass Grofe
und Marktmacht den Zugang zu Finan-
zierung erleichtern und dass Markt-
macht hilft, Innovationen am Markt
durchzusetzen. Gleichzeitiz entfaltet
Marktmacht aber auch innovationshem-
mende Wirkungen: Zum einen kann the-
oretisch und empirisch belegt werden,
dass der Gkenomische Wert elner Innova-
tion, d.h. der zusatzlich zu erwartende
Gewinn, mit zunehmender Monopol-
macht sinkt. Damit ist es ceteris paribus
rational, fiir marktmichtige Unterneh-
men weniger in (Verfahrens-)Innovatio-
nen zu (nvestieren als fiir Unternehmen,

Vielzahl von  eigentimergefiihrten
Unternehmen in einem Markt). Hier
steigt die Umsetzungswahrscheinlich-
keit von ,guten wie von .schlechten”
Projekten mit der Anzahl der Entischei-
der: Damit eine Idee zur Umsetzung ge-
langt, geniigt es, einen Entscheider zu
finden, der sich - gelegentlich auch
filschilcherweise - fiir die Umsefzung
einer Innovationsidee festlegt. Diese
Tendenz zum konservativen Verhalten
von Hierarchien wird jeweils noch ver-
stirkt, wenn die Signale von jeder In-
stanz verzerrt werden oder auf Grund
der eigenen Markimacht der vom Markt
ausgehende Konkurrenzdruck als gering
empfunden wird. Letzteres fiihrt bei

die unter starkem Konkurrenzdruek ar-
beiten. Dieser Effekt wird auferdem ver-
stirkt dadurch, dass Markt- und damit
Vermarktungsmacht den Fast-Follower-
Strategien hiohere Erfolgswahrscheinlich-
keiten verleiht, Fir marktmichtige
Unternehmen lohnt es sich also, zu-
niachst einmal abzuwarten, ob gine Inno-
vation sich auf dem Markt durchsetzt und
gefs. erst dann schnell nachzuziehen.

Weitere Einsichten zur Innovations-
leistung kommen aus der Anwendung
der konomischen Theorle der Firma. Ste
nutzt Modelle, Ansdtze aus der Organisa-
tionspsychelogie und -soziologie, umn po-
sitive Aussagen zum Zusammenhang
zwischen den Organisationsstrukturen
und der Innovationsleistung zu treffen.
Hier finden sich Indizlen dafiir, dass mit
zunebmender Komplexitit einer Organi-
sation, langen Berichtswegen, getellten
Verantwortlichkeiten und damit einher-
gehenden Biirokratisierungstendenzen
die Innovationsleistung ¢her gemindert
wird.

Eine unmittelbar einleuchtende Erkla-
rung dafiir ergibt sich aus dem Vergieich
von Hierarchien mit Polyarchien: In ei-
ner Hierarchie muss ein Innovationspro-
jekt erst einige [nstanzen ,{berleben®,
bis es beim obersten Fiihrungsgremium
einer Organisation (z.B. dem Vorstand)
zur Entscheidung gelangt. Wird es vor-
her bereits abgelehnt, so erfahrt derjeni-
ge, der ein Innovationsprojekt flnal frei-
geben kinnte, niemals von seiner Exis-
tenz. Hat jede Instanz eine positive frr-
tumswahrscheintichkeit, mit der eigent-
lich ,gute* Innovationsprojekte verse-
hentlich abgelehnt werden, so steigl die
Ablehnungswahrscheinlichkeit mit zu-
nehmender Anzahl von Instanzen. Ganz
anders |st es bel Polyarchien (z.B. eine

ziell zur Trigheit und verlangsami die
Innovationslelstung.

Bis zu diesem Punkt der Modellierung
geht die Theerie der Firma noch von
wohlmeinenden, weitgehend im Interes-
se des Unternehmens agierenden Ent
scheidern aus, die allenfalls etwas lang-
samer oder konservativer entscheiden,
weil sie beim Vorllegen von Marktmacht
weniger Wettbewerbsdruck spiiren, Das
indert sich, wenn Innovationsentschei-
dungen nicht nur zur Projektentschei-
dung, sondern auch als Signal fiir die Ur-
teilskraft des Entscheiders dienen. Yenn
aus einer Gruppe von ungefihr gleich-
rangigen Entscheidern, derfenige befGr-
dert wird, der bis dato die beste Reputa-
tion fiir Urteilskraft erworben hat (sog.
Turniermodetle), dann wirkt sich die
Turniersituation so aus, als ab sich dle
Risikoaversion in der Nutzenfunktion
des Entschelders erhht hatte: Elne sich
als negatlv herausstellende Entschei-
dung behindert die Karrlere des Ent-
scheiders wesentlich mehr, als eine sich
als positiv heraussteliende sie beférdern
kinnte. Bei sogenannten I[nformations-
asymmetrien wird dieser Effekt noch
weiter verstarkt. In diesem Fall erfihry
die Organisation nicht einmal davon,
dass eine Innovationschance abgelehnt
wurde,

