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1. Innovationen - mehr als neue technische Moglichkeiten

Innovationen sind heute Gegenstand politischer Bekenntnisse und Forderungen aus al-
len politischen Richtungen. Bundesprisident Roman Herzog faite diesen Konsens in
folgender Weise zusammen: "Ich halte die Technologieférderung und die technische
Innovation fiir einen der wichtigsten Schliissel fiir die wirtschaftliche Prosperitit
Deutschlands".})

Gerade die Bundestagsdebatte um den Haushalt des sog. "Zukunftsministeriums” hat
dem interessierten Beobachter eindrucksvoll klargemacht, da8 die Offentlichkeit Inno-
vation - vor allem im Kontext mit dem Begriff "Technologie" - fast immer als ein
technisches Problem sieht. Schnell landet man beim Fiir und Wider um Kemnenergie,
Gentechnik, Mikroelektronik, Kommunikationstechnik, Informationshighways oder
bei der Magnetschwebebahn. Und verldft man die politische Biihne und hort den
Fachleuten zu, die von Innovationen schwirmen, so schwirrt dem Zuhorer alsbald der
Kopf von so beeindruckenden neuen Technologien wie Optoelektronik, Biosensoren,
Verbundwerkstoffe, Adaptronik, Pulvermetallurgie, Laserroboter, Fullerene.

Diese einseitige Interpretation des Innovationsbegriffs als technisches oder
technologisches Phianomen macht nachdenklich. Sie geht mit Sicherheit nicht auf den
Entdecker des Innovationsphinomens, auf Joseph Schumpeter, zuriick. Ohne daB die-
ser den Begriff Innovation benutzte, wies er dem "Unternehmer" die Aufgabe zu,
neue Kombinationen zu erkennen und durchzusetzen und nannte folgende Varianten:
Herstellung eines neuen Gutes sowie Einflihrung einer neuen Produktionsmethode. Es
sind diese beiden Fille, auf die sich die heutige Diskussion regelméfig bezieht, die
sog. Produkt- und die Prozefinnovationen. Schumpeter nannte aber noch drei weitere
Fille: ErschlieBung eines neuen Absatzmarktes, Eroberung einer neuen Bezugsquelle,

Durchfiihrung einer Neuorganisation.z)

Er bezieht damit bewuBt auch die Neuerungen marktbezogener und administrativer Art
in den Innovationsbegriff ein. Und dies ist auch heute die wissenschaftliche und viel-
leicht auch in Zukunft die politische Sicht der Dinge. Sie 19st sich véllig von bestimm-
ten duBeren, mit technischen Kategorien zu beschreibenden Auspriagungen der

1) Mitgliederversammlung der VDMA, 13.10.95, Bulletin 86/S. 839 vom 26.10.95.

2) Schumpeter, J.: Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung - eine Untersuchung iiber
Unternehmergewinn, Kapital, Kredit, Zins und den Konjunkturzyklus, 3. Aufl., Leipzig 1931,
S. 100 f.



Innovation. 1) Sie fragt vielmehr, worin das prinzipiell Neuartige fiir die Beteiligten
und Betroffenen liegt.

Ein Beispielz) soll das verdeutlichen:

In der Schering AG werden die Innovationen nach durchaus unter-
schiedlichen Kriterien klassifiziert. MaBgeblich ist dabei aber immer
das Verhiltnis von Priparat zu Patienten oder in unserer Terminologie:
das Verhadltnis des Mittelanbieters zum betroffenem Verwender:

1. Neue Wirkungsqualitit, die eine neue therapeutische Moglichkeit
erbffnet,

2. groBere Wirksamkeit, die die gleichen Effekte mit niedrigerer Dosis
ermOglicht,

3. bessere Vertraglichkeit, die weniger schiadliche Nebenwirkungen
verursacht,

4. bessere Bioverfiigbarkeit, die eine gleichmdBigere Wirkung verspricht,
5. bessere Handhabbarkeit fiir den Patienten (z.B. Tablette statt Spritze).

Das heutige Verstindnis von Innovationen greift damit auf eine traditionsreiche wirt-
schaftswissenschaftliche Denkfigur zuriick: auf das Zweck-Mittel-Denken.3)

Innovationen sind danach neuartige Zweck-Mittel-Kombinationen. Sie entstehen da-
durch, daf prinzipiell zwei topoi zusammengefiithrt werden miissen:

die Ziele und die Mittel. Diese Zusammenfiihrung von Zwecken und Mitteln kann zu-
nichst intra-individuell erfolgen, hinzukommen muB aber immer auch inter-individuel-
le Interaktion - "Kooperation" im eigentlichen Wortsinne - um den Représentanten der
Ziele ebenso wie den Vertreter der Mittel zu veranlassen, die fiir sie bislang geltenden
Kombinationen zu ergédnzen oder radikal zu ersetzen. Hier liegt die Message dieses
Beitrages: Innovation ist nur dann erfolgreich, wenn eingefahrene Wege verlassen

1) Hauschildt, J.: Innovationsmanagement, Miinchen 199_?, S. 7 ff.
2) Der Verfasser dankt der Schering AG, Berlin, fiir die Uberlassung dieser Klassifikation.
3) Pearson, A.: Innovation Strategy, in: Technovation, Vol. 10 (1990), S. 185 ff.



und wenn traditionsreiche, im Laufe der Zeit gewachsene Grenzen iiberwunden
werden.

Dieser Beitrag soll diese unterschiedlichen Formen der Zusammenfithrung von Zwek-
ken und Mitteln zeigen. Aber damit soll diese Betrachtung nicht enden. Einige Ergeb-
nisse unserer empirischen betriebswirtschaftlichen Forschung

sollen und miissen angefiigt werden. Sie zeigen, daB es allein mit dem Bekenntnis zur
Kooperation nicht getan ist. Der 6konomische Erfolg der Innovation ist iiberdies von
bestimmten flankierenden MaBnahmen abhéngig.

2. Varianten neuer Zweck-Mittel-Kombinationen
Innovator ist,
1. wer neue Mittel fiir bekannte Zwecke findet (der Normalfall),

2. wer fiir bekannte Mittel neue Zweckbestimmungen erkennt
(der liberraschende Fall),

3. wer schlieBlich total neue Zwecke mit total neuen Mitteln erfiillen kann
(der radikale Fall).!)

Der verbleibende, vierte Fall - die Erfiillung bekannter Zwecke mit bekannten Mitteln
gilt nicht als Innovation, obwohl der jihrliche Modewechsel gerade fiir diesen Fall die
schonsten Beispiele liefert.

(1) Der "Normalfall" der Innovation geht von bekannten und bewuBlten Zielen oder
Zwecken aus. Systematisch werden neue Mittel gesucht, die geeignet erscheinen, diese
Ziele iiberhaupt oder besser zu erfiillen. Diese Denkrichtung - von Zwecken zu Mit-
teln - liegt den Anstrengungen der institutionalisierten Forschung und Entwicklung
in den Unternehmen zugrunde. Ein markantes Beispiel ist die unendliche Geschichte

. der Kautschuksynthese.z) Das Ziel war klar. Es galt, den Naturkautschuk zu ersetzen,

1) Bierich, M.: Innovation und Wettbewerbsfahigkeit: Zwei Fallbeispiele aus dem Hause Bosch,
in: Innovation und Wettbewerbsfahigkeit, Hrsg. E. Dichtl et al., Wiesbaden 1987, S. 1 ff.

