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Jirgen Hauschildt

INNOVATIONSMANAGEMENT

1. Der Innovationsbegriff bestimmt das Verhalten

Innovationen sind qualitativ neuartige Produkte oder Verfah-

ren, die ein bestimmtes System (z.B. eine Unternehmung)
erstmalig in den Markt oder in den Betrieb (in Produktion
oder Administration) einfihrt. Mit dem Begriff Innovations-
prozef werden alle Stufen der Entdeckung, Entwicklung und
Einfihrung dieser Produkte oder Verfahren beschrieben. Inno-

vationsmanagement im weiteren Sinne ist die bewufte Gestal-

tung eines arbeitsteiligen Innovationsprozesses unter be-
triebswirtschaftlichen und organisatorischen Kriterien
(Uhlmann (1978), S. 49, S. 66 ff., S. 82). Im engeren Sinne

ist das Innovationsmanagement eine Sammelbezeichnung fur die

Personen, die die Innovation vorantreiben.

Mit diesen Definitionen ist nur eine formale Kennzeichnung

getroffen. Die folgenden Ausfihrungen basieren auf der The-

se, daf Innovationsmanagement etwas substantiell anderes ist

als das Management von wiederholten Routine-Entscheidungen

(Staudt (1986) S. 18): Die Bestimmung eines Problems als
"innovativ" 1l6st ein anderes Management-Handeln aus, als
wenn diese Aufgabenstellung mit dem Kennzeichen "nicht inno-
vativ" belegt wird, d.h., diesem Problem wird eine unter-
schiedliche Aufmerksamkeit, Akzeptanz, Bearbeitungsform und
wirtschaftliche Einschatzung zuteil (Hauschildt (198),

S. 63). Der Festlequng des systemspezifischen Innovationsbe-

griffs kommt damit eine zentrale Bedeutung zu. Dabei kann

man auf drei Dimensionen zuruckgreifen:




1.1 Die qualitative Dimension der Innovation

Eine Innovation liegt dann vor, wenn ein Produkt oder ein

Verfahren neuartig sind. Zu fragen ist: Wie neuartig missen

ein Verfahren oder ein Produkt sein, um den Namen "Innova-

tion" zu verdienen?

Unstrittig ist, dap Erstmaligkeit und Einmaligkeit den Tat-

bestand der Innovation begriinden. Diese begriffliche Uberle-
gung eignet sich indessen nicht fir die betriebliche Praxis.
Es reicht fir die Bildung des Innovationsbewuftseins und
damit fir die Einleitung eines bewuften Innovationsmanage-
ments aus, wenn sich der betroffene Entscheidungstréger
durch gewissenhafte, aber nicht ausufernde Prifung uberzeugt

hat, daf der neue technische Gedanke bisher fir die von ihm

vertretene Unternehmung ohne Vorlaufer ist. Dabei soll es

sich allerdings nicht um nur graduelle Unterschiede handeln,
es kommt vielmehr auf den Fort-"Sprung" der Entwicklung an.

Gleichwohl gibt es in den meisten Fdllen keinen objektiven

Mafstab fir die Bestimmung dessen, was als innovativ gelten
soll.

An die Stelle objektiver Mapfstabe missen somit intersubjek-

tiv_akzeptierte Orientierungshilfen treten, die einen Hin-

weis geben, was innerhalb der betrachteten Unternehmung als
innovativ gelten soll. Eine derartige Objektivierung kann
z.B. mit Hilfe des in Abbildung 1 vorgestellten Fragenkata-
logs vorgenommen werden. Jede Unternehmung muf eine indivi-
duelle Entscheidungsregel entwickeln, nach der sie die Er-

gebnisse dieses Fragenkatalogs bewertet.



1. Der Gegenstand der Innovation.......cceeveeeevccecnscas

2. Bietet das neue Produkt/Verfahren
2.1 eine neue, bisher unbekannte Wirkung........ceeee.
2.2 gleiche Wirkungen wie bekannte Produkte,
bei nennenswert geringerem input.........cc000c00
3 eine gleichmdfigere Wirkung.....eeececeeecscseseses
4 eine Minderung schadlicher Nebenwirkungen.........
5 eine bessere HandhabuUNg...:cceesesecesocancossnccsas

3. Erfordert der Absatz des neuen Produktes bzw. der
Einsatz des neuen Verfahrens
3.1 Ansprache bisher unbekannter Kundengruppen........
3.2 Wahl neuer AbsatzZwege. ..cieceeceveecossoscsancoocons

3.3 Auseinandersetzung mit unbekannter Konkurrenz.....
4. Verlangt das neue Produkt/Verfahren neuartige

4.1 Rohstoffe.....c.cc0veeeeeens ceesesseseecssaes cesens

4.2 Bezugsquellen......... s e ecessastssesesecsesasennons

4.3 BezugsSpartner....cceceeeeersccccacsccvsonsonccnsasons

4.4 Bezugslander........... cescassesesssesnanne ceeeenan

4.5 weitere Anderungen der Beschaffung......coeeeeeeee
5. Verlangt das neue Produkt/Verfahren neuartige

Ver

5.1 FertigungstecChniK..eeeeesoeesoesseoconssceonanccss
5.2 Maschinen und technische Anlagen..........ccceesee
5.3 Mitarbeiter und personelle Fertigkeiten...........
5.4 Software....ccveeeccecens st eesesecseeessevucantons
5.5 Meftechnik und MeBwerte....cieeierscsoseecnacssnne
5.6 Fertigungsorganisation.......ceceveecenoccccscosas

6. Bewirkt das neue Produkt/Verfahren neuartige

6.1 Produktionsgeschwindigkeit/

Kirzung der Durchlaufzeiten.....ceceeeceeecccccnns
2 UmweltbelastUng..c.cccecsecsccossaccossocscsccsnssnons
3 Platzbedarf...c.cceieeeeeeeeseccescssccsscnsansnncns
4 Montage-Flexibilitat......ciieeteeeceeccccnnnccsas
.5 Nivellierung der Kapazitdtsbelastung..............
6 Kostensenkungen.......... ceceas cecessansen ceeanas .o
7 LeistungserhOhUngen. .. ccceereeesersecccsscnsassnns

Abb. 1: Fragenkatalog fur die Beurteilung des Innovations-
grades.




1.2 Die prozessuale Dimension der Innovation

Zusatzlich kann der Innovationsbegriff dadurch unterschied-
lich weit gefaft werden, daf man mehr oder weniger viele
Stufen des Prozesses von der Entdeckung bis zur Verwertung

eines neuen Produktes oder Verfahrens in das Innovationsma-
nagement ein- oder ausschlieft. Abbildung 2 (Vedin (1980)
S. 17) zeigt eine Phasengliederung, die den Innovations-
prozef in sieben Stufen zerlegt:

1. Idee

¢

2. Konzeption

#

3. Erfindung

'

4. Entwicklung

5. Markteinfihrung

6. Markterfolg

'

7. Diffusion

Abb. 2: Phasen des Innovationsprozesses (Vedin).

Ausgehend von einer derartigen Phasengliederung ist zu ent-
scheiden, welche dieser sieben Phasen noch in die Kompeten:z
des Innovationsmanagements fallen und welche von den Instan-
zen des Routinemanagements zu betreuen sind. Der wohl be-

deutsamste Einschnitt dirfte im Zweifel bei der Markteinfih-
rung liegen. Wenn diese abgeschlossen ist (Brockhoff (1981),



S. 68), so wird in der Regel das eigentliche Innovationsma-
nagement fir beendet erklart -~ das neue Produkt oder neue
Verfahren geht in die Hand der Routiniers der Marktbearbei-
tung Uber. Diese Betrachtungsweise ist analog auf den Fall
anzuwenden, daf eine Innovation nur innerbetrieblich genutzt
wird. Auch hier endet das Innovationsmanagement ublicherwei~
se mit der Einfuhrung des neuen Verfahrens.