Wenn alsg in GroBorganisationen Feh-
lervermeidung mehr honeriert wird als
Chancenmaximierung, dann wird auch
ein Prozess der Selbstselektion gefor-
dert: Risikoaverse Menschen suchen
sich GroBorganisationen, wihrend unter-
nehmerische Typen eher zu kieineren
oder eigenen Unternehmen tendferen.

Nicht nur die Organisationsstruktur
eines Unternehmens, sondern auch die
Marktstruktur einer Indusirie Kann zu

hierarchischen Organisationen tenden- .

unterschiedlichen Bewertungen von In-
novationsportfollos fiihren. Wird der In-
novationsfortschritt auch von der produ-
zierten Menge gefordert (Lernkurvenef-
fekte), so lohnt es sleh fiir Unternebmen
mit groBem Marktanteil, eher auf die
Ausbeutung des bestehenden Technolo-
glefelds zu setzen, als ssine Marktposi-
tion durch das Etablieren eines neuen
technischen Paradigmas zu gefihrden
(sog. Radikale Innovationen). Deshalb
sind Radikale Innovationen eher von den
AuBenseitern einer Branche bzw. von
Branchenfremden zu erwarten.

Auch weitere Griinde sprechen dafiir,
grundsitzlich Neues eher von anderen
als den bisherigen Technologiefihrern
zu erwarten. Zunichst einmal gilt das
Gesetz der groen Zahl auch fir [nnova-
tionen. Die Wahrscheinlichkeit, einen
technologischen Durchbruch zu erzlelen
- wenn es ihn denn fberhaupt gibt -,
steigt mit der Zahl unabhéngiger Li-
sungsversuche. Die werden voraussicht-
lich eher auBerhalb eines bestimmten
Unternehmens stattfinden, als innerhalb
eines e¢inzigen Unternehmens. Dleses
Argument gilt nicht nur filr den direkten
Lisungsversuch eines konkreten techno-
logischen Problems, sondern auch auf
der hiheren logischen Ebene der Such-
strategien filr Losungsversuche, Auch
hier kann sich der offensichtliche Yortell
von GroPunternehmen nachieillg aus-
wirken. Besitzt ein GroBunternehmen
eine Abtellung fiir Grundlagenfor-
schung, so wird diese bei der Gestaltung
der Suchstrategie voraussichtlich direkt
mitwirken, Die Gesamtheit aller Klein-
wnternehmen muss sich aber bei der De-
finition der Suchstrategie zwangstiufig
nach auBen orientieren und ist deshalb
in Summe wesentlich vielfdltigeren Im-
pulsen ausgesetzt.

1 Ansitze aus der Praxis

Unternehmen versuchen oft viel direkter
ein Ziel zu erreichen. Sie fragen: ,Was
machen andere Unternehmen, die erfolg-
reicher sind als wir, anders? Was kinnen
die Anderen, was wir nicht kénnen?* Sie
suchen nach Mustern io der Organisa-
tion und den Prozessen erfolgreicher in-
novatoren und nach jenem, was oft mit
dem ebenso geldufigen wie auch diffus
gebrauchten Begriff elner ,[nnovations-
kultur* beschrieben wird.

Der Idealtypus eines erfolgreich inno-
vierenden Unternehmens wird danp mit
der eigenen Unternchmensrealitit ver-



glichen. Abweichungen zwischen dem
empirischen Referenzmuster und der
Unternehmensrealitit werden mit Hilfe
von Ad-hoc-Hypothesen in Bezug auf die
Innovationsleistung subjektiv beurtetlt,
und in der Diskussion der Fiihrungskraf-
te wird dano ein (vorléufiges) Hand-
lungsprogramm definlert, welches zwi-
schen dem als unbefriedigend empiun-
denen Ist- und dem angestrebten Soll-Zu-
stand die Bricke schlagen soil.