2) Verg, E.: Meilensteine, Leverkusten 1988, S. 394; Lange, E.C.: Abbruchentscheidung bei
F&E-Projekten, Wiesbaden 1993, S. 2 ff.



der wegen seiner Preisschwankungen, wegen der Lieferunsicherheit und wegen der un-
gewissen Entwicklungs-Chancen der Gummiverwendung eine in jeder Hinsicht
problematische Rohstoffquelle war:

- 1906 wird auf der Dirtektoriumssitzung das Ziel prizisiert: Findung eines "Ver-
fahrens zur Herstellung von Kautschuk oder eines vollwertigen Ersatzes.., wo-
nach sich der Einstandspreis auf hochstens zehn Mark fiir prima Ware pro Kilo
stellt."1) Man beachte, daB damit nicht allein die technische Losung des Ziels
maBgeblich war.

- 1909 schldgt der Chemiker Dr. Fritz Hofmann ein solches Verfahren zur
Kautschuksynthese vor. Das Patent wird im gleichen Jahr erteilt

- 1913 wurde die Entwicklung abgebrochen, weil der kiinstliche Kautschuk mit
dem Naturkautschuk nicht konkurrieren konnte. Es erfolgt der erste Projektab-
bruch aus Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen.

- Im ersten Weltkrieg wurde die Entwicklung technisch erfolgreich fortgefiihrt.

- Im Jahr 1919 erfolgte der zweite Projektabbruch - aus den gleichen Griinden wie
sechs Jahre zuvor.

- Im Jahre 1926 gab es neue Erfolge in der Grundlagen- und angewandten
Kautschukforschung, wegen der giinstigen wirtschaftlichen Aussichten wurde das
Projekt wieder gestartet.

- Im Jahre 1930 gab es wieder den dritten Projektstop wegen mangelnder Wettbe-
werbsfahigkeit.

- 1933 war wegen der nationalsozialistischen Autarkieprogrammme wieder ein
Startjahr fiir die Kautschuksyntheseforschung.

- Das Jahr 1945 brachte mit der Zerschlagung der IG-Farben und der Stillegung
der Kriegsproduktion einen vierten Stop, der bis zum Jahre 1951 wihrte.

1) Verg, a.a.0., S. 190.



- Erst 1956 - also 50 Jahre nach der Initiative Hofmanns - wurde in den Bunawer-
ken Hiils die technische GroSproduktion von synthetischem Kautschuk aufge-
nommen, die marktwirtschaftlich erfolgreich war.

(2) Der umgekehrte Fall scheint auf den ersten Blick absurd. In diesem Fall ist ein
Mittel gegeben, aber man wei nicht wofiir. Man sucht noch den Zweck oder einen
anderen Zweck. Dieser Fall liefert eigentlich die schénsten Innovations-Anekdoten:

- Wer wuBte schon, daB Edwin Buddings 1830 auf der Suche nach neuen Anwen-
dungsméglichkeiten fiir eine Noppenschermaschine fiir Baumwollgewebe den
Rasenmibher erfand?!)

- Ein geschmolzener Schokoladenriegel in der Tasche von Dr. Percy Spencer, der
mit Magnetfeldrohren arbeitete, soll der Startimpuls fiir die Entwicklung des Mi-

krowellenherdes gewesen sein.?)

- Oder die immer wieder und immer wieder falsch berichtete Geschichte von der
Erfindung und erstmaligen Nutzung des Teflons:)

Am Beginn steht eine sog. Serendipitit, eine Zufallserfindung: 1938 fiillt Dr.
Roy J. Plunkett gasférmiges Tetrafluorethylen in einen Behilter und findet es
beim Offnen des Tanks nicht mehr vor. Stattdessen hat sich im Inneren ein
"waxy white powder" polymerisiert, das sich als duBlerst widerstandsfihig gegen
Sduren, Basen, Hitze oder andere Losungsmittel erwies. Es handelte sich um
Polytetrafluorethylen, dem man spéter den Markennamen Teflon gab.

Einen Verwendungszweck fand man fiir dieses Material nicht sogleich. Es war
noch ein weiter Weg zur Teflon-Pfanne. Die erste Anwendung war zunichst eine
hochst geheime, militirische, somit von jeglicher Wirtschaftlichkeitsiiberlegung
befreite und immer wieder verschwiegene Nutzung: Teflon diente als Dichtungs-
mittel beim Bau der ersten Atombombe.

1) Panati, C.: Universalgeschichte der ganz gewéhnlichen Dinge, Frankfurt am Main 1994,
S. 20s.

2) Ebenda, S. 170.

3) Roberts, R.M.: Serendipity - Accidental discoveries in science, New York et al. 1989,
S. 187 f.



(3) Die radikale Innovation liegt schlielich vor, wenn eine Moglichkeit gefunden
wird, vollig neue, bisher unbekannte Ziele und Zwecke zu verwirklichen. Diese Inno-
vationen reichen von der Erfindung des Rades, des Feuerentziindens bis zum Fliegen,
zur Kernspaltung, zum Fernsehen und zum Computer. Diese Innovationen, die das
Schicksal der Menschheit verandern, werden zwar durch den Innovationsbegriff eben-
falls erfaft. Sie sind der grole Wurf, von dem jeder Erfinder und auch manche Unter-
nehmung traumt. Sie sind aber so einmalig, daB die Betriebswirtschaftslehre sie nicht
als Erkenntnisobjekt ihrer Studien zum Innovationsmanagement wihit. Sie will den
Zugang auch zu dem im téiglichen Marktproze8 stehenden Unternehmer ebenso wie zu
dem im tiglichen Konstruktions- und Entwicklungsproze stehenden Ingenieur erhal-
ten. Theorie und Praxis des Innovationsmanagements beschrinkt sich daher nicht auf
epochale Neuerungen.

Ein Wort schlieflich zu dem Fall, in dem Forschung sich ohne konkrete Nutzungs-
oder Anwendungsvorstellung mit "irgendwie" interessanten Phinomenen befafit. Man
denke an die Grundlagenforschung in den Universititen, fiir die die Erkenntnis der
Zusammenhinge, die Riickfilhrung der Wirkungen auf die Ursachen ma8geblich ist.
Hier fehlt der 6konomische Antrieb. Nur dieser 148t aus der zweckfreien Entdeckung
die Innovation erwachsen. Anders gesagt: Reine Forschung, Grundlagenforschung,
Universitédtsforschung, die nicht die Anwendung sucht, ist nicht Gegenstand der be-
triebswirtschaftlichen Innovationsforschung.