1.3 Die subjektive Dimension der Innovation

Der Neuigkeitsgrad eines Produktes oder eines Verfahrens ist
prinzipiell an ein Subjekt gebunden. Es muB wenigstens ein
Individuum existieren, das die Tatsache eines neuartigen
Zustandes als innovativ wahrnimmt und bewertet. Aber auch
diese subjektive Einordnung kann zunehmend objektiviert wer-
den, indem nicht irgendein beliebiges Individuum die Innova-
tion feststellt, sondern wenigstens ein Experte oder eine
Gruppe von Experten oder gar eine institutionalisierte Grup-
pe von Experten, wie z.B. die Instanzen eines Patentamtes.

Hinzuzufigen ist aus betriebswirtschaftlicher Perspektive:
Der Innovationsbegriff muf auf das System bezogen sein, in-
nerhalb dessen die definierenden Personen tatig sind. Es
reicht nicht aus, daf ein Experte oder eine Gruppe von Ex-
perten innerhalb einer Unternehmung feststellt, daf ein Ver-
fahren oder ein Produkt innovativ ist - diese Ansicht mupg
fur die Einleitung des Innovationsmanagements auch von den
Fihrungskridften des Systems geteilt werden, die das Recht
und die Macht haben, Innovationsprozesse in Gang zu setzen

und besondere Ressourcen fur sie freizugeben.

Fazit: Jedes Unternehmen mug flir sich bestimmen, welche An-
derungen in den Produkten oder Verfahren es mit dem Beqgriff
"innovativ" belegen will. Wir pladieren dafur, dag diese

Entscheidung bewupt erfolgt und in ihren Konsequenzen re-




flektiert wird. Durch die Vergabe des Pradikates "innovativ"

wird das zu ldésende Problem dem normalen Geschaftsgang ent-
zogen und einer gesonderten Behandlung zugefihrt.

2. Innovationsmanagement als systembezogene Funktion

Das Management der Innovationen entfaltet sich in einem
strukturellen Rahmen. Dieser strukturelle Rahmen (das
Wertesystem und die Aufbauorganisation des Unternehmens) ist
nicht einfach gegeben. Er ist gestaltbar. Es kann gezeigt
werden (Burns und Stalker (1961), Rothwell et al. (1974)),
dag bestimmte Alternativen der Gestaltung dieses struktu-
rellen Rahmens die Innovation férdern oder behindern.

Zwischen folgenden Varianten der organisatorischen Einglie-
derung der Innovationsfunktion ist zu entscheiden:

2.1 Bewufte Ubernahme der Innovation Dritter

Der Extremfall organisatorischer Behandlung von Innovationen
ist eine bewufBte und konsequente Ubernahme der Innovation
von Dritten sowie ihre innerbetriebliche Durchsetzung. Die-
ser Verhaltensweise liegt eine rationale Entscheidung der
Unternehmensleitung zugrunde. Zu unterscheiden sind vier
Falle:

(1) Innovationseinkauf: Die betrachtete Unternehmung kauft
innovative Giter oder Prozefelemente auf einem Markt, auf
dem andere Unternehmen diese Innovationen anbieten. Es han-
delt sich um einen ganz naturlichen Beschaffungsprozef, wenn
die Innovation ein marktfdhiges Produkt ist. Man braucht sie
nicht selbst hervorzubringen. Dieser Fall ist gemeint, wenn
man von "Wissenstransfer uber den Markt" spricht.




In dieser Situation ist der Innovationsmanager vornehmlich
ein Einkaufer. Seine Aktivitédt richtet sich darauf, innova-
tive Angebote festzustellen, die Anwendungsméglichkeit fur
den eigenen Betrieb zu Uberpriifen, Anbieter zu suchen, Ver-
trage und Konditionen auszuhandeln und als Interaktionspart-
ner fur den Lieferanten zur Verfigung zu stehen (Geminden
(1981), S. 290 ff.).

(2) Lizenznahme: Die gleiche Beschaffungstatigkeit vollzieht
sich im Grunde, wenn es darum geht, das Recht auf Nutzung
eines Verfahrens oder auf Herstellung eines Produktes zu

erwerben.

Das Innovationsmanagement hat auch in diesem Falle eine Be-
schaffungsfunktion. Diese geht wegen der mit der Lizenznahme
verbundenen juristischen und vertragstechnischen Eigenheiten
Uber die "normale" Einkaufsleistung hinaus. Will sich ein
Unternehmen auch diese speziellen Arbeiten ersparen, so kann
es die Hilfe spezialisierter Angebotsvermittler und Ein-
kaufshelfer in Anspruch nehmen, z.B. Patentanwalte und Pa-

tent- und Lizenzvermittler.

(3) Beteiligqung an innovativen Unternehmen: Die héchste Stu-
fe des Einkaufes der Innovation liegt darin, besonders inno-
vative Unternehmen als Ganze 2zu kaufen oder sich an ihnen zu
beteiligen. Dies ist weithin Ubung in grofen organisatorisch
starker formalisierten und weniger flexiblen Konzernen. Die
Strategie hat den Vorteil, daf die Innovation in einem be-
sonderen rechtlichen und ékonomischen Rahmen isoliert bleibt
und damit den Ublichen Betrieb nicht stort.

Das Innovationsmanagement hat in diesem Falle die Aufgabe,
méglichst innovative, oft kleine Unternehmen zu suchen, die
von dem gréferen Unternehmen Gbernommen werden koénnen. Es
stellt sich die schwierige Aufgabe, die Verwertbarkeit der
von kleineren Unternehmen entwickelten Produkte zu uberpri-



fen und die weitreichenden &konomischen Konsequenzen einer
méglichen Gropproduktion abzuschatzen. Innovationsmanagement
ist in dieser Situation qualifizierte Marktforschung. Man
unterschatze diese Aufgabe nicht - sie hebt manches kleine
Unternehmen erst in den Rang einer wirklich ékonomischen
Potenz. Es gilt Uberdies, diejenige organisatorische Ver-
knipfung fir das Ubernommene Unternehmen zu finden, die si-
cherstellt, dapf seine Kreativitat erhalten bleibt und zu-
gleich die d6konomischen Erfolge des Verbundes bei Grofpro-
duktion gesichert werden (Chakrabarti (1985), S. 133 ff.).

(4) Imitationsmanagement: Innovationsmanagement kann auch
Imitationsmanagement sein. In diesem Falle hat das Unterneh-
men das Ziel, innovative Produkte oder Verfahren konkurrie-

render Unternehmen nachzuahmen und selbst zu verwerten
(Bischoff (1980), S. 28 ff.; Kowalski (1980).

Das Innovationsmanagement des Imitators besteht im wesentli-
chen darin, eine systematische Technologiebeobachtung und
Konkurrenzforschung zu betreiben. Es gilt sodann, eine mach-
tige Entwicklungskapazitat bereitzuhalten, die in der Lage
ist, neu auftauchende Produkte und Verfahren fur das eigene
Unternehmen in relativ kurzer Zeit zur Marktreife zu fihren.
Erfolgreich ist die Imitationsstrategie vor allem dann, wenn
sich der Imitator Uberdies auf einen gut eingespielten
Vertriebsapparat und auf hohe Kapitalkraft stitzen kann, mit
denen er die Diffusion des neuen Produktes oder Verfahrens
schneller vorantreiben kann als der imitierte Konkurrent.
Fur den Fall, dag gewerbliche Schutzrechte des Imitierten
berihrt werden, hat das Imitationsmanagement die Aufgabe,
mégliche Anspriiche des Imitierten abzuwehren.