Jede Art von Referenzmuster leidet
darunter, dass a priori festgelegt werden
muss, welcher Merkmalskatalog als rele-
vart angesehen wird und deshalb beob-
achiet werden soll. Ein solcher Merk-
malskatalog ist der sogenannte ,Innova-
tionsdlamant” {Bild 1).
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eine starke Unternehmensidentifika-
tion und sind iiberzeugt, dass ibr Unter-
nehmen das Erfolgsrezept fiir die {nno-
vationen habe. Die Uberzeugung griin-
det sich auf ihren Prozess, ibren techno-
logischen Ansatz, ihre Kultur oder
sonst einen unternehmerischen ,Siein
der Weisen®, der unausweichlich zu
iiberlegenen Innovationsleistungen
fiihren miisse.

Innovative AuBenorientierung

In Bezug auf Innovationen herrscht eine
starke AuBenorientierung: Die Mitarbel-
ter verfiigen dber ein gutes Verstindnis
der Geschiiftsmodelle und Markttrends
ihrer Kunden, und es gibt einen hohen

pragmatischen Fokus aul Anwendung:

Biid 1. Der Jnnovationsdiamant beschreibt empirisch gesammefte Charakteristika von erfolgrek
chen Innovationsorganisatienen

In der oberen Hilfte dieses Merkmals-
katalogs werden die sogenannien ,wei-
chen TFaktoren®, die Innovationskultur
im engeren Sinne, dargestell und in der
unteren Hilfte die Spezifika ven Organi-
satton und Prozessen. Diesem Paradigma
zufolge sollte ein erfolgreich innovieren-
des Unternehmen (n etwa wie folgt aus-
sehen:

Gemeinsame Uberzeugungen und
Identifikation

Alle Mitarbeiter des Unternehmens
sind iiberzeugt, dass es einen standigen
Zwang zu immer neuen lonovationen
glbt, Der einzig sichere Weg zu nachhal-
tiger Profitabilitit liegt in einern Inno-
vatlonsvorsprung gegeniiber dem Wett-
bewerb. Ferner besitzen die Mitarbeiter

einen Drang, praxisreife, aber durchaus
nicht perfekte Innovationen unter Marki-
bedingungen gemeinsam mit den Kun-
den zum Einsatz zu bringen. Ferner cha-
rakterisieren die Mitarbeiter eine gute
Verdrahtung nach auBen. Wettbewerber-
informationen werden systematisch ge-
sammelt und zielgerichtet ausgewertet
sowie Kontakte zu den P&E-Partnern und
in die Forschung hinein planmiBig ge-
pflegt und erweitert.

Breite Mobilisierung der Belegschaft

Die Unternehmen besitzen eine hohe in-
trinsische Motivation. Sie halten ihr
Unternehmen und ihre Branche fir das
spannendste professlonelle Umfeld, das
sie slch vorstellen kénnen. Sie kinnen
sich fiir die Entwickiung ihrer Technik

begeistern und sind gnadenlos §n ihrem
Optimismus: Fehlschlige werden als
Maglichkelten zum Lernen begriffen und
bilden die Keimzelle fir neue ldeen.

Eine durchgingig unterstiitzende
Organisation

Das Top-Management engagiert sich
deutlich splirbar fiir Innovationsprojek-
te, Mitarbeiterentwicklung und innova-
tionshezogene AuBenbeziehungen. Die
Technikressorts bestehen aus kompeten-
ten Fachabteilungen, die eine Vielzahi
von interdisziplindr arbeitenden Teams
unterstiltzen. Die Zusammenarbeit Ist
methodisch hervorragend organisiert
und durch hohe gegenseitige Wertschiit-
zung gepragt.
Wirkungsvolle Prozesse

Die Prozesse konzentrieren sich voll-
stindig auf das Wesentliche. Sie sind
wenlg formal, werden aber dem Sinn
nach streng gelebt. Sie sollen Ablen-
kungen minitnieren und zu €iner .er-
barmungslos ehrlichen* Ursachenana-
lyse beitragen, welche hiift, die Grund-
ursachen von Fehlentwicklungen zu be-
seitigen. In diesem Sinne muss man
sich eine so gelebte Fehlertoleranz
durchaus als anstrengende Leistungs-
kultur vorstellen, die bel aller Wert-
schitzung nicht mit offenem Feedback
spart. SchlieBlich ist geradezu eine ,Be-
sessenheit” festzustellen, schnelle kon-
krete Entscheidungen zu treffen. Diese
JAuf  geht's“-Mentalitdt duBert sich
elnerseits in wohl vorbereiteten Ge-
sprachsterminen, andererseits auch in
einer Tendenz, den gefundenen Kon-
sens per Handschlag auf die professic-
nelle Ehre hin zu besiegeln.