3. Assoziation als Voraussetzung neuartiger Zweck-Mittel-Kombinationen

Das leitende Prinzip der Zusammenfiihrung von Zwecken und Mitteln in neuartiger
Kombination ist das der Assoziation. 1) Das innovative Individuum erkennt die Mog-
lichkeit dieser Kombination mehr oder weniger prizise, mehr oder weniger nutzbar,
verwertbar, verwendbar, marktfahig und damit mehr oder weniger wirtschaftlich er-
folgreich.

Wie hat man sich dieses "mehr oder weniger" vorzustellen?
Patentschriften sind eine Fundgrube fiir mehr oder weniger klare Zweck-Mittel-

Kombinationen:

1) Weinert, F.E.: Der aktuelle Stand der psychologischen Kreativititsforschung und einige
daraus ableitbare SchluBfolgerungen fiir die Losung praktischer Probleme, in: Generationsdynamik
und Innovation in der Grundlagenforschung, Hrsg. H. P. Hofschneider/K.U. Mayer, Berichte und
Mitteilungen der Max Planck-Gesellschaft, Heft 3/90, Miinchen 1990, S. 21 ff.



- Hannes Marker aus Garmisch-Partenkirchen begriindete seine hochst erfolgreiche
Sicherheitsbindung damit, daB sie "bei schweren Stiirzen den Schuh freigibt”, ei-
ne sehr einleuchtende Begriindung fiir den Anwender, ein grofer wirtschaftlicher
Erfolg fiir den Innovator. 1))

- Demgegentiber wirkt die Begriindung der Offenlegungsschrift fiir ein "Massage-
gerdt zur mechanischen Behandlung der Kopfhaut” vergleichsweise wenig iiber-
zeugend. Der Erfinder verspricht lediglich eine "optimale Durchblutung der
Kopfhaut" und ein "HochstmaB an Wohlbefinden". Dieser Erfindung war kein
Erfolg beschieden. Der Erfinder verlor viel Geld mit ihr. Es war der gleiche
Hannes Marker aus Garmisch-Partenkirchen.2)

Erfolgreich ist die Innovation also erst, wenn sie einen Markt findet. Ohne diese
marktwirtschaftliche Akzeptanz bleibt sie eine interessante Idee, eine Invention, eine
Erfindung, vielleicht nur eine Verschrobenheit. Anders gesagt: erst durch das Uber-
briicken der Kluft zwischen technologischer Welt der Mittel und nutzungsorientierter
Welt der Zwecke erwichst der Innovationserfolg.

Es ist bemerkenswert, dal diese hochst individuelle Leistung der kreativen Verkniip-
fung von Zwecken und Mitteln bereits Gegenstand systematischer Beeinflussung ist.
Unter dem Begriff der "Kreativititstechniken" sind etwa 100 Methoden entwickelt
worden, die fiir sich beanspruchen, die Menschen zu hoherer Kreativitit zu fithren.3)
Die bekanntesten Varianten sind das brain-storming, das brain-writing, die Synektik
und die morphologische Analyse.

Es ist hier nicht der Ort, diese Kreativititstechniken im einzelnen zu erldutern. Daher
seien nur einige grundsitzliche Anmerkungen gemacht. Da es gilt, eine neuartige
Zweck-Mittel-Kombination zu finden, ist die Ausgangsiiberlegung dieser Techniken
jeweils, die Beteiligten zu veranlassen, aus ihren gewohnten Denkbahnen auszubre-
chen. Freie, ungehinderte Assoziation ist erwiinscht, Kritik ist strikt verboten: "Free-
wheeling is welcomed. The wilder the idea, the better..." schreibt Osborn, der Erfin-

1) Auslegeschrift 1 031 191 vom 21. April 1955, Deutsches Patentamt.

2) Offenlegungsschrift 28 14 727 vom 5.4.78, Deutsches Patentamt.

3) Gryskiewicz, S.S.: Trial by fire in an industrial setting, a practical evaluation of three
creative problem-solving techniques, in: Innovation: A cross-disciplinary perspective, Hrsg.
K. Gronhaug/G. Kaufmann, Oslo 1988, S. 205 ff.



der des brainstorming. 1) In der Synektik ist die Verfremdung sogar das tragende Prin-
zip. Man versucht, durch Ubertragung eines véllig andersartigen Sachverhalts auf das
Problem eine neue Lsung zu finden. So soll der Erfinder des Kugelschreibers auf sei-
ne bahnbrechende Idee gekommen sein, als er spielenden Kindern zusah, die einen
nassen Ball iiber das Pflaster laufen lieBen.2)

Waren diese Methoden in einer frilhen Phase vielleicht noch Opfer hochmiitiger Ver-
achtung und spéttischer Kommentierung, so haben sie sich heute einen festen Platz im
Denken vieler Unternehmer und Manager3) gesichert. Sie gehdren ebenso in das Aus-
bildungsrepertoire der Ingenieure wie in das Interessengebiet serioser empirischer be-
triebs-wirtschaftlicher und psychologischer Forschung. Und ein Befund derartiger For-
schungen sei hier prasentiert: Es sind nicht die weithin bekannten und praktizierten
Methoden des brainstorming, die originelle Ergebnisse liefern, sondern die befremdli-
chen und verfremdenden Techniken der Synektik.4)

4. Innovation durch Begegnung unterschiedlicher Fakultiiten

Mit diesem Blick auf die Welt der Nutzung einer Erfindung, also mit dem Blick

auf den Markt, erwacht das besondere Interesse des Betriebswirts. Es gilt offenbar,
iiber das Indviduum hinauszuschauen. Innovationsprozesse spielen sich zwischen Men-
schen ab, sind in der Regel inter-individuelle Probleme.d) Innerbetrieblich konfrontie-
ren sie uns mit dem Problem der Arbeitsteilung, zwischenbetrieblich mit dem
Problem der eigentlichen Kooperation.

Das innerbetriebliche Innovationsproblem spielt sich auf zwei unterschiedlichen Ebe-
nen ab:

- Innovationen verlangen Kreativitit. Kreative Beitrdge sollen durch die Begeg-
nung Vertreter unterschiedlicher Fachrichtungen erbracht werden. Zu fragen

1) Osbom, A.E.: Applied imagination - principles and procedures of creative problem solving,
3. Aufl., New York 1966, S. 151 ff.

2) Geschka, H.: Alternativengenerierungstechniken, in: Handwdrterbuch der Planung, Hrsg.
N. Szyperski, Stuttgart 1989, Sp. 30.

3) von Deym, A. et al.: Organisationsplanung - Planung durch Kooperation, 4. Aufl.,
Berlin/Miinchen 1979, S. 288 ff.

4) Gryskiewicz, a.a.0., S. 221 ff.

5) Rickert, D.: Multi-Projekt-Management in der industriellen Forschung und Entwicklung,
Wiesbaden 1995, S. 83.



ist damit , welche Fachvertreter zur Hervorbringung neuer Ldsungen zusammen-
gefiihrt werden miissen.