Imitationsmanagement muf nicht die ausschliefliche Orientie-
rung des Innovationsmanagements sein. Vielfach ist zu beob-
achten, dag systematisches Innovationsmanagement und syste-
matisches Imitationsmanagement sich in einer Unternehmung
erganzen (Albach (1986)).



2.2 Ausgliederung der Innovationsfunktion
In den folgenden drei Fallen hat die betrachtete Unternéh-
mung zumindest eine Initiativfunktion, zum Teil auch einen

direkten Einfluf auf die Innovationstatigkeit.

(1) Auftragsforschung: Sie liegt vor, wenn ein Unternehmen

ein anderes Unternehmen oder einen externen Fachmann damit
beauftragt, eine Innovation ganz oder teilweise hervorzu-

bringen.

Das Innovationsmanagemeht besteht in diesen Fdllen darin,
den Untersuchungsauftrag zu formulieren, ein geeignetes Auf-
tragsforschungsinstitut ausfindig zu machen, Angebote einzu-
holen, Formen der Ergebnisdokumentation zu vereinbaren,
Termine zu fixieren und die im Forschungsvertrag vereinbar-

ten Kontrollen durchzufuhren.

(2) Gemeinschaftsforschung: Unternehmen, die keine hinrei-
chende Marktmacht und Finanzkraft haben, um eine Innovation
allein durchfihren zu kénnen, kénnen die Ausgliederung des
Innovationsprozesses auf Uber- und zwischenbetriebliche For-

schungseinrichtungen erwagen.

Das Innovationsmanagement einer Unternehmung, das seine In-
novationsfunktionen in dieser Weise ausgliedert, besteht
darin, den Uberbetrieblichen Verbund zu suchen und herzu-
stellen, Konflikte in diesem Verbund zu regulieren, fur An-
schlupauftrdge zu sorgen und eine Verselbstandigung der zwi-
schenbetrieblichen Forschung zu verhindern.

(3) Rechtliche Ausgliederung der Innovation auf Verbundun-
ternehmen: Der rechtlichen Ausgliederung der Innovations-
funktion auf verbundene Unternehmen liegen die gleichen
Uberlegungen zugrunde wie dem Kauf innovativer Unternehmen.

Das Innovationsmanagement dieser Unternehmen hat alle Stufen
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des Innovationsprozesses von der Entdeckung bis zur Verwer-
tung zu bedenken. Die folgenden Ausfihrungen gelten insoweit
auch fur diese spezialisierten Konzernglieder.

2.3 Innovation als spezialisierte Funktion

Wenn eine Unternehmung sich bewuft dazu entschlieft, Innova-
tion als Unternehmensfunktion zu begreifen, dann liegt es im
Wesen einer arbeitsteiligen Aufgabenbewaltigung, dag man

daran denkt, Innovation zum Gegenstand einer Spezialisierung

zu machen. Man weist gleichsam das Innovieren einer spezia-
lisierten Instanz zu und entlastet damit zugleich alle ande-
ren von der "lastigen Verpflichtung", uber Neues nachzuden-
ken.

(1) Innovation als befristete Aufgabe: Wenn die Innovation

als isolierte, befristete Aufgabe begriffen werden kann,
dann kann sie zum Gegenstand eines bewuft gestalteten Pro-
jektmanagements gemacht werden. Es ist die Vorstellung eines

Ablaufes, eines Prozesses, die dann dominiert. Das Projekt-
management selbst ist in die traditionelle Aufbauorganisa-
tion der Unternehmung einzufugen (Kerzner (1984), Frese
(1980), Sp. 1967).

(2) Innovationsmanagement als Daueraufgabe: Wenn die

Hervorbringung von innovativen Produkten oder Verfahren zu
einer Daueraufgabe wird, kann das Innovationsmanagement in
Forschungs- und Entwicklungsabteilungen institutionalisiert

und spezialisiert werden. Fur diese gilt in der Beziehung zu
anderen funktionalen oder divisionalen Gruppierungen der
Unternehmung das traditionelle Verstandnis der Aufbauorgani-
sation (vgl. Kern und Schroéder 1980, Sp. 707 ff.). Das
Hauptproblem liegt in der Organisation von Kommunikation und

Kooperation mit den funktionalen oder divisional gebildeten

Abteilungen. Empirisch gesichert ist die Einsicht, dag der
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Erfolg von Innovationen insbesondere durch das Zusammenspiel
zwischen Marketing-Abteilungen einerseits und Forschungs-
und Entwicklungsabteilungen andererseits bestimmt wird
(Rothwell et al. (1974), Souder/Chakrabarti (1978),
Brockhoff (1985)). :

2.4 Ganzheitliche Ausrichtung der Unternehmensorganisation
auf die Innovationsfunktion

Wenn eine Unternehmung das Ziel verfolgt, durchgehend inno-
vativ zu sein, zumindest keine Innovationschance ungepruft
z2u lassen, dann muf sie die Innovation zu einem eigenen Or-
ganisationsziel erklaren. Die bekannteste Typologie von Un-
ternehmen mit Blick auf ihre Innovationsfunktion geht auf
Burns und Stalker (1961) zuriick. Sie unterscheiden den orga-
nischen (innovationsférdernden) und den mechanistischen (in-
novationsfeindlichen) Typ (siehe auch Staehle (1985),

S. 476).

Wir wollen im folgenden uber diese organisationstheoretische
Perspektive hinausgehen und von der "innovationsbewugten"
Unternehmung sprechen. Sie ist durch folgende Eigenschaften
gekennzeichnet (siehe auch Aregger (1976), S. 211 ff.):

(1) Systemoffenheit: Das innovationsbewufte Unternehmen
schirmt sich nicht von der Offentlichkeit ab, sondern ist
fir diese zugdnglich. Es ist offen fiir die passive Informa-
tionsaufnahme und offen fir die aktive Informationsabgabe.
Es ist standig bereit zum Innovationsdialog.

(2) Organisationsqrad: Die bisherigen Betrachtungen zur Ein-
bindung der Innovationsfunktion deuten an, dag man versucht,
eine gegebene, birokratische Organisationsstruktur durch

geeignete Vorkehrungen zu ergédnzen, um sie innovativ werden
2u lassen. Demgegenuber wird hier die These vertreten, dag
man burokratische Organisationen nicht ergadnzen, sondern er-
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setzen muf, um ihre prinzipielle Offenheit fur Innovationen
zu sichern. Das geschieht zum einen dadurch, daf man die
Arbeitsteilung nicht zu einer Arbeitstrennung werden 1lagt.

Eine innovationsbewufte Organisation ist zum anderen eine
Organisation mit gréferen Handlungsspielrdumen.

Wer Organisation ausschlieflich in der Absicht gestaltet,
Routineprozesse héchst effizient durchfihren zu kénnen,
raumt der Innovation geringere Prioritdt ein. Denn die Inno-
vation bedeutet fir eine kostenminimale Organisation eine
Stérung. Eine innovationsbewufte Organisation mup diese Sto-

rungen tolerieren.

(3) Informationsstil: Entscheidendes Merkmal eines innovati-

ven Informationsstils ist es, daf Gesprache Uber innovative
Probleme nicht nachrangig gegeniber Routineproblemen behan-
delt werden, z.B. bei der Terminplanung‘von Konferenzen, bei
der Anordnung von Tagesordnungspunkten etc. Kommunikation
uber innovative Inhalte 148t sich nicht formalisieren. Eine
Organisation, die stark zur Standardisierung und Formali-
sierung ihrer Kommunikation in Memoranden, Grundsatz-
schriften, Hausmitteilungen, Formularen etc. neigt, ent-
spricht dem Postulat der innovationsbewuften Organisation
nicht. Der Informationsstil ist nicht vertikal orientiert,
sondern lateral, wenn er nicht sogar véllig ungeregelt ist.
In einer innovationsbewuften Organisation wird es nicht nur
zugelassen, sondern gefdérdert, dapg der Dienstweg ubersprun-
gen und umgangen wird.

