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1 Innovationsfähigkeit als
Erfolgsposition

t.1 Der Markt als Erfolgskriterium

Die systematische Förderung der Innovationsfähigkeit von Unternehmen steht seit

einigen Jahren verstärkt im Mittelpunkt des Interesses. Dies ist insofern nicht überra-

schend, als in den vergangenen Jahrzel 'rnten technologische Innovationen die strategi-

schen Spielregeln vieler Brancl-ren völ l ig verändert haben. Produktlebenszyklen haben

sich drastisch verkürzt ' ,  neue Tecl-rnologien bewirken ein dynamisches \Machstum für

die einen, Stagnation oder Rückgang für die anderen. Man spricht bereits vomZeital-

ter der Diskontinuitäten',  dem man durcl-r eine aktive Verbesserung der eigenen Inno-

vationsfähigkeit Rechnung tragen wil l .

Die tei lweise spektakulären technologischen Durchbrüche in manchen Branchen

soll ten aber über zwei Dinge nicht hinwegtäuschen:

1. Über den Erfolg einer Innovation entscheidet al lein der Markt

2. Innovationen sind nicht al lein auf technischem Gebiet möglich.

Viel wirksamer als eine technologisch anspruchsvol le Innovation kann eine den Kun-

denbedürfnissen Rechnung tragende marhtorientierte Innovation sein. Man denkt

etwa an die Unternehmenskonzeption von IKEA, die ja auf einer innovativen \Wert-

schöpfungskette basiert (vgl.  den Beitrag von Esser in diesem Band), oder auch die Un-

ternehmensstrategie der Fluggesellschaft "People's Express".

Quel le :  Servat ius  (1986) ,  S.  103
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Man sol l te also den Tatbestand nicht aus dem Auge verl ieren, daß eine technologi-

sche Innovation für ein Unternehmen erst dann erhebliche Bedeutung erhält,  wenn

sich über deren Durchsetzung am Markt ein ökonomischer Erfolg abzeichnet. Ein ty-

pisches Beispiel ist in cl ieser Hinsicht die Konkurrenz der Video-Systeme, bei der die

technologische Überlegenheit des einen Systems durch eine überlegene Vermark-

tungsstrategie des anderen Systems geschlagen wurde.

1.2 Der Stellenwert latenter Bedürfnisse

Natürl ich hi l f t  in der Regel eine direkte Befragung des Konsumenten nach seinen la-

tenten Bedürfnissen selten weiter, so daß man leicht in ein Innovationsdi lemma kom-

men kann,  wie  es Nayak und Ket ter ingham (1986,  S.347)  beschre iben:  "People  cAn ' t

bwy it wntil we sell it, but we don't dare sell it until somebody bas bought it."

In der Tat wäre ein auf den Recl-renschieber eingeschworener Ingenieur in den 5Oiger

Jahren nicht ol"rne weiteres auf die Idee gekommen' '  seinem Bedürfnis nach einem pro-

grammierbaren Taschenrechner Ausdruck zu verleihen, und auch die Ski-Fahrer, die

Anfang der TOiger Jahre mit einem mehr als 1 .0OO DM teuren und schweren tragbaren

Tonbandgerät und Kopfhörern auf den Pisten zu sehen waren, konnten ihr Bedürfnis

nach einem Valkman nicht verbal isieren. Dal-rer ist das Denken in Kategorien vorhan-

dener Produkte in der Regel wenig erfolgversprechend; erforderl ich ist hingegen die

Fähigkeit,  latente Bedürfnisse zu erkennen und - ggf. unter Nutzung neuer Technolo-

gien - eine kreative, innovative Problemlösung zu entwerfen. Innovationen, die eine

technologische Veiterentwicklung zur Grundlage haben - wie etwa die Miniaturisie-

rung der elektronischen Bautei le im Walkman - müssen ein zumindest latentes Markt-

bedürfnis treffen',  wenn sie erfolgreich sein sol len: Der "Technology Push" muß einem

"Market Pul l" entsprechen (vgl.  Abb. 1). In diesem Sinne wird die Zusammenführung

von "Technology Push" und "Market Pul l" zu einer der wichtigsten Aufgaben für die
gOiger Jahre werden, wenn die Innovationsfähigkeit gesteige rt  werden sol l .

1 .3 Von der einmaligen E rfindu ng zur permanenten
Innovationsfähigkeit

Es lassen sich zahlreiche Beispiele dafür anführen, daß Unternehmen durch einzelne

technische Neuerungen ihre Marktposit ion maßgeblich verbessern konnten. Man

denke etwa an den Erfolg von Audi, der Anfang der 7Oiger Jahre auf einer modernen

Fahrzeugkonzeption und u. a. der konsequenten Einführung des Frontantr iebes be-

ruhte und in den SOiger Jahren durch Al lradantr ieb und strömungsgünstige Karosse-

riegestaltung fortgesetzt wurde. Inzwischen ist Audis "Vorsprung durch Technik" al-

lerdings zum Standard der Branche geworden - Audi verfügt offensichtl ich nicht über

die Fähigkeit,  eine technologische Vorreiterrol le für längere Zert zu übernehmen.