Eigenentwickelte Systeme

fiir Kundennihe

Den wenig formalen internen Prozessen
stechen analytisch stringente Systeme
gegeniiber, wenn es um die Kunden geht.
[hre Geschiftsmodeile sind oft in detail-
lierten Zahlenmodellen abgebildet, so-
dass der monetare Innovationsnutzen
der Kunden abgeschétzt werden kann
{sog. Kundennutzenmodelle). Sie dienen
der Entwicklung, dem Marketing und
dem Vertrieb als gemeinsame Basis der
zukiinftigen Unternehimensstrategie. Oft
sind auch ausgefeiite Projektmanage-
mentsysteme zu finden, die ¢ine yoraus-
schauende Steuverung von fach- und so-
gar unternehmensilbergreifenden Kun-
denprojekten erlauben. Melst ist dies um
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hervorragende Systeme fiir Vertriebsan-
bahnung und Aufiragsabwicklung er-
ganzt.

Unter wissenschaftstheoretischen Ge-
sichtspunkten sind sofche Referenzmus-
ter leicht angreifbar: Die Vollstindigkeit
des Kriterlenkatalogs muss bezweifelt
werden. Sle basieren auf - nach wissen-
schaftlichen Kriterien - sehr geringen
Fallzahlen. Sie bauen auf unterschiedli-
che Branchen auf und bilden nie ganz die
Besonderheiten des Unternehmens und
der Branche ab, die sie einsetzen. Auch
wire es naiv zu glauben, ein Unterneh-
men miisste nur danach streben, den Ide-
altypus des Referenzmusters in allen Fa-
cetten abzubilden, und wiirde damit zu
einer Innovationsmaschine, die alle

nikfokussiert. Folglich wurde stark an
den Arbeitsfeldern Kundenndhe und
Wettbewerberinformation gearbeitetf, Als
von allen Fihrungskrifien geiragenes
Ziel sollte den Kunden in jedem Markt
die iiberlegene Ldsung filr deren ge-
schiiftlichen Erfolg geboten werden. Es
war die von aflen getragene [Iberzeu-
gung, dass wenn dem Kunden in Euro
und Cent vorgerechnet werden kinnie,
welchen Kostenvorteil, der in der Anlage
beinhaltete Prozess gegeniiber dem Wett-
bewerb bietet, dann wiirden die Kunden
- unter gewissen Bedingungen - sogar
ihren AlM-Anlagenbestand gegen neue
Maschinen austauschen. In der Folge
wurden die Marketing-, Entwicklungs-
und Vertriebsprozesse konsequent auf

Wettbewerber abhangt. In der Tat gibt es
viele erfolgreich innovierends Unter-
nehmen, die in einigen Aspekten ganz
deutlick vom Referenzmuster abwel-
chen.

Dennoch kommen solche Referenz-
muster erfolgrelch zum Einsatz und - so
lange nichts Besseres vorliegt - werden
Unternehmen auch weiterhin damit ar-
beiten, denn sie brauchen Handlungsteit-
linien, um ihre Innovationsraten in der
Gegenwart zu stelgern. Mit Augenmaf
eingeselzt, bilden sie ein heuristisches
Raster, um das eigene Unternehmen an
Kriterien zu splegeln, die erfahrene
AuBenstehende fir die Innovationsleis-
tung als relevant ansehen. Sie sind somit
gin externer Impuls, sich s¢ systema-
tisch wie méglich in elnem gelefteten
Managementdiskurs mit potenziellen
Innovationshemmern im eigenen Unter-
nehmen auseinanderzusetzen. Abwei-
chungen vom Muster sind mit Erfah-
rung, Intuition und spezifisch erhobenen
Daten und Fakten zu bewerten, um
daraus Anhaltspunkte fiir Handlungs-
programme des Managements zu entwi-
ckein.