(4) Konfliktbewugtsein: Innovationsbewufte Unternehmen sind

konfliktbewupft. Sie wissen, daf aus Konflikten Kreativitat
entsteht. Deshalb scheuen sie sich nicht, Konflikte entste-
hen zu lassen, méglicherweise sogar bewuft zu provozieren.

(5) Rekrutierungsanforderungen: Die Innovation verlangt

unkonventionelle, konfliktfahige, ja sogar konfliktproduzie-
rende Menschen. Nicht jede Organisation ertragt derartige
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Stérenfriede. Aber es kommt der innovationsbewupgten Orgahi-
sation gerade nicht auf das bestmégliche Funktionieren in
Routineaufgaben unter Dauerbelastung an, sondern darauf, dag
dem innovationsfahigen Mitarbeiter Problemstellungen auffal-
len und neue und bessere Problemlésungen einfallen. Uberdies
ist von ihnen Fleif und Zahigkeit bei der Durchsetzung 2zu
fordern. Wenn jemand von dem Sinn einer Innovation uUberzeugt
ist, muB er sie hartnidckig vertreten kénnen - Kreativitat
allein reicht nicht aus.

(6) Kompetenz und Verantwortung: Der Mechanismus von Kompe-
tenz und Verantwortung versagt, wenn es darum geht, neuarti-
ge, durch Stellenbeschreibungen nicht bestimmte Aufgaben zu
erledigen. Nach der klassischen burokratischen Idee sind
alle diejenigen Probleme, die nicht in der Kompetenz eines
Stelleninhabers eingeschlossen sind, als auBergewéhnlicher
Fall wieder an den Vorgesetzten zuriickzudelegieren. Das
fahrt dazu, dap die Innovation ein Privileg des Vorgesetzten
bleibt. Es ist aber fraglich, ob er Fachkenntnisse, zeit-
liche Kapazitdt und Motivation hat, den innovativen Gedanken
aufzugreifen. Daher muB eine innovationsbewufte Organisation
den Gedanken der Verantwortung flexibler handhaben. Es mup
anerkannt werden, daf jemand auferhalb seines eng abgegrenz-
ten Kompetenzbereiches eine neue Idee weiterverfolgt und zu
einer betrieblich verwertbaren Lésung fihrt.

(7) Pramien- und Sanktionssysteme: Dem soeben skizzierten
Gedanken der Verantwortung kann die Pramierung folgen. Er-
folgreiches Handeln auferhalb der Kompetenz muf belohnbar

sein.

Aber unsere Forderung geht noch weiter: Wir missen fragen,
ob gegebene Pramiensysteme die Innovation nicht eher behin-
dern. Wenn z.B. das Pramiensystem auf die sparsame
Ausschépfung von zweckgebundenen Budgets ausgelegt ist, dann
verhindert es eine Mittelverwendung fur nicht geplante inno-
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vative Ideen. Oder wenn das Pramiensystem ausschlieflich am
Erfolg von Routineaufgaben orientiert ist, dann werden Inno-
vationen behindert, da das Ausmaf oder der zeitliche Bezug
der Zielerreichung bei ihnen ein ganz anderer ist. Oder wenn
das Pramiensystem Abteilungserfolge begunstigt, der Innova-
tionseffekt aber nur die Gesamtunternehmung und nicht die
einzelne Abteilung férdert, dann neigen Abteilungsleiter
dazu, die Innovation zu unterdricken.

Fazit: Das Management eines innovationsbewuften Unternehmens

weicht in vielen Dingen von dem ab, was man eine mustergul-

tige Aufbau- und Ablauforganisation nennt. Wenn eine inno-

vationsbewufte Organisation Kreativitat, Einfallsreichtum

und Originalitdt fordert, muf sie die blurokratischen Tugen-

den gut geordneter Befugnisse, streng gegliederter Hier-

archien, nachvollziehbarer Aktenmafigkeit, einzuhaltender

Dienstwege prinzipiell in Frage stellen.

3. Innovationsmanagement in prozefbezogener Perspektive

Unter prozefbezogener Perspektive sieht das Innovationsma-
nagement die einzelne Innovation als einen gestaltungsfahi-
gen Entscheidungs- und Durchsetzungsprozef. Schwerpunkte der

Gestaltung sind die folgenden Aktivitaten:

3.1 Durchsetzung von Initiativen

Die Initiative ist der Startimpuls fir den Ablauf des Inno-
vationsprozesses (Hauschildt (1969), Sp. 734 ff.). Es ist
keinesfalls selbstverstandlich, daB ein solcher Startimpuls

aufgegriffen wird und positive Resonanz findet. Ihm stehen
personale und organisationale Barrieren im Wege (Bdéhnisch
(1977)).
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Innovationen sind Stérungen der vertrauten und bewdhrten
Muster der Problemlésung. Die in Abbildung 3 dargestellten
individuellen Widersténde gegen Innovationen und ihre Folgen
werten die Forschungen von Janis und Mann (1977) fur das

Innovationsmanagement aus:

INDIVIDUELLE WIDERSTANDE CECEN INNOVATIONEN UND (HRE FOLGEN
{angelehnt an das Modell von Janis und Mann 1977)

.

. Die Initiative zur Innovation wird ignoriert. Folge: Keine !nnovation.
Die Initiative zur innovation wird akzeptiert, Folge: Vorschnetle Losungen, zu kieiner innovationsschritt.
Man weicht aber in eine vorschnelfe Lésung

aus, die das Problem “vom Tisch bringt.

. Die Initiative zur Innovation wird akzeptiert.
Der Entscheidungstriger scheut aber die person-
liche Auseinandersetzung mit dem Neuen,

a) Er schiebt das Problem auf die lange Bank. Folge: Verzbgerung der Innovation.

Folge: Verzdgerung, ggf. Verhinderung, nicht sachgerechte
Anwendung.

b) Er schiebt das Projekt an jemand anderen ab,

Folge: Fehien positiver Motivation, halbherzige
Losungen, Unzufriedenheit.

¢) Suche nach risikoarmer Lésung, um die

Beldstigungen tragbar zu halten.

Folge: Panikhafte Schnelischisse, Innovationshektik,

. Die Initiative zur Innovation wird akzeptiert,
unausgegorene Ldsungen, viele halbfertige Projekte.

der Entscheidungstrager hat aber keine hin-

reichende Innovationskapazitat.

Abb. 3: Individuelle Widerstdnde gegen Innovationen und ihre
Folgen (nach Janis und Mann).

Neben den personalen Barrieren sind organisationale Barrie-
ren zu bedenken, die der Startimpuls fir den Innovationspro-
zef zu Uberwinden hat. Er muf ja nicht nur irgendeinen Ent-
scheidungstrager erreichen, sondern denjenigen, der in der
Lage ist, fur die Fortfihrung des Innovationsprozesses Res-
sourcen freizugeben (Schulz (1977), S. 73). Wenn den Ini-
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tiator von diesem Entscheidungstrdger eine grofe hier-
archische Distanz trennt, dann ergibt sich zwangslaufig die
Filterung der Initiativinformation durch die zwischenge-
schalteten Stellen. Je mehr Stellen die Initiative passieren
mup, desto gréfer sind die Risiken, daf der Initiativimpuls
ignoriert, unterschlagen oder okkupiert wird.