- Innovationen sind zudem Prozesse der Durchsetzung der neuen Idee gegen eine
Fiille von innerbetrieblichen Widerstinden. Zu fragen ist damit, welche Person-
lichkeiten, genauer: welche personlichen Attribute geeignet sind, in arbeitsteili-
gem Zusammenwirken die Widerstidnde zu {iberwinden.

Bewufit geplante und gesteuerte Innovationsprozesse sind vor allem Prozesse

der industriellen Forschung und Entwicklung. Innovation wird damit vor allem zum
Problem des Personalmanagements. Bei der Bildung der Forschungs- und Entwick-
lungsteams gilt die richtige Mischung der Fachvertreter als das Kernproblem, jeden
falls gilt das fiir die zentralen Forschungsabteilungen der GroBindustrie.!)
Wohlgemerkt: Hier geht es zundchst noch um die Kooperation der Reprisentanten un-
terschiedlicher Naturwissenschaften und Technikwissenschaften.

Die Uberbriickung der unterschiedlichen technologischen Denkwelten verlangt
einen offenen Dialog. Wir wollen das vormerken, wenn wir iiber die flankierenden
MaBnahmen berichten. Dieser Dialog muf erhebliche semantische, syntaktische und
pragmatische Grenzen zwischen den wissenschaftlichen Diszplinen iiberbriicken.

- Biowissenschaften und Chemie miissen sich verstindigen, wenn es etwa um die
Nutzung von Bakterienkulturen zur Dekontaminierung geht.

- Informatiker und Mediziner miissen ein gemeinsames Problem- und Sprachver-
stindnis entwickeln, wenn sie kiinstliche neuronale Netze entwickeln wollen.

- Die faszinierendsten Beispiele fiir den interdisziplindren Dialog zwischen Natur-
wissenschaftlern entstammen aus der Begegnung von Biologen und Ingenieuren
in der neuen Fachdisziplin der Bionik:2)

* Das Wirmestrahlungsauge der Klapperschlange gilt als Vorbild fir den
Passiv-Infrarot-Detektor.

1) Ebenda, S. 228.
2) Marguerre, H.: Bionik - Von der Natur lernen, Miinchen 1991.
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* Die Fotomorphogenese der Gliithwiirmchen soll leitungsungebundene
Kommunikation stimuliert haben.

* Die Echoortung der Delphine wird als Modell fiir die Sonographie in der
medizinischen Diagnostik angesehen.

5. Innovation - ein arbeitsteiliges Durchsetzungsproblem

Die Bildung interdisziplindrer Teams ist wiederum eine notwendige, aber noch nicht
eine hinreichende Bedingung fiir den Innovationserfolg. Die Hervorbringung der neu-
artigen technischen Idee verlangt zwar die Kooperation zwischen den Fachleuten un-
- terschiedlicher Fakultiten, von denen wenigstens einer die Rolle des Fachpromotors
iibernehmen muB. Die Durchsetzung der neuen Idee gegen die innerbetrieblichen Wi-
derstinde und gegen die Zuriickhaltung des Marktes verlangt aber mehr: einen Promo-
tor, der diese Sachzwénge iiberwindet, einen Machtpromotor. 1)

In den Worten von Eberhard Witte:

- "Als Machtpromotor bezeichnen wir diejenige Person, die einen einen Innovati-
onsprozef durch hierarchisches Potential aktiv und intensiv fordert...

- Den Fachpromotor definieren wir als diejenige Person, die einen Innovationspro-
zeB durch objektspezifisches Fachwissen aktiv und intensiv fordert...

- Die beiden Promotoren sind .. nicht getrennt voneinander titig, sondern stehen
in einem organisatorischen Arbeitszusammenhang, den wir Gespann- Verkniip-
fung nennen. Das Wort Promotoren-Gespann bezeichnet wohl am besten Ob die
Tatsache der engen gemeinsamen Zugkraft, die keine Vorrangigkeiten kennt,
sondern durch das Aufeinander-Angewiesen-Sein charakterisiert ist."

Wo die Systeme zu groB und uniibersichtlich oder wo die Innovation zu viele Beteilig-
te und Betroffene beriicksichtigen muB, wird iberdies eine eigene Rolle und damit

1) Witte, E.: Organisation fiir Innovationsentscheidungen, G6ttingen 1973, S. 17 ff.
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eine neue Funktion erkennbar, die mit dem Begriff "ProzeSpromotor" 1) und bei
tiberbetrieblichen Beziehungen auch als "Beziehungspromotor"2) bezeichnet wird.

Dieser Prozefipromotor verkniipft die Beteiligten und die Betroffenen. Er stellt
Verbindungen und Beziehungen her. Er ist ein Ubersetzer: er ist in der Lage, die
Sprache der neuen Technik in die Alltagssprache der Unternehmensroutine zu iibertra-
gen. Er hat hohe soziale Kompetenz und weifi wie man unterschiedliche Individuuen
ansprechen muB und gewinnen kann. Er steht wie ein soziometrischer Star im Zentrum
der Informationsbeziehungen. Er ist nicht nur der geborene Gesprachspartner fiir den
Machtpromotor und den Fachpromotor. Er hilt auch die Informationsbeziehungen zu
den Kunden, Lieferanten, Beratern und nicht zuletzt zu den innerbetrieblichen Instan-
zen aufrecht, um die Innovation durchzusetzen.

Wiederum werden damit Eigenschaften oder Personlichkeiten verlangt, die den Briik-
kenschlag zwischen den Beteiligten und den Betroffenen ermoglichen und

vielleicht sogar zu ihrer Hauptaufgabe machen. Wenn in der amerikanischen Literatur
als wesentliche Funktionen der sog. "Product-Champions"3) das "Boundary Span-
ning" oder die "Bridging Function" genannt werden, dann ist das ein klarer Hinweis
auf die Schnittstellenfunktion dieses ProzeBpromotors.4)

Und dieses Kooperationsvermdgen ist nicht auf die Promotoren der Innovation, also
auf die Fithrungskréfte, beschrinkt. In einer Untersuchung von 108 Unternehmen der
GrofBindustrie kann Rickert zeigen, dal das "Kooperationsvermdgen"” auch das wich-
tigste Kriterium fiir die Auswahl der ihnen unterstellten Projektmitarbeiter ist.”)

1) Hauschildt, J./Chakrabarti, AXK.: Arbeitsteilung im  Innovationsmanagement -
Forschungsergebnisse, Kriterien und Modelle, in: ZFO, Jg. 57 (1988), S. 378 ff.

2) Gemiinden, H.G., Walter, A.: Der Bezichungspromotor - Schliisselperson fiir
interorganisationale Innovationsprozesse, in: ZfB, Jg. 65 (1995), S. 971-986.

3) Chakrabarti, A.K.: The role of champion in product innovation, in: California Management
Review, Vol. 17 (1974), S. 58 ff.

4) Brockhoff, K./Hauschildt, J.: Schnittstellenmanagement - Koordination ohne Hierarchie, in;
ZFO, Jg. 62 (1993), S. 396 ff.

5) Rickert, a.a.O., S. 101.