Fallbeisplel aus der Beratungs-
praxis: Maschinenbaver

Ein weltweit fiihrendes Unternehmen fGr
Maschinen der verarbeitenden Industrie
hatte trotz Uberlegener Frodukte Um-
satzverluste erlitten, weil Wettbewerber
in Nischenanwendungen und neuen
Mirkten schneller waren. Das Manage-
ment ging die Herausforderung systema-
tisch an (Bild 2).

Die Mannschaft schien hinreichend
mobllisiert zu sein, aber die Orientlerung
war bistang eher nach innen- und tech-

quantitative Kundennutzenmadelle abge-
stelit. Auch fiir den Verériebsanbah-
nungs- und Aufiragsabwicklungsprozess
wurde ein maBgeschneidertes Tool ent-
wickelt, das zur Kallbrierung der jewelli-
gen Ubergangswahrscheinfichkeiten die-
nen sollte,

Der Erfolg liberraschte selbst die enga-
giertesten Verfechter dieses Vorgehens:
Innerhalb von drei Jahren wurde der
Wettbewerb sogar [n groBen Segmenten
des Kerngeschifis verdrangt, der Umsatz
verdoppelte sich und die Profitabilitét
wuchs auf fast 30 Prozent. Mit zuneh-
mend besserer Datenqualitat wurden die
individuellen  Kundenentscheidungen
mit 5o hoher Sicherheit prognostizierbar,
dass sogar die Marktanteilsentwicklun-
gen, die durch jeweils neue Maschinen-
generationen ausgeldst wurden, planbar
waren und somit auch die Anforderun-

gen an die jeweils darauf folgende Gene-
ration.

Der Erfolg lisste aber auch innovations-
hemmende Tendenzen aus. Als mittler-
weile ertragssiarke Sdule des Konzerns
wurde die bis dahin weitgehend unbe-
achtet und selbstindig agierende Gesell-
schaft in den Konzern integriert und der
Geschiftsfihrer durch einen Business
Unit-Leiter des Konzerns ersefzt. Der
Konzernvertrieb sollte das kundennut-
zenbasierte Vertriebsmodell {iberneh-
men und auch auf dle anderen Geschiifts-
felder dbertragen. Da die Anlagen der an-
deren Geschiftsfelder mit jedem Ab-
schluss Umsitze erziglten, die 10 bis 20-
mal so hoch waren, und der Konzernver-
trieb umsatzabhlingig gefihrt wurde,
war sein Anreiz niedrig, sich mit den re-
latlv geringwertigen Maschinen der neu
absorbierien Einhelt zu beschiftigen. Die
bel der Integration verkiindeten Umsatz-
planungen wurden jedenfalls nicht er-
reicht.

Auf dem Weg zu cinem Fih-
rungssystem Fir Innovationen

Troiz der Erfolge scheint die Methode
des Innovationsscreenings mit Referenz-
mustern nicht zuverlidssig den daverhaf-
ten Innovationserfolg zu gewihrleisien.
Mit Spiegelung und Benchmarking kén-
nen zwar mit einer gewissen Sicherheit
Innovationshemmer identifiziert wer-
den, aber hiufig erfolgt der Umbau der
Unternehmen nicht weitreichend und
umfassend genug fir stetig hohere Inno-
vationsleistungen. Moglicherweise wer-
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den erfolgreiche Innovationen (mmer
noch zu sehr als singuliires Ereignls be-
trachtet, das neben der elgentlichen
Wertschipfung ndmlich dem Bereltstel-
len von gegebenen Giitern und Diensten
mit Hilfe von gegebenen Produktionsver-
fahren steht. Innovationen werden damit
als Senderfdlle begriffen und nicht als
Maotor eines Wettbewerbsunternehmens.

Wenn diese These zutrifft, dann gilt es,
Unternehmen in ihren Regelprozessen
konsequent auf Innovation als den Regel-
falt umzustellen.