Empirische Befunde (Schulz, Uhlmann, Thom, Biehl) zeigen,

dap es erheblicher personeller Energie, sachlicher Aktivitat
und grofer Geduld bedarf, um die motivationalen und organi-
satorischen Barrieren zu uUberwinden, die sich der Initiative
zur Innovation entgegenstellen. Die Zeitdauer der Initiativ-
prozesse erreicht oftmals die gleiche Lange wie die der Pro-
blemlodsungsprozesse.

Die Organisation der Initiative folgt zwei Fragen: Wie kann

man in den Unternehmen durch organisatorische Regelungen
Initiativen wecken? Durch welche Vorkehrungen kann man ver-
meiden, daf erwinschte Initiativen im Kommunikationsprozep
untergehen?

Stillschweigend ist in beiden Fragen unterstellt, dag Ini-
tiative uUberhaupt organisierbar ist. Immerhin ist dazu kri-
tisch anzumerken, daf es ein empirisch nicht geklartes Pro-
blem ist, ob die erste Regqung einer wandlungsbewuften Phan-
tasie durch Organisation und Formalisierung nicht gar ge-
stért, verhindert, zumindest aber verzoégert wird.

Die organisatorisch selbstverstandlichste Ldsung, Initiative
zu wecken, besteht darin, mit der Ubertragung einer Aufgabe
an eine Stelle auch die Pflicht zu Ubertragen, bei Auftreten
neuer Entwicklungen initiativ zu werden. So gesehen um-
schliepft die Kompetenz fur eine Aufgabe immer auch das Ini-
tiativrecht und die Initiativpflicht fur Innovationen. Die-
ses ist die Eigenschaft innovationsbewufter Organisationen:
Die Initiative fur Innovationen darf nicht die Aufgabe von
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Spezialinstanzen sein. Es gehért vielmehr zum selbstver-
standlichen Pflichtenbundel einer jeden Stelle, in dem je-
weiligen Arbeitsbereich initiativ tatig zu werden.

Da wegen der oben dargestellten motivationalen Barrieren
nicht zwingend zu erwarten ist, dap jede Instanz initiativ
tatig wird, sind zentrale Anregungen zur Initiative unum-
ganglich. Es ergeht in diesen Fdllen eine Initiative zur
Initiative. Das geschieht in einmaliger oder relativ selten
wiederholter Aktion, durch "Innovationsappelle" oder durch
das betriebliche Vorschlagswesen.

Die angedeuteten Risiken einer unerwinschten Filterung der

Innovationsinitiative machen es notwendig, den Informations-
weg in besonderer Weise 2zu sichern. Es ist zweckmdfig, der-
artige Initiativen nicht Uber den normalen Dienstweg laufen
zZzu lassen, weil der Vorgesetzte sie als latente Kritik emp-

findet.

3.2 Problemabgrenzung

Ein innovatives Problem wird dadurch zum Gegenstand des
Handelns, daB sich der Entscheidungstrager bewuft zu einen
bestimmten persénlichen Problem-Zuschnitt bekennt. Die Pro-
blemdefinition grenzt ab, welche angrenzenden Probleme aus
diesem Innovationsprozef bewugt ausgeschlossen und welche
Teilprobleme in diesen Lésungsprozef eingeschlossen werden
sollen. Die Problemdefinition ist aber weder der Zielbil-
dungsprozef, noch der Lésungsprozef selbst.

Die typischen Fehler der Problemdefinition lassen sich unter
den Stichworten "Uberdefinition" und "Unterdefinition" zu-
sammenfassen. Sie liegen auf drei Dimensionen:
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(1) Quantitative Dimension: Wenn das Problem nicht hinrei-
chend abgegrenzt wird, laufen die Entscheidungstriger Ge-

fahr, das Problem mit zu vielen benachbarten Problemen ver-
knipfen zu wollen - dieses fihrt im Zweifel zur Verzégerung,
wenn nicht gar zum Abbruch des Problemldsungsprozesses. Ist
umgekehrt das Problem zu eng abgegrenzt, uUbersehen die Ent-
scheidungstrager wichtige Problemverknuipfungen und suchen
Insellésungen, wo eine umfassendere Losung geboten ware. In
diesem Falle besteht die Gefahr, dap trotz glanzender Teil-
lésungen die Gesamtlésung unbefriedigend bleibt oder uber-
haupt nicht erreicht wird.

(2) Zeitliche Dimension: Der Entscheidungstrager verknupft

die Problemlésung zu sehr mit vorangegangenen und zu wenig
mit folgenden Problemstellungen: Der erste Fehler liegt da-
rin, daf das Innovationsmanagement Problemdefinitionen und
Problemlosungen in Analogie zu friheren Ldsungen sucht. Man
wird nicht innovativ, weil man sich von den Beschrankungen
und Voreingenommenheiten der Vergangenheit nicht lésen kann.
Der zweite Fehler besteht darin, daf der Entscheidungstrager
ubersieht, wie eine bestimmte Problemdefinition ihn fur die
kinftige Bewaltiqung des Innovaﬁionsprozesses einengt und
festlegt.

(3) Ausmaf der Lésungsvorgabe: Die Problemdefinition soll
bewuft keine Problemldésung sein (Pfohl (1977), S. 69 ff.).
Umgekehrt soll aber auch die Problemdefinition keine vage
Aufforderung bleiben. Das "uiberdefinierte" Problem hat be-
reits eine Zielsetzung festgelegt, konzentriert sich bereits

auf eine einzige Lésungsalternative und gibt nur eine einzi-

ge Entscheidungssituation vor. Umgekehrt kann ein entspre-

chend "unterdefiniertes" Problem einen solchen Kreativitats-

schub auslésen, daf die betroffenen Entscheidungstrager in
eine nicht mehr Gberschaubare Komplexitdat geraten und nicht
mehr zu einer "machbaren" Lésung kommen. Man ist im Grenz-
fall nicht mehr innovativ, weil man uberhaupt nicht mehr zum
Handeln kommt.
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Inhaltlich endet die Problemabgrenzung mit einer positiven
Bezeichnung der offenen, zu ldsenden Fragen. Sodann ist
anzugeben, welche Probleme nicht behandelt werden. Schlief-
lich sind die Teilprobleme aufzufiuhren, soweit sie sich nach
der ersten Problemdurchsicht erkennen lassen. Es sollte aber
bewupt sein, dapf dies noch keine endgiltige und erschépfende
Strukturierung ist. Die Problemdefinition sollte Hinweise
auf Folgeprobleme und nachrangige Fragen enthalten.
Prozedural sollte die Problemdefinition eine Liste der
Schritte des weiteren Vorgehens enthalten.

3.3 Zielbildung

Zielsetzungen fir innovative Entscheidungen sind nicht ein-
fach "gegeben'", sie sind vielmehr in einem zeit- und ar-
beitsaufwendigen ProzeB zu entwickeln (Hauschildt (1977),
S. 77 ff.). Falsch ist die Vorstellung, daB dieser Prozef
den anderen Problemlésungsaktivitdten vorgelagert ist. Zur
Zielklarheit kommen die Entscheidungstrdger erst, wenn sie
sich konkret mit den Alternativen und
Situationsgegebenheiten auseinandersetzen.

Ein Zielkonzept fir innovative Entscheidungen enthalt drei

unterschiedliche Zielkomponenten:

- Leistungsziele: Sie beschreiben den angestrebten zukiunf-
tigen Zustand mit einem Satz von technischen Eigenschaf-
ten, die zumeist in technischen Dimensionen quantifiziert
und in einem Mindestausmaf bestimmt werden kénnen.

~ Zeitziele: Sie legen fest, bis zu welchen End- oder 2Zwi-
schenzeitpunkten die Leistungsziele erreicht sein missen.