\\Q“S LAV
£
Ley

Uimve it
P\ i\) H f‘;’

9/ Q\}“'
g .,

Zownek Jy




12

6. Innovation - Kooperation zwischen Technikern und Kaufleuten

Aus der empirischen Kooperationsforschung sei ein weiterer Befund vorgetragen, der
eine weitere Dimension der innerbetrieblichen Interaktion erschlieft. In der bisherigen
Darstellung wurde stillschweigend das Verhiltnis zwischen Technikern und Kaufleuten
ibergangen. Es ist ja auch formal sowoh! durch die fachiibergreifende Kooperation
als auch durch die Promotorenkonstellation umschlossen. Aber es lohnt sich, diese
besondere fachliche Beziehung einer gesonderten Betrachtung zu unterziehen.

Georg Siemens faBte in einem Brief an seinen Vetter Werner am 17. Juli 1890 die
Spannung zwischen Technikern und Kaufleuten anli8lich der Schwierigkeiten der
neu gegrindeten Firma Mannesmann in folgender Weise zusammen:

"Keiner von ... hegt den geringsten Zweifel an der Genialitit der Ingenieure
Mannesmann; aber wir haben ebenso begriindete Zweifel, da die beiden Direk-
toren liber den interessanten technischen Fragen nicht die langweilige Admini-

stration vergessen werden. w1)

Kaufleute treten im Innovationsprozef in drei Rollen auf, als Verkaufer, Controller
und als Finanziers. Jede dieser Rollen steht fiir spezielle Konflikte, die in den Innova-
tionsprozeB hineingetragen und verarbeitet werden miissen:

- Der Verkiiufer als "Agent des Kunden" trigt dessen Anwendungswiinsche (oft-
mals: nur die vermeintlichen Anwendungswiinsche) in das Innovationsmanage-
ment. Da die Innovation die Umsetzung einer neuen Zweck-Mittel-Kombination
ist, wird dieser Gesichtpunkt essentiell. Er allein 16st die Techniker aus der
Technik-Verliebtheit, aus dem Perfektionsstreben, aus der Uberfrachtung inno-
vativer Produkte mit Giberfliissigen Funktionen, dem Syndrom, die "eierlegende
Wollmilchsau” erfinden zu wollen.

- Der Controller ist der kritische Begleiter des Innovationsprozesses. Da sich die
Frage nach dem wirtschaftlichen Erfolg immer als eine Frage nach dem Ver-
hiltnis von Erlosen zu Kosten stellt, die Frage nach den Erldsen aber vom Ver-
kiufer vertreten wird, wird der Controller vomehmlich zum Anwalt der
Effizienz i.S. von Kosten-Wirtschaftlichkeit.

1) Wessel, H.A.: Kontinuitit im Wandel, Giitersloh (1990), S. 60.
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- Der Finanzier fragt nach den Chancen und Risiken der Innovation. Er bringt
konsequent die Frage nach dem wirtschaftlichen Erfolg in den Innovationsproze8
ein. Der Verkiufer ist schon zufrieden, wenn er mit dem neuen Produkt Umsit-
ze realisiert. Der Controller ist méglicherweise schon beruhigt, wenn er die Ko-
sten im Griff hat und dig Budgets eingehalten werden. Der Finanzier mu8 iiber
beide hinausgehen. Er fragt nach Gewinn, nach seiner Nachhaltigkeit, nach dem
Verhiltnis von Einsatz und Ausbringung. Er ist der konsequente Vertreter der
Frage nach dem wirtschaftlichen Erfolg.

Wenn wir sagen, Innovation sei Kooperation, dann miissen wir dies konsequenterweise
von dem vordergriindigen Fluidum befreien, Kooperation sei stets das freundliche und
einigungswillige Bemiihen, eine Losung im Kompromi8 zu finden. Besser ist die sach-
liche und kiihle Interpretation, da Kooperation in hohem MaBe Regulierung von
Konflikten ist, d.h. von Konflikten zwischen Anhdngern verschiedener technologi-
scher Schulen, zwischen unterschiedlichen technologischen Disziplinen und
Fakultiten, zwischen Ingenieuren und Sozialwissenschaftlem,l) zwischen Technikern
und Kaufleuten, zwischen Verkiufern, zwischen Controllern und Finanziers.

Diese Konfliktregulierung wird von den Beteiligten nicht unbedingt positiv gesehen
und auch keineswegs immer zu konstruktiven Losungen gefiihrt. Souder und spéter
Brockhoff2) konstatierten sogar ausgeprigte Harmoniestérungen in der Kooperation
von Marketing-Abteilungen einerseits und Forschungs- und Entwicklungsabteilungen
andererseits. Interessanterweise gibt es aber deutliche Hinweise, da8 nur die kreative
und frithzeitige Uberwindung dieser Konflikte zu erfolgreicheren Losungen fiihrt3).
Diese Befunde entsprechen den inzwischen klassischen Vermutungen der Sozialwissen-
schaften iiber die positiven Wirkungen von Konflikten, genauer wohl:

ihrer Uberwindung durch einen Problemldsungsproze mit bewuBter "confrontation”

1) Endruweit, G.: Die soziale Funktion von Ingenieuren, in: Einsichten, Ansichten und Uber-
sichten, Festschrift fiir Rainer Mackensen, Hrsg. S. Meyer und E. Schulze, Berlin 1995, S. 49 ff.

2) Souder, W.E.: Disharmony between R&D and Marketing, in: Industrigl Marketing Manage-
ment, Vol. 10 (1981), S. 68; Brockhoff, K.: Schnittstellenmanagement - Abstimmungsprobleme zwi-
schen Marketing und Forschung und Entwicklung, Stuttgart 1989, S. 15 ff.; Brockhoff, K.: Stirken
und Schwiichen industrieller Forschung und Entwicklung - Umfrageergebnisse aus der Bundesrepu-
blik Deutschland, Stuttgart 1990, S. 32 ff. . .

3) Aus der Fiille der Befunde seien herausgegriffen: Gupta, A.K./Raj, S.P./Wilemon, D.!..:
The R&D-Marketing-Interface in high-technology firms, in: Journal of Product Innov§uon
Management, Vol. 2 (1985), S. 12 ff.; Domsch, M./Gerpott,. H./Gerpott, T.J.: Technologische
Gatekeeper in der industriellen F&E - Merkmale und Leistungswirkungen, Stuttgart 1989, S. 125 ff.
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anstelle von "smoothing over differences” (Unter-den Teppich-kehren) oder "forcing
decisions” (Durchsetzung auf Biegen und Brechen) i.S. von Lawrence/Lorsch. 1)

Auch dies sei vorgemerkt. Zu fragen ist, welche Mechanismen der innerbetrieblichen
Konfliktregulierung sich insbesondere in Innovationsprozessen bewihren.

7. Innovation durch zwischenbetriebliche Kooperation

Die bisherige Sicht der Dinge entspricht der Perspektive der Betriebswirtschaftslehre
bis zu den 80er Jahren. Das Fach versetzte sich in die Position der Unternehmenslei-
tung und verstand den Betrieb als sduberlich von der Umwelt abgegrenzte Einheit, so-
zusagen als eine in sich abgeschlossene Welt hinter einem Zaun, die mit ihrer Umwelt
allenfals durch das Werkstor, durch Konten oder durch telefonische und ein wenig
durch persénliche Kommunikation verbunden war.