Dieser Ansatz erfdhrt auch noch von
anderer Selte her Unterstiitzung. [n der
Beratungspraxis der letzten Jahre zeigt
sich eine neue Tendenz bei der Ausrich-
tung von Strategieprojekien. Wihrend

Aus den jeweiligen Harten Anschligen
lassen sich Handlungsstrategien ablel-
ten, wie dieses Kostenminimmum durch
eigenes Handeln innerhalb des Unter-
nehmens und durch Mitwirkung ver-
schiedener Lieferanien, zum Beispiel
iber bindende Roadmaps mit definierten
Mellensteinen, erreicht werden kann.
Was sich hler so elnfach beschrelben
lisst, stellt sich in der Praxis als mehr-
stufiger iterativer Planungsprozess mit
der Klarung von zentralen technischen
Einzelfragen dar, die alle mit echter Un-
gewissheit im eigentlichen Sinne behaf-
tet sind. SchileBlich ist dieses Vorgehen
der Versuch, etwas Neues zu planen, als0
Wahrscheinlichkeiten zu bewerten, fir

die es keine Hiufigkeitsverteilungen aus

friher zur Absicherung der Wettbe-
werbsfahigkeit, Strategieprojekte stark
auf das Produkt und sein Alleinstellungs-
merkmal fokussiert waren, verhreilet
sich der Anspruch zunchmend auf die
Wettbewerbsfahigheit der gesamten Sup-
ply Chain und umfasst damit neben den
eigenen Produktionsinnovationen auch
die Leistungsfihigkeit der Lieferanten
ven Yormaterial und Investitionsgiitern.
Zunehmend dndert sich auch die Frage-
stellung von einer nach der statischen
Verbesserung der Wettbewerbsposition
hin zu einer dynamischen Optimlerung
der Weitbewerbsfihigkeit. Es geht im-
mer mehr darum, den schnellsten An-
nihrungspfad an die technisch machba-
ren Minimalkosten (Most Rapid Appro-
ach Path - MRAP) zu finden.

Zur Definition des MRAP wird zu-
niichst der gesamte Produktionsprozess
aufgenommen und fiir jeden Prozess-
schritt werden die begrenzenden Fakto-
ren im angewendeien Verfahren sowie
fir die dem Vetfahren zugrunde liegen-
den technischen Paradigmen ermittelt.
Dann folgt eine systematische Bewer-
tung prinzipiell geeigneter alternativer
technischer Paradigmen, welche grund-
sitzlich die gleiche Fumktion erfillen
konnten. Danach wird die Frage gestellt,
welche maxtmale Lockerung der begren-
zenden Faktoren beisplelsweise In den
niichsten finf Jahren erwartet werden
kann und welche Voraussetzungen dafiir
erfiillt sein missten. SchlieBlich wird der
Frage nachgegangen, wer auf der Welt
die besten Chancen hat, dlese Vorausset-
zungen zu erfiillen.

Somit wird fiir jeden Verfahrensschritt
der sogenannte ,Harie Anschlag®, also
das mittelfristig zu erwartende technisch
erreichbare Kostenminimum ermittelt.

der Vergangenheil gibt.

Wihrend der Planung kann durchaus
mit Szenarien gearbellet werden, aber
fir ein Handlungsprogramm in einer
Well der Knappheit kann nur eine be-
grenzte Anzahl von Optionen gleichzei-
tig verfolgt werden. Strategleentschei-
dungen bedeuten deshaly auch Immer
den bewussten Yerzicht auf Optionen.
Yon entscheidender Bedeutung dabel ist
also, wie belastbar die Definition des
»Harten Anschlags® ist und auch die da-
mit verbundene Roadmap-Planung mit
ihren zeitlich fesigelegten Zielen. Dazu
hat sich In der Praxis ein moglichst breit
angelegter interdisziplinarer Diskurs be-
wiihrt, der zu der formalen Abnahme von
Hartem Anschiag, Zielen und Zeitpidnen
flhrt.

Ein wesentlicher Bestandteil dieses
Piskurses ist die Priifung, auf welchem
anatytischen Fundament diese Ergeb-
nisse basieren. Bewghrt hat sich dabei
die Frage nach der Vollstindigkelt der
anzuzapfenden Quellen. Wurden syste-
malisch alle Wissenstriger mit einbezo-
gen? Sind die wesentlichen Lieferanten,
die Quellen bei Wettbewerbern, in der
Forschung, aber auch lm eigenen Unier-
nehmen berlicksichtigt worden? Geht
diese Priifung zur Vorgehensweise in
voller Zufriedenheit des abnehmenden
Gremiums aus, so kann in der Regel auch
Konsens zum inhaitlichen Ergebnis er-
zielt werden.