- Kostenziele: Durch sie wird bestimmt, innerhalb welcher
Budgetrestriktionen sich der Innovationsprozef zu bewegen

hat.
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Das Innovationsmanagement steht bei der Organisation des

Zielbildungsprozesses vor folgenden Aufgaben:

- Zunachst heift es, den handelnden Entscheidungstragern
bewugt zu machen, dag sie im Zuge eines Innovationspro-
zesses nicht nur eine Problemldésung erarbeiten, sondern
daf sie dabei auch einen Zielbildungsprozef durchlaufen.

- Dieser Zielbildungsprozepf ist zu initiieren, zu gestalten

und zu beenden.

- Das Ergebnis des Zielbildungsprozesses - das Entschei-
dungsziel - muf schlieflich in eine solche Struktur ge-
bracht werden, daB es fur die Steuerung des innovativen

Prozesses geeignet ist.

Zielinhalt und Zielbildungsbewuftsein erscheinen der Praxis
kein Problem. Der Gedanke, man wisse nicht, was man eigent-
lich wolle, ist tabu. Wir pladieren dafir, diese markige
Haltung in der innovativen Situation durch Offenheit und
Nachdenklichkeit zu ersetzen. Die Frage "Was wollen wir ei-
gentlich?" muf zu einem selbstverstandlichen, verninftigen
und akzeptierten Bestandteil von Innovationsdiskussionen

werden.

Fir innovative Prozesse empfehlen sich dabei folgende
Strukturierungen des Zielbildungsprozesses:

- Verwendung von Negativ-Katalogen: Zieldefinitionen soll-
ten Ziele nicht nur als positiv gewollte, zukinftige Zu-
stande beschreiben. Sie sollten auch angeben, welche zu-
kunftigen Zustande bewuft zu vermeiden sind. Scharf pra-
zisierte Negativ-Kataloge erlauben, Unschidrfen von Posi-
tivzielen zu kompensieren. Sie bieten Konsensméglichkei-
ten im Vermeidungsverhalten und erlauben den Ausschlupf
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von Losungen, die keiner will. Negativ-Kataloge eignen
sich gut, das Entscheidungsfeld abzugrenzen, zu verklei-

nern und Ubersichtlich zu machen.

Prioritéten: Ein gidngiger Bestandteil der Theorie ist die
Ordnung von Zielen in Prioritaten-Katalogen, z.B. durch
die Setzung von Nebenbedingungen oder durch die Formulie-
rung von Nutzenfunktionen (z.B. durch Vergabe von Punkten
oder Gewichten). Es zeigt sich, daf die Entscheidungstra-
ger in innovativen Situationen uUberfordert sind, wenn sie
derartige Zielgewichtungen abstrakt vornehmen sollen. Sie
sind dazu nur imstande, wenn sie zugleich die Konsegquen-
zen sehen, die aus einer bestimmten Prioritatensetzung
erwachsen. Dieses ist der Ansatzpunkt fir Modellrechnun-
gen, die die Entscheidungstrager provozieren, sich zu
erklaren, welchen Zielerfillungsbeitrag sie fur ein Ziel-
element "opfern" wollen, wenn man einem anderen Ziel
Prioritadt einrdumt. Derartige "trade-off-Ermittlungen"
werden durch Simulationsrechnungen, what-if-Modelle, Sen-
sitivitatsanalysen und multiple-criteria~Dialoge stimu-

liert (Schmidt (1981), S. 236).

Empirische Befunde deuten darauf hin, daf es einer letz-
~ ten Zielklarheit nicht bedarf, um gleichwohl zu innovati=-
ven Entscheidungen zu kommen (Hauschildt (1977), S. 308).
Die gestalterischen Bemihungen sollten konsequenterweise
darauf gerichtet sein, die Zielunklarheit in Grenzen zu
halten. Das heift, es mupf ausgeschlossen werden, dapg
Zielunklarheit ein zufadlliges Produkt ist. Es sollte
vielmehr bewuBt sein, daf man bestimmte Zielelemente

nicht festlegt.

Man sollte schlieflich nicht Ubersehen, daf den Zielset-
zungen oft nur ein motivierender, konfliktiberspielender
Charakter zukommt. Bewuft unklar formulierte Ziele sind

geeignet, Konflikte zu mindern, zu uUberspielen oder so zu
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verdrangen, daf Keine der Parteien einen Gesichtsverlust

erleidet. Unklare Ziele enthalten oft Appellklauseln und

sind suggestiv.

3.4 Generierung von Alternativen

Das Problem der Alternativengenerierung besteht darin, Hand
lungsméglichkeiten zu finden, die den erwinschten Effekt
herbeifihren, in unserem Fall: ein innovatives Produkt oder

Verfahren hervorbringen.

Fir die Entwicklung innovativer Alternativen werden die so-
genannten Kreativitdtstechniken empfohlen. Es handelt sich
dabei um Verfahren, die fir sich beanspruchen, die betei-
ligten Entscheidungstrager aus ihren bisherigen Vorstellun-
gen und Voreingenommenheiten konsequent herauszulésen und
ihn veranlassen, neuartige Kombinationen durch freie Asso-

ziation oder systematisches Durchspielen zu finden. Die
Kreativitatstechniken haben insoweit immer eine destruktive
Komponente (Zerstorung der traditionellen Denkbahn) und eine
konstruktive Komponente (Methode zur Findung einer neuen

Kombination).

Die bekanntesten Methoden der Alternativengenerierung sind
das “brainstorming®, der "morphologische Kasten", die "Funk-
tionsanalyse" sowie mit einigem Abstand die "Synektik" und
die "Methode 635" (vgl. Topfer (1976), S. 180 ff., S. 293;
Schlicksupp (1977), von Deym et al. (1979), S. 279 ff.). Der
Erfolg der Anwendung wird bei der Funktionsanalyse am héch-
sten eingeschatzt. Beim brainstorming ist die Meinung ge-
teilt. Bei den uUbrigen Methoden ist die Einstellung der Pra-
xis eher skeptisch (siehe auch Schelker (1976), S. 146 ff.).
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Die einzelnen Kreativitdtstechniken sollen hier nicht aus-
fiihrlich behandelt werden. Es sollen jedoch die organisato-
risch beachtlichen Voraussetzungen einer erfolgreichen An-

wendung dieser Techniken gezeigt werden.

(1) Die Methoden der Ideenfindung verlangen zunachst einen
Moderator, der die Spielregeln beherrscht, geniigend Autori-
tat hat, um ihre Durchsetzung zu erzwingen und mit dieser
Autoritat behutsam umgeht, da er das Ergebnis des
Ideenfindungsprozesses nicht vorpragen will.

(2) Wenn die Teilnehmer um die soziale Position ihrer Part-
ner wissen, besteht die Gefahr, dag ihr eigenes Verhalten in
erheblicher Weise vorgepragt wird. Damit ware die Ideenfin-
dung erheblich vorbelastet und im Zweifel eingeschrankt.
Diese Vorpragung des sozialen Feldes ist aufzuheben oder zu
mindern, z.B. durch Anonymisierung oder durch bewugtes
Durchbrechen von Rang- und Statusunterschieden.

(3) Der Dokumentation von einzelnen Gedankenschritten kommt
eine erhebliche Bedeutung zu. Eine lickenlose Protokollie-
rung soll alle gedupBerten Ideen erfassen und eine Selektion

verhindern.

(4) Die Dauer der Veranstaltungen zur Ideenfindung ist zu
begrenzen. FUr die Methode des brainstorming werden z.B.
bewuft nur Zeiten zwischen 30 und 40 Minuten angesetzt.