Seither sind diese Grenzen der Unternehmung in Wissenschaft und Praxis diffus
geworden.

- Die Unternehmensberater propagierten den Begriff "Kernkompetenz" und ver-
langten unter der Fanfare des "lean-managent" Konzentration der Unter-
nehmung auf die Bereiche mit der hochsten Wertschopfung. Der Rest sei auszu-
gliedern, "Outsourcing” wurde zum Schlagwort.

- Auch die Wirtschaftswissenschaft besann sich auf Vorleistungen aus den dreiBi-
ger Jahren und forderte die Ausgliederung von Unternehmensfunktionen auf
selbstindige Partner, wenn die Transaktionskosten unter den Kosten der innerbe-
trieblichen Koordination liegen.

Die aktuellen Erscheinungsformen der Funktionsausgliederung sind uns wohlbekannt:
Just-in-time-Produktion bezieht die Lieferanten in die traditionelle Materialwirtschaft
und Logistik ein. Das Franchising iberwindet Grenzen zwischen den unterschiedli-
chen Distributionssystemen. Das Cash-Management tbertragt traditionelle Kassenhal-
tungsfunktionen auf Banken. Stabsabteilungen werden durch unabhangige Berater

1) Lawrence, T.R./Lorsch, J.W.: Organization and environment - Managing differentiation and
integration, Homewood Ill. 1969, S. 76 u. 222.
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ersetzt. Bei Forschung und Entwicklung bilden sich langfristig konzipierte Strategische
Allianzen...

Kurz: Kooperation ist nicht mehr ein innerbetriebliches Problem, es wird ein zwi-
schenbetriebliches.

Es gab bereits Anfang der 80er Jahre erste Signale fiir diese Entwicklung, namentlich
mit Blick auf Innovationsprozesse. Fast zeitgleich legten Eric von Hippell) am MIT in
den USA und H.G. Gemiinden?) in Deutschland theoretische Konzepte und empiri-
sche Befunde iiber den EinfluB der zwischenbetrieblichen Kooperation auf den In-
novationserfolg vor.

- Von Hippel untersuchte urspriinglich die Zusammenarbeit von Verwendern und
Herstellern medizintechnischer Instrumente. Initiator der Kooperation waren
i.d.R. die Mediziner, die die Verbesserungsnotwendigkeiten bestimmter Instru-
mente erkennen, Verbesserungen ersinnen, vielleicht auch noch Prototypen bau-
en. Spétestens dann aber erwichst die Notwendigkeit der Kooperation mit
Industriebetrieben, die derartige Gerite professionell produzieren und vermark-
ten konnen. Erfolgreich sind diejenigen Innovationen, bei denen jeweils die
Partner zueinander finden und ihre spezifischen Leistungen einbringen.

- Zu den am besten untersuchten Innovationen gehdrt die Einfilhrung der elektro-
nischen Datenverarbeitung in Deutschland.3) Gemiinden untersuchte am Beispiel
dieser Innovation die Zusammenarbeit von 195 EDV-Nutzern mit den EDV-Her-
stellern. Der Erfolg einer solchen Interaktion ist darin begriindet, da8 jeder der
Partner bereit ist, die Grenzen seiner "Domdnen" zu iiberschreiten: Die Doméne
des Herstellers ist die neuartige Technologie, also die Mittel. Die Doméne des
Verwenders sind seine spezifischen Anwendungsbediirfnisse, also die Zwecke.
Anders gesagt: der Hersteller muB sich die Probleme des Anwenders zu eigen
machen. Der Anwender muB sich in die technologischen Probleme des Herstel-
lers vertiefen. Keiner darf dabei den anderen dominieren. Nach den Befunden

1) von Hippel, E.: The dominant role of users in the scientific instrument innovation process, in:

Research Policy, Vol. 5 (1976), S. 213 ff.

2) Gemiinden, H.G.: Effiziente Interaktionsstrategien im Investitionsgitermarketing, in:
Marketing ZFP, Jg. 1 (1980), S. 21 ff. ‘

3) Zusammenfassend: Innovative Entscheidungsprozesse - Die Ergebnisse des Projektes
Columbus, Hrsg. E. Witte/J. Hauschildt/O. Griin, Tiibingen 1988.
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Gemiindens kommt es zu den anspruchsvollsten Problemlésungen, wenn die

Zweck-Mittel-Orientierung und zugleich die Arbeitsteilung der beiden Partner
ausgewogen sind.

Nach einer Fiille von Folgeuntersuchungen war unstrittig, daB die Kooperation ein
Schliisselfaktor fiir den Erfolg des Innovators ist. Aber mit dieser schlichten Fest-
stellung kdnnen wir uns nicht zufriedengeben. D

Hier setzen nun neuere Studien zur Kooperation bei Innovationen am Institut fiir be-
tricbswirtschaftliche Innovationsforschung der Universitit Kiel an. Einen ersten Uber-
blick verschaffte uns dabei die Untersuchung von 135 F&E-Kooperationen durch
Rotering:z)

- Erfolgreich kooperieren vor allem die in einer Wertkette unmittelbar aufeinan-
der folgenden Partner, nimlich Lieferanten und ihre Kunden, vor allem in ei-
ner sehr engen Zweierbeziehung.

Aber auch Spezialkonstrukteure, die sich in dezidiertem Absatzinteresse auf die
Kooperation mit wenigen Partnern konzentrieren, werden als iiberdurchschnitt-
lich erfolgreich eingestuft.

- Eine allenfalls befriedigende Erfolgseinschitzung findet die risiko- und kostenbe-
wuflte Gemeinschaftsforschung vor allem in traditionsreichen, alten Branchen.

- Negativ werden hingegen diejenigen Formen der Kooperation beurteilt, die eine
grofe Zahl von Partnern umschliefien, auf Grundlagenforschung bezogen, jeden-
falls nicht auf konkrete Projekte gerichtet sind.

Kurz: Der Innovationserfolg steigt mit der Marktorientierung der Kooperation.

Die Untersuchung von Hermes versuchte durch Erhebung von 142 Projekten aus 82
Unternehmen die Ursachen fiir die Notwendigkeit und Nutzen der Kooperationen zu

ermitteln:3)

1) Vgl. Kirchmann, E.M.W.: Innovationskooperation zwischen Herstellem und Anwendern,

Wiesbaden 1994, S. 3 ff. ‘ _ _
2) Rotering, C.: Forschungs- und Entwicklungskooperationen zwischen Unternehmen - eine
empirische Analyse, Stuttgart 1990, S. 167 ff.

3) Hermes, M.: Eigenerstellung oder Fremdbezug neuer Technologien, Diss. Kiel 1995.
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- ErwartungsgemaB befiirworten viele Unternehmen die Kooperation wenn finan-
zielle und personelle Ressourcen fehlen. Der Blick iiber den Zaun ist in diesen
Fiéllen schlicht wirtschaftlich zwingend.