Dabel lsst sich die Steverung vob In-
novatlonen zunehmend weniger von all-
gemeinen strategischen Entscheidiungen
trennen. Unmittelbar einleuchtend ist
das, wenn die Ermittlung der Kernkosten
so Gffentlich wird, dass Wettbewerber zu
friih davon erfahren konmten. Deshalb
werden manchmat bestimmte potenziell
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ergiebige [nformationsquellen bewusst
nicht genuizt, um nicht zu frith die Inno-
vationsagenda Preis zu geben. Elb ande-
rer strategischer Trade-off besteht oft
zwischen statischer und dynamischer Ef-
fizienz: So mag elne vell verkettete Pro-
duktionslinie hdheren Durchsatz und
nledrigere Bestinde brauchen als ein
entkoppeltes Produktionskonzept. Den-
noch kann es sinnvoll sein, letzteres zu
wihlen, wenn dies systematisches Tes-
ten von einzelnen Produktionsschritten
in groBen Stiickzahlen erlaubt. [nsoweit
wird statische Effizienz bewusst einer
héheren dynamischen Innovationstate
geopfert.

Es gibt Anzeichen dafiir, dass die sys-
tematische Suche nach dern MRAP inder

gesamten Supply Chain ein Steuerungs-
system erfordert, das zunehmend und
nachhaltig mit dem allgemeinen strategi-
schen Fihrungssystem der Unterneb-
men zusammenwichst. Deshalb besteht
auch begriindete Hoffnung, dass &hnii-
ches auch mit den anderen Unterneh-
menssirukturen und -prozessen passle-
ren wird.

¥ Literatur

1 Schumpeter, Joseph A.: Kapitalismus, Sezia-
listous und Demokratie, Bern 1950 (L. ame-
rikanische Auflage 1942)

2 Abramovilz, M.: Resource and Guiput
Trends in the Unlted Siales since 1879,
American Economic Review 46 {P6F) 1956,
§.5-23

3 Solow, R.: Techntcal Change and the Aggre-
gate Production Functlon, Review of Eco-
nomics and Statistics 39, 1957, 5. 312-330

4 Frisch, Armin }.: Unternehmensgrife und
Innovation: Die schumpetertanische Dis-
Xussion und ihre Alternativen, Frankfurt,
Main; Naw York 1993

3 Jewkes, |; Sawers, D.; Stillerman, R.: The
Sources of lavention, New York 1969

4 Mahdawvi, Kemal B.: Technological Innova-
tion. Stockholm 1972

1 Der Autor dieses Beitrags

Dr. Armin Frisch, geh. 1961, studierte Volks-
wirtschafl an der Friedrich-Alexander Univet-
sitit Eflangen-Ntinberg und an der Wayne Sta-
te University, Detroit, Er promovlerte in Volks-
wirtschafi an der Universitdt Erlangen-Niirn-
berg zum Thema ,Unternehmensgedfe und [n-
novation: Die schumpeterianische Diskussion
und ihre Alternativen®, Yon 1993 bis 2001 war
Dr. Frisch als Lefter der Methodenentwlcklung
dar européischen Einkaufspractice und Griin-
dungsmiltglied der B2B-Marketingpractice und
der Anlagenbaupractice bal McKinsey tatig. Er
ist Griinder und seit 2003 Vorstand der TAR-
GUS Management Consulting AG.




IWF

INPRO-INNOVATIONSAKADEMIE

Am 24. Februar 2011 fand in den Riu-
men der INPRO Gmbl in Berlin das er-
ste Expertengespriich der INPRO-Inno-
vationsakademie statt. Unter den 25 Tei)-
nehmern befanden sich Partner der Inno-
vationsakademie, Kollegiaten sowie
Interesslerte. Dr. Gerd EBer, Geschafts-
fihrer der INPRO, erdffnete dle Veran-
staltung mit einem Einfihrungsvortrag.
Darin stellte er insbesondere die Ergeb-
nisse der Im Rahmen des BMBF-Projekts
.Management von Produktionsinnova-
tionen” durchgefilhrten Expertenbefra-
gung mit besonderem Bezug zur [nnova-
tionskultur in der Produktionswirtschaft
vor. Eine wesentliche Expertenaussage
bei der Befragung, die das Thema dieser
Veranstaltung mit bestimmte, war: ,Die

Forderung-der-Innovationskutltur-ist-die-——

wichtigste Aufgabe des produltionstech-
nischen Innovationsmanagements”. Bel
diesem Expertengesprich sollte versucht
werden, Antworten auf die Frage zu fin-
den, was unter Innovationskultur zu ver-
stehen ist bzw. wie sich Innovationskul-
tur in der Produktionswirtschaft umset-
zen ldsst.