(5) Bewahrt hat sich ein bewupfter Wechsel zwischen Phasen
der Kreativitat und der Verarbeitung der geauferten Ideen.
Phasen einer konzentrierten FleiBarbeit sollten denen einer
offenen und unverbindlichen Ideengenerierung folgen.
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3.5 Prozefsteuerung

Innovationsprozesse bestehen aus vielen Aktivitaten, die
aufeinander folgen. Sie beanspruchen Zeit und sind befri-
stet. Welche ablauforganisatorischen Méglichkeiten sind ge-
eignet, um diesen Innovationsprozeg zielgerichtet voranzu-

treiben und zu beenden?

In innovativen Prozessen, die erstmalig und einmalig zu ab-
solvieren sind, haben die Entscheidungstrager kein Reper-
toire von Planungstechniken. Man kennt weder die einzelnen
Teiltadtigkeiten, noch ihre Konstellation und Abhdngigkeit
voneinander. Es ist davor zu warnen, die wohlvertrauten
Techniken der Prozefsteuerung, selbst solche, wie sie in
Forschungs- und Entwicklungsabteilungen iblich sind, unbese-
hen auf die Steuerung von Innovationsprozessen zu ibertra-

gen.

Die Steuerung des innovativen Prozesses kann sowohl an den
Aktivitaten ansetzen, die im Verlauf innovativer Prozesse zu
vollziehen’sind, als auch an den Objekten, iber die wahrend
des innovativen Prozesses zu entscheiden ist. Fur die Pro-

Zefsteuerung ergeben sich damit zwei Alternativen: eine
Organisation nach Verrichtungen oder eine Organisation nach

Objekten.

Die Organisation nach Verrichtungen liegt der weithin emp-
fohlenen Phasengliederung von Innovationsprozessen zugrunde.
Abbildung 4 zeigt eine derartige Phasengliederung:
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1. Kognitive Phase
Problemwahrnehmung
Problemabgrenzung
Problemstrukturierung

W

Lésungsgenerierung
Lésungsauswahl

D

Anweisung
Durchfihrung

2. Konzeptionelle Phase

3. Realisierungsphase

Abb. 4: Phasengliederung von Entscheidungen nach Verrich-
tungen (Szyperski).

Mag eine derartige Phasengliederung aus normativer Perspek-
tive sinnvoll erscheinen, so zeigen empirische Prifungen,
dag sie in innovativen Situationen nicht oder allenfalls
rudimentar auftreten (Witte (1968), Hauschildt/Petersen
(1987)) . Bei zunehmender Routinebildung zeigt sich sogar die
Tendenz, von diesen rudimentdren Phasengliederungen wieder
abzugehen. Die Phasengliederung von Innovationsprozessen
erscheint danach allenfalls eine Notorganisation der ersten
Stunde zu sein. Es konnte im Ubrigen experimentell gezeigt
werden, daf eine Phasengliederung von Entscheidungsprozessen
nicht effizient ist (Gemiinden 1987).

Empfehlenswert ist vielmehr eine Gliederung des Innovations-
prozesses nach Objekten. Ihm liegt der Gedanke einer
Dekomposition zugrunde: Das Gesamtproblem wird in einzelne

Teilprobleme zerlegt, und diese werden zundchst nacheinander
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und isoliert voneinander bearbeitet und geldést. Erst in der
SchlufBphase des Prozesses werden die Teilldsungen zum Ge-
samtentschluf "montiert". In der innovativen Situation be-
steht das Problem darin, dag man im Zweifel noch nicht weip,
welche Teilprobleme das Gesamtproblem ausmachen. Es emp-
fiehlt sich daher, der Ablauforganisation des Innovations-
prozesses eine kurze Pilotphase vorzuschalten, die einen
ersten Uberblick iber die Objektstruktur der Innovation lie-

fern soll. In dieser Phase empfiehlt sich die Einschaltung
von Beratern oder befreundeten Firmen sowie auch der "Ein-
kauf" eines Experten.

Abbildung 5 zeigt beispielhaft die Zerlegung des Innova-
tionsprozesses nach Objekten am Beispiel der von Witte un-
tersuchten Erstbeschaffung von Computern in den 60er Jahren
(Grun/Hamel/Witte (1982), S. 144):

Teilentscheidungen Belspiel: Beschaffung von Computern

. Art
. Datenvolumen
1.3. Verknipfungen

Objekt 1 Anwendungsgebiete 1.
1.

N ==t

Objekt 2 Hardware 2.1. Kapazitat
2.2, Peripherie
2.3. Vernetzung

B

Objekt 3 Software

.
—

3.1. Betriebssystem
3.2, Programmiersystem
3.3. Anwendungsprogramme

Objekt 4 Lieferanten ll1 Lieferant 1
Objekt 5 Ressourcen 51 Personal
5.2. Raum
5.3. Kapital

Abb. 5: Der Entscheidungsprozef als eine Folge von Teilent-
scheidungen.
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Die Feststellung der einzelnen Teiltatigkeiten ist nur ein
erster Schritt zur ProzeBsteﬁerung. Der nachste Schritt be-
steht in der Bestimmung der Reihenfolgen sowie der Zeiten
fir die Bearbeitung dieser einzelnen Teilschritte. Grund-
satzlich scheint dabei eine Zweiteilung des Gesamtprozesses
sinnvoll zu sein (Shephard (1967), S. 474)

- in eine offene, kontemplative, kreative, wenig
formalisierte Stufe des Nachdenkens,

- in eine geschlossene, klar strukturierte, aktions-

bewufte Stufe des Handelns.

Die Netzplantechnik scheint fir innovative Prozesse (zumin-
dest fur die Phase des Nachdenkens) weniger geeignet zu
sein. Fir die Steuerung innovativer Prozesse scheint die
sogenannte "Milestone-Technik" vorziehenswert, die lediglich
angibt, bis zu welchen Endterminen eine Kette von Aktivita-
ten abgeschlossen sein muf und welche Aktivitaten im An-~
schluf an die erledigte Teilaktivitadt begonnen werden kén-

nen.

Die Milestone-Technik macht auf die besondere Bedeutung von
kritischen Ereignissen aufmerksam, die als Zwischenstationen

im Ablauf des Prozesses zu interpretieren sind. Es ist an
dieser Stelle oftmals eine wichtige Entscheidung iber Ab-
bruch oder Weiterverfolgung des Projektes zu treffen. Es ist
notwendig, daf man derartige Schlisselereignisse durch eine
besondere Berichtspflicht hervorhebt. Es soll nicht verkannt
werden, daf durch diese Berichterstattung eine unangenehme
Behinderung der freien Kreativitdt eintritt. Dennoch ist der

mit der Rechenschaftslequng verbundene Zwang zur
Distanzierung notwendig und nitzlich.
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4. Die Trdger des Innovationsmanagements

In der bisherigen Betrachtung der Tatigkeiten des Innova-
tionsprozesses wurde bewupt von der Frage abstrahiert, wer
der Trager des Innovationsmanagements ist. Die oberfléach-
liche Lekture der Schriften Schumpeters hat immer wieder
suggeriert, daf es die geniale Persdnlichkeit des Unterneh-

mers sei, die den Innovationsprozef vorantreibe. Aber schon
Schumpeter hat auf das Wechselspiel zwischen Unternehmer und
Erfinder aufmerksam gemacht (Schumpeter (1912), S. 178).

Tatsachlich zeigen empirische Befunde, daBf die Zentralisie-
rung der Innovationsfunktion in einer einzigen Stelle eher
die Ausnahme als die Regel ist (Hauschildt/Chakrabarti
(1988)).