- Esist ebenfalls nicht iiberraschend, daB Kooperation gesucht wird, wenn der
Partner eine bessere Sachkenntnis hat.

- Bemerkenswert ist aber, da8 die Kooperation gerade dann nicht gesucht wird,
wenn die Unternechmen ein hohes technologisches Risiko bei den Entwicklung
des neuen Produkts befiirchten, selbst wenn das mit hoheren Investitionen ver-
bunden ist. Warum wohl? Hermes weiB keine rechte Antwort auf diesen Nega-
tivbefund. Dabei verhalten sich die Unternehmen véllig verniinftig im Sinne des
Zweck-Mittel-Ansatzes: Der eigentliche Erfolg liegt im Zusammenfiihren der
Repriésentanten von Zwecken mit denen von Mitteln, hingegen nicht im Zusam-
menfiihren von Partnern, die beide noch um die Technologie, also um die Mittel
ringen miissen.

Kann man Kooperation durch staatliche Férderung erzwingen, wenn sie sich nicht
von allein im markt-wirtschaftlichen Proze8 einstellt ? '

- Studien zum "Schiff der Zukunft", einer Neukonstruktion von Container-
Schiffen unter der Federfiihrung der Howaldtswerke-Deutsche Werft AG (HDW)
in Kiel, gaben auf den ersten Blick eine iiberraschend positive Antwort auf diese
Frage. Immerhin gelang es dabei, einen Schiffstyp zu konzipieren, in dem 53 in-
novative Teilvorhaben von 26 Vertragspartnern erfolgreich bearbeitet wurden.
Diese Konzeption wurde in zwei Prototypenschiffen realisiert und im weiteren
Verlauf in eine Vielzahl von Schiffsneubauten eingebracht.l)

Diese Innovation war technisch und wirtschaftlich ein grofier Erfolg. Die Forde-
rung durch das (damalige) Bundesministerium fiir Forschung und Technologie

war unbestritten sinnvoll.

- Leider ist dieses Projekt wohl eher die Ausnahme als die Regel. Es seien bewuft
nicht die GroBprojekte wie Schneller Briiter, Hermes-Raumgleiter oder vielleicht
auch noch der Transrapid kommentiert. Aber in einem Falle wurde die erzwun-

1) Neumann, W. et al.: Entwicklung einer neuen Schiffsbetriebstechnik fir das "Schiff der
Zukunft”, AbschluBbericht, Hamburg/Kiel 1985.
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gene Kooperation unter den Fittichen des BMFT griindlich untersucht. Dabei er-
gibt sich eine Fiille von Einsichten, die hinsichtlich der staatlich veranlaBten Ko-
operation in héchstem MaBe pessimistisch stimmen. Bei dem untersuchten Fall
handelt sich um die grofie Windenergieanlage GROWIAN. 1) Geplant war ein
dreijahriger Probebetrieb dieser 150 m hohen Anlage. Tatsichlich lief sie nur
420 Stunden, das sind 17,5 Tage. Dafiir wurde die Bauzeit um 20 Monate diber-
schritten. Die Uberschreitung des Kostenziels hielt sich mit 30 % in den Gren-
zen, die man dem dffentlichen Baumanagement zubilligt.

In diesem Projekt galt es, 219 Institutionen mit mindestens 513 in den Akten vorfind-
baren Personen zur Kooperation zu bringen.

Die Kooperation startete mit starren, rigiden Zielvorgaben durch die Triger der politi-
schen Verantwortung. An der Finanzierung waren die privaten Kooperationspartner
nicht beteiligt. Im Gegenteil: alle Kosten trug der Staat. Im Gegensatz zum Schiff der
Zukunft gab es dabei drei, aufeinander folgende, federfiihrende Institutionen, die fiir
das Management der Innovation zustindig waren. Wenigstens zwei dieser Instititutio-
nen konnten ihre MiBerfolge damit rechtfertigen, daB sie auf die angeblich unzu-
reichenden Vorleistungen der Vorgénger verweisen konnten. War somit schon die
technologische Innovationsleistung verfehlt, so fehlte erst recht jeglicher Anreiz fiir
die potentiellen Nutzer einer solchen Anlage, denn die Wirtschaftlichkeit der Wind-
energie wurde im Vergleich zu den anderen, seinerzeit diskutierten und praktizierten
Energieerzeugungsverfahren als unzureichend eingeschitzt.

In diesem Projekt wurden Zwecke und Mittel nicht zusammengefiihrt.

Wenn man somit hinsichtlich der staatlichen EinfluBnahme auf die Kooperation skep-
tisch bleiben mu8, hei8t das zunichst nur, da8 nach den Erfolgsfaktoren der Koopera-
tion noch weiter gesucht werden muB. Die Studien haben sich - nicht zuletzt auch
unter dem EinfluB anderer Studien, z.B. in Karlsruhe?) - auf marktwirtschaftlich be-
grindeten Innovations-Kooperation zwischen den Unternehmen konzentriert.

1) Pulczynski, J.: Interorganisationales Innovationsmanagement - eine kritische Analyse des

Forschungsprojektes GROWIAN, Kiel 1991. .
2) Waudig, D.: Verlauf und Erfolg kooperativer Innovationsprozesse zwischen Hochschule und

Industrie, Diss. Karlsruhe 1994.
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So untersucht Keussenl) die Kooperation von 30 Industrieunternehmen mit 30 Inge-
nieurbiiros und kann viele Details der Zusammenarbeit sichtbar machen. Es ist
wirklich eine Zusammen-Arbeit,

- Formale Koordinationsaktivititen und rigide Konfliktldsungsmechanismen in ei-
ner Art Kooperationsbiirokratie wirken eindeutig negativ.

- Personliche Kommunikation, saubere Kontrollen und gegenseitiges Vertrauen
sind vielmehr die maBgeblichen Erfolgsfaktoren.

- Dieser Erfolg wird aber gefihrdet, wenn sich beide Partner ein Problem mit zu
hoher Komplexitit vornehmen. In dieser Situation ist lediglich eine besonders in-
tensive Kommunikation geeignet, Schaden abzuwenden.

Und damit 148t sich nun ein Zwischenergebnis ziehen: Es ist nicht die Kooperation
schlechthin, die den Innovationserfolg verspricht, sondern nur bestimmte Formen der
Kooperation mit bestimmten Partnern und unter Einsatz kooperationsstabilisierender
MaBnahmen.

8. Flankierende Mafinahmen der Kooperation

Hier setzt die Untersuchung von 133 Innovations-Kooperationen in der Maschinenbau-
industrie durch Kirchmann an.2) Er ist unzufrieden mit den wissenschaftlichen Vor-
stellungen, daB Institutionen miteinander kooperieren. Dahinter stehen doch
Abteilungen, und hinter diesen stehen Menschen mit unterschiedlichen Funktionen.
Wer kooperiert eigentlich mit wem?