Ein Unternehmen, das sich durch eine
international anerkannte innovationsfor-
dernde Unternehmenskullur auszeichnet
und diesheziiglich durch den Carl
Bertelsmann-Preis als vorbildlich ge-
wlirdigt wurde, ist die Hilti AG. Die
INPRO-Innovationsakademie konnte, mit
Herrn Dr. Stefan Noken einen hochkardati-
gen Vertreter von Hilti fiir einen Vortrag
zum Leitthema , Innovationskultur in der
Produktionswirtschaft® gewinnen. Dr.
Stefan Noken ist Mitglied der Konzernlel-
tung und mitverantwortlich fir die Berei-
che Praduktion, Beschaffung und Logistik
sowie flir den Bereich Corporate Re-
search & Technology. In seinem Vortrag
stellte er die Prinzipien und die Innova-

Bitd 2. Teilnehmerkreis des Experiengespnichs

Innovationskultur

in der Produktionswirtschaft

Expertengesprich der INPRO-Innovationsakademie

tionskualtur bei Hilti mit dem ,integrier-
ten Innovationsmanagement”, das nor-
mative, strategische und operative Ele-
mente beinhaltet, vor. Er wies darauf hin,
dass dia Innovationskultur bei Hilti nicht
von heute auf morgen realisierbar war,
sondern {iber 70 Jahre kontunierlich ge-
wachsen ist. In dem Unternehmen wird
nach dem Leitsatz ,Fiir eine hessere Zu-
kunft” gelebt und gehandelt. Dabei ste-
hen der Mensch und das , Wir"-Gefiihl im
Vordergrund. Jeder Mitarbelter soll sich
mit dem Unternehmen und seinen Wer-
ten identifizieren. Dazu Ist es wesentlich,
dass er sich an seinem Arbeitsplatz wobl
fiihit. Hier sind die Fiihrungskrifte in der
Verantwortung. Den Fithrungskrifien
kommt generell eine besendere Schifis-
selrolle zu. Sie sollten sich persinlich Im
Prozess engagieren, zentrale Aufgaben
wahrnehmen und nahe an der Organisa-
tion tillg sein. Mut, Integritit (Offenheit,

Bild 1. Dr. Stefan Noken,
Hiltl AG

Ehrlichkeit) und Teamwork der Mitarbel-
ter sind von herausragender Bedeutung,
wenn es um Innovationen und deren Er-
folg geht. Auf der operativen Ebene wer-
den dazu bei Hiltl in regelmaBigen Ab-
stinden von ca. zwei Jahren fiir jeden
Mitarbeiter zwel- bis dreitigige Reisen in
Gruppen durchgefiihrt, wo zwischen-
menschiiche Themen wie das Arbeiten
im Team, Verbesserungen im ,Miteinan-
der®, Fithrung gegeniiber Mitarbeitern,
aber auch die efgene Fihrung und KEom-
munikation behandelt und trainlert wer-
den. Dr. Néken wies daraufhin hin, dass
es zur normativen Ebene gehdre, sich mit

. der Frage ,Wie ermutige ich meine Mitar-

beiter zu innovieren?® zu beschiftigen
und geeignete Antworten zu finden.

Eine andere, wichtige Basis fur erfolg-
reiche [nnovation siebt das Unterneh-
men im Vorhandensein von Kompeten-
zen hinsichtlich bester Technlk und
technologischer Entwicklung sowie im
Verstindnis dafiir, was der Kunde
braucht. So sollte auch der Kunde frith-
zeitig in den Innovationsprozess inte-
griert werden. Die Zuhdrerschalt zaigte
sich von der durch Dr. Stefan Ntken sehr
anschaulich vorgesteliten Innovations-
kultur bei Hilti sichtlich beeindruckt. Bel
der angeregten Abschlussdiskussion
kam unter anderem die Frage, wie sich
der Erfolg messen lasst bzw. wle die In-
novationskultur bewertet werden kann.
Dr. Stefan Noken wies darauf hin, dass es
dafiir keine messbare GroBe bzw. Kenn-
zahl gibt, sondern der Erfelg sich letzt-
lich in der Zufriedenheit der Kunden und
der Mitarbeiter widerspiegell,