Arbeitsteilung im Innovationsmanagement ist oft nicht das
Ergebnis eines bewupt geplanten Organisationsprozesses, son-
dern das spontane Ergebnis eines persoénlichkeitsbestimmten
Einsatzes. Immerhin 148t die Forschung zwei unterschiedliche
Konzepte erkennen, nach denen die Arbeitsteilung im Innova-
tionsmanagement erfolgt: nach Aktivitaten und nach Macht-
quellen. Die Abbildungen 6 und 7 zeigen die Rollen der Be-
teiligten im Innovationsmanagement und nennen zugleich die
Begriffe, unter denen diese Rollen in der Literatur darge-

stellt werden.
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Verrichtungen

Rollen im Innovationsmanagement

1. Anstof des
innovativen Prozesses

2. Entwicklung einer
Problemlésung
3. Prozefisteuerung

4. Entscheidung

5. Realisierung

“initiator", "catalyst",
"Stimulator"

"Lésungssucher", “solution giver",
"jdea generator", "information
source"

"process helper", 'connector",
"resource linker", "idea
facilitator", "orchestrator"
"decision maker", "legitimizer"
"realisator", "executor"

Ubersicht 3: Arbeitsteilung des Innovationsmanagements nach

Verrichtungen

Abb. 6: Arbeitsteilung des Innovationsmanagements nach

Verrichtungen.

Machtquellen

Rollen im Innovationsmanagement

1. Objektspezifisches
Fachwissen

2. Hierarchisches Potential

3. Verfugung iber
materielle Ressourcen

4. Organisationskenntnis
und Kommunikations-
potential

"Fachpromotor", "technical
innovator"

"technologist", "inventor"
"Machtpromotor", "chief executive",

"executive champion"

"business innovator", "investor®,
"entrepreneur"

"product champion", "project
champion®

Ubersicht 4: Arbeitsteilung des Innovationsmanagements nach

Machtquellen

Abb. 7: Arbeitsteilung des Innovationsmanagements nach

Machtquellen.
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Faft man die empirischen Befunde der Literatur (Rothwell et
al. (1974), Chakrabarti/O'Keefe (1977), Uhlmann (1978),
Maidique (1980) zusammen, so wird eine Arbeitsteilung in
einer Drei-Personen-Konstellation erkennbar, die sich je
nach Rahmenbedingungen zu einer Zwei-Personen-Konstellation
reduziert. Wir lehnen uns in der Wahl der Begriffe an Witte
(1973), S. 14 ff.) an und bezeichnen die Personen, die den
Innovationsprozef vorantreiben, als "Promotoren". Abbildung

8 zeigt das Grundkonzept der Arbeitsteilung.

Grundkonzept der Arbeitsteilung

Machtpromotor

Prozesspromotor

Fachpromotor

Abb. 8: Grundkonzept der Arbeitsteilung im Innovations-
management.

= (nferaktions—
Beziehung

Der Fachpromotor ist der Trager des "objektspezifischen
Fachwissens". Er ist Erfinder, Ideentrager und beherrscht

die technologisch neue Materie.
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Der Machtpromotor verfugt uber die Ressourcen, um den
Entscheidungs- und Durchsetzungsprozef der Innovation zu
ermoglichen. Er entscheidet iUber Budgets, Uber Kapazitdtszu-
weisungen, uUber Personalfreistellung zugunsten der Innova-
tion. Der Machtpromotor hat Ubersicht, kennt die Strategie
der Gesamtunternehmung, hat eine langfristige Perspektive.
Er ist ein "Macher", er kann seine Zusagen einlésen. Er hat
Macht, um Opposition zu blockieren oder konkurrierende Pro-
jekte zuruckzustellen. In der Regel verfiugt er uber hohes
hierarchisches Potential und ist Mitglied der Geschaftsfih-

rung.

Der Prozefpromotor (auch: "Product champion") verknipft. Er
hat Organisationskenntnis. Er weif, wer von der Innovation
betroffen sein kénnte. Er stellt die Verbindung zwischen dem
Fachpromotor und dem Machtpromotor her. Er ist in der Lage,
die Sprache der Technik in die Sprache zu ubersetzen, die in
der Unternehmung gesprochen und verstanden wird. Er wirbt
fir das Neue. Er kann aus der Idee einen Aktionsplan entwik-
keln. Er hat diplomatisches Geschick und weiB, wie man un-
terschiedliche Menschen individuell anspricht und gewinnt.

Abbildung 9 zeigt die Beitriage der Promotoren im Ablauf des

Innovationsprozesses:



- gazoadsuoT3ieAOUUT WT uUaIlojoword I9P obeayteg :6 ‘AN

Phasenverknupfung im Innovationsprozess

Beitrage des Freigabe von

Sicherung des Oberwindung
Macht—Promotors Ressourcen strategischen Fit von Opposition
"Dekomposition’: Zusammenfagung
Beitroge des Problemzerlegung der Teilent— Motivation,
ProzeB —~Promotors Test auf in Teilentschei— scheidungen, Erkiorung,
Betrotfen— dungen, Bestimmung Zielbildung, instruktion,
semn von Reihenfolgen, Konflikt— Werbung
Time—Management Management
Beitroge des
Fach—Promotors Ideen— Screening — eigentliche Beendigung der Realisierung
und des betrof- Generierung Erste kritische Problem— technischen
fenen funktionalen Vorprafung losung Entwicklung

Maonagements

(4%
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Das Promotoren-Modell der Arbeitsteilung ist nur dann effi-
zient, wenn die Beteiligten eng zusammenarbeiten. Jeder der
Beteiligten hat jederzeit Zutritt zu den anderen. Keiner
arbeitet zu lange allein. Sie sprechen und entwickeln eine
gemeinsame Sprache. Jeder sagt, was er wirklich denkt. Kei-
ner nimmt uUbel. Jeder akzeptiert die Essentialia der ande-
ren. Jeder uberlegt aber auch, wo seine Essentialia wirklich
liegen. Der Dialog ist konstruktiv. Er verharrt nicht bei Ja
oder Nein, sondern sucht nach neuen Lésungen. Und last not
least: Jeder ist fleipfig, arbeitet mehr als iUblich und setzt

sich mit Enthusiasmus ein.

In kleineren Unternehmen und bei geringerem Ausmaf der Inno-
vation kann es zweckmdfig sein, einzelne dieser Funktionen
in einem Zwei-Personen-Modell zusammenzufassen. Dabei kommt
es hadufiger dazu, dapf die administrativen Funktionen des
Machtpromotors und des Prozefpromotors zusammengefaft werden
als daf diese Funktionen mit denen des Fachpromotors ver-
knipft sind. Die technische Innovation;funktion,sperrt sich
offenbar gegen eine Zusammenfassung mit den administrativen

Funktionen des Innovationsmanagements.

Ist diese Promotoren-Interaktion bewuBt organisierbar? Die
klassischen Instrumente der Aufbau- und Ablauforganisation
scheinen fiur das Innovationsmanagement nicht sonderlich ge-
eignet. Es kommt eher darauf an, das Zusammentreffen von
Promotoren zu erméglichen und zu férdern, als die Zusammen-
arbeit formal zu fordern. Es gilt das Primat der Selbstorga-

nisation.
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Abstract

The management of innovations requires other procedures and
promoters than the management of routine decisions. First one

has to define - according to the individual firm ~ which decision
problem has to be labelled as "innovative". Thus it will be with-
drawn from the ordinary business procedures. Then one has to
determine whether the management of innovation should be a
special function within the firm or whether the firm itself
should be entirely devoted towards the innovative function.

Innovation management is project management without the
possibility to plan this project in an orthodox way. The pushing
through of initiatives, the exact definition of the problem, the
generation of goals and alternatives as well as the control of
the process does not allow the thinking in well-organized
procedures. Much will be decided by the personalities who
determine the innovation process: promoters by expertise
(experts), promoters by power (sponsors) and champions provide
with special contributions to solve the innovative problem.