Zunichst kann Kirchmann zwei Grundthesen dieses Beitrages eindrucksvoll bestitigen:

- Es gilt zunichst, die Zusammenarbeit der Verkaufer und der Entwicklungsinge-
nieure im Hause der kooperationswilligen Unternehmung sicherzustellen. Das ist
weit weniger selbstverstindlich als erwartet und verlangt mehr als nur die Bestel-
lung von Verbindungsleuten oder die Einrichtung von Schnittstellen.

1) Keussen, M.: Technologietransfer durch Ingenieurfirmen - Eine empirische Analyse der
F&E-Kooperation zwischen Industrieunternehmen und Ingenieurfirmen, Frankfurt 1994.
2) Kirchmann, a.a.0., S. 56 ff.
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- Es ist sicher nicht iiberraschend, wenn er die Giberragende Bedeutung der Zusam-
menarbeit der Techniker iiber die Grenzen der Unternehmen hinweg bestitigen
kann. Interessant ist aber, daB diese "technische” Informationsschiene durch eine
zweite, namlich eine zwischen den Verkiufern des Anbieters und den Ingenieu-

ren des Nachfragers, sozusagen durch eine "kaufminnische” Informationsschie-
ne, erginzt wird ("Uberkreuz-Kooperation").

Es kommt also sowohl intern auf den Anbieterseite und extern zwischen Anbietern und
Nachfragern zu der von uns geforderten interdiszipliniiren Uberschreitung der ge-
wachsenen Grenzen.

Und zu dieser Tatsachenfeststellung fiigt sich dann das bewertende Urteil der Befrag-
ten zum Erfolg der Innovation:

- Die Befragten bewerten die einseitig technische Innovations-Kooperation unter
0konomischen Kriterien als niedrig.

- Demgegeniiber erhilt die Uberkreuz-Kooperation zwischen dem Team aus Ver-
kdufern und Ingenieuren des Anbieters einerseits und den Ingenieuren des Nach-
fragers andererseits erhilt die besten Noten.

Diese Befunde liefern die Einsicht, die Kooperationsbeziehung umfassend in das Inno-
vationsmanagement einzubeziehen. Das fiihrt zusammenfassend zu folgenden Forde-
rungen:

(1) Kooperation verlangt ein klares Bekenntnis, welchen Innovationsgrad man
anstreben will. Ein niedriger Innovationsgrad benotigt keine Kooperation.
Ein hoher verlangt sie indessen zwingend.

(2) Kooperation verlangt eine sorgsame Auswahl des Kooperationspartners. Die Zahl
der Kooperationspartner muB beschriinkt werden. Anzustreben ist Kooperation mit
Partnern, die die hochsten Anforderungen stellen und die die hdchsten Anforderungen

ertragen.

(3) Kooperation verlangt Vertrauen. Diese Vertrauensbeziehung muf aufgebaut und
laufend gepflegt werden. Das heift: In diese Vertrauensbeziechung muB investiert wer-
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den. Sie verlangt nicht nur Anbahnungskosten, sondern iiberdies laufende Kosten der
Kontaktpflege.

(4) Kooperation verlangt einen soliden personellen Unterbau. Es miissen nicht nur
die Ingenieure und Kaufleute, sondern auch die Macht-, Fach- und ProzeSpromotoren
bereitstehen, und das auf beiden Seiten, gleichsam spiegelbildlich.

(5) Kooperation verlangt stéindige und formlose Kommunikation. Normalisierung
und Regulierung sind kontraproduktiv, Informationstechnik muB allenfalls dazu da
sein, diesen informalen Informationsaustausch zu férdemn.

(6) Kooperation verlangt eine leistungsentsprechende, d.h. "faire" Erfolgsteilung zwi-
schen den Partnern.

" Nur so konnen sich auf Dauer strategische Allianzen bilden.

9. Fragen fiir weitere Forschung

Was kann man tun, um die damit erkannten Briickenschlige zu ermdglichen und zu
verbessern ? Ist das eine Frage des Geldes, der staatlichen Forderung?

(1) auf der intra-individuellen Ebene:

Welche Erziehungssysteme fordern Kreativitit als Fahigkeit zur Assoziation? Wie
kann man Offenheit fiir Probleme (Ziele, Zwecke, Anwendungsmoglichkeiten) und
Probleml6sungen (Mittel, Instrumente) wecken?

Kann man den individuellen Suchproze vom "Problemdruck” (vom Ziel zum Mittel)
16sen und um die eher spielerische "Anwendungssuche” (vom Mittel zu neuen

Zwecken) ergénzen?

Ist Kreativitit in diesem Sinne ein Erziehungsziel - auch fiir innerbetriebliche Schu-

lung?
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(2) auf der inter-individuellen, innerbetrieblichen Ebene:

Es gilt, unsere Erkenntnisse iiber die flankierenden MafSnahmen umzusetzen:
Welche Moglichkeiten der "Begegnung”, Treffpunkte, Anlaufstellen, Kontaktmog-
lichkeiten gibt es fiir die Verteter unterschiedlicher Fakultiiten im Betrieb?

Warum gibt es im Vergleich zum hoch ausgebauten betrieblichen Vorschlagswesen
kaum ein "betriebliches Vortragswesen"?

Wie sehen Lenkungsmechanismen aus, die zur Interaktion zwingen, jenseits des
Schnittstellenmanagements, weg vom Reparaturbetrieb des Nicht-Verstehens hin zum
positiv gesuchten Kontakt?

Ist Teilhabe an interdisziplindren Projekten karriereforderlich? Belohnen unsere Pri-
miensysteme den einsamen Forscher und Tiiftler? Férdern sie das einseitige, aber ori-
ginelle Individuum mebhr als die vielseitige, aber zu Kompromissen neigende Gruppe?
Ist Schnelligkeit wichtiger als Originalitit?

(3) Auf der zwischenbetrieblichen Ebene:

Wie findet man den anspruchsvollen, leistungsbereiten, personlich passenden, fairen
Partner? Welche Begegnungsorte gibt es?

Welche Méglichkeiten erdffnet dabei der Zugang zu neuen Medien, etwa
- systematische (Patent-) Datenbankanalysen,
- systematische Konkurrenzanalyse,
- systematische Kunden-/Lieferantenanalyse,
- globale Forschung und Entwicklung ?

Dies alles ist im Zweifel nicht eine Frage des Geldes, noch weniger der staatlichen
Forderung, sondern eine Frage der Bereitschaft, iiber innere Grenzen, traditio-
nelle Schulmeinungen, Fachgebietseitelkeiten und innerbetriebliche Konkurrenz-
bereiche sowie last not least auch iiber den Betriebszaun hinwegzuschauen und
diese unbekannten Gebiete ohne Scheu zu betreten.
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Der Vortrag endet mit der Forderung nach einer "Offenen Unternehmung”, wenn es
mit dem Streben nach Innovation ernst ist. Anders gesagt: Wer Innovationen férdern
will, sollte nicht allein darauf setzen, daB er viel Geld in die Forschung und Entwick-
lung investiert. Notwendig sind iberdies bewuflte Verinderungen des Verhaltens.