Ahnliches gi l t  für Citroön, ein Unternehmen, das mit dem Anspruch fortschri t t l icher

Technik auftr i t t ,  aber letzt l ich diesem Anspruch im internationalen Maßstab nicht ge-

recht wird. Offensichtl ich bestehen zwischen einmaligen und ggf. nur kurzfr ist ige
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Vorsprünge versprechenden Neuerungen und der Fähigkeit,  auf Dauer Vettbewerbs-

vortei le durch Innovationen zu generieren, erhebliche Unterschiede.

Wenn sich Unternehmen hinsichtl ich ihrer lnnovationsfähigkeit unterscheiden,

dann muß es Bedingungen geben, die Innovationen tendenziel l  fördern. Diese Bedin-

gungen zu identi f  iz ierenund Möglichkeiten der Gestaltung innovationfördernder Or-

ganisationsstrukturen zu beleuchten, ist der Ausgangspunkt für ein Management des

Innovationsprozesses. Die genialen Ideen einzelner Forscher oder Erf inder fül ' rren of-

fensichtl ich al lenfal is zu zeitweil igen Vorsprüngen vor der Konku rrenz - soweit über-

haupt die zur Vermarktung erforderl ichen Ressourcen vorhanden sind. Ferner verfügt

der Einzelne oftmals nicht über die Möglicl ikeit ,  gute ldeen wirkungsvol lund langfr i-

st ig vor Nachahmern zu schützen. Größere Organisationen sind daher, soweit dies

ihre Strategie vorsieht, darauf angewiesen, Innovationen nicht demZufal l  zu überlas-

sen, sondern eine permanente Innovationsfähigkeit zu entwickeln. lnnovationen las-

sen sich nicht erzwingen; aber die Bedingungen können geschaffen werden, unter de-

nen lnnovationen wahrscheinl ich sind.

2 Die der

2.1 Der Ausgangspunkt: Eigenheiten innovativer Prozesse

Die Entwicklung einer Innovationsfäl i igkeit ,  die einen längerfr ist igen Vettbewerbs-

vorsprung im Sinne einer strategischen Erfolgsposit ion (vgl.  Dörler et al.  in diesem

Band) sicl-rerstel l t ,  kann offensichtl ich nicht al lein dadurch erreicht werden, daß die

Anzahl der Forscher und der kreativen Marketing-Mitarbeiter erhöht wird. Mit krea-

t iven Leistungen ist nur dann zu rechnen', wenn Organisationsstrukturen und Arbeits-

umfeld auf die besonderen Anforderungen des Innovationsprozesses abgestimmt sind

(vgl.  hierzu Riekhof 1,987, S. 15). Innovationsmanagement bedeutet folgl ich, einer-

seits die erforderl ichen personellen Voraussetzungen zu schaffen und andererseits

strukturel le Regelungen so zu gestalten, daß kreative Prozesse ungestört und produk-

t iv ablaufen können. Der Erfolg wird ausbleiben, wenn kreative und innovative Mitar-

beiter in einer Umgebung arbeiten sol len, die kreative Leistungen geradezu im Keime

erst ickt.  Umgekehrt nützen großzügige Budgets und entsprechende Freiräume wenig,

wenn n icht  d ie  " r icht igen"  Leute e ingesetz t  werden.
\Wenden wir uns zunächst den Eigenheiten operativer und innovativer Organisa-

t ionsstrukturen zu. Operativen Zwecken dienende Organisationsstrukturen unter-

scheiden sich ganz wesentl ich von Organisationen, die auf Innovationen zielen. ln

"eingefahrenen<<, aü F,ff izienz und Kostenminimierung ausgelegten Organisations-

formen ist es offensichtl ich schwierig. Neuerungen zu entwickeln und umzusetzen.

Für dieses Phänomen gibt es zahlreiche Beispiele. So wurde der "\7atchman..,  also der

Mini-TV, nicht von Fernehherstel lern wie etwa Sony erfunden, sondern von Seiko.

Das Know how im Umgang mit LED-Anzeigen bei der Uhrenfabrikation war die

Grundlage der Innovation. Auch die Mikrowellenherde wurden nicht von den Fabri-

kanten von Backöfen und Herden erfunden, sonclern im amerikanischen Rüstungs-
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konzern Raytheon. Auch die moderne Textverarbeitung ist eine Innovation, die nicht

aus der >angestammten<< Schreibmascl-r inenbranche stammt. Vielmehr wurden bereits

r-orhandene, relat iv einfache Elemente (Schreibmaschine,, ein vergleichsweise einfa-

c1'rer Computer und ein Bi ldschirm) von den Computerherstel lern zu einem innovati-

r-en Funktionssystem zusammengefügt.

Operative
Organisationen

geplante Komnru n ik . i t ionswege, geregel ter
Zugang  zu  In fo rmat ionen

f J i e r a r c h i e

Rou t ine

Arbe i t s te i l ung

R is i kobegrenzu  ng

Standard rs ie ru  ng

Tra r i  i t i onen ,  Cewohn  he i ten

Le is tungsnressung  und  Kon t ro l l e

Kos tenmanagement  und  s t renge
Budge t ie rung

Kon  ku  r renzden  ken

.rus Kosterrgründen m0gl ichst  wenig,e Fehler

Feh le r loka l i s ie rung  m i t  denr  Z i c l ,  den  Ver -
an tw ,o r t l i chen  zu r  Rechenscha t i  zu  z iehen

Widersp rüc 'he  a l s  P rob lem

Stab i l i t ä t

f re ie r  Zug ,ang  zu  a l l en  ln fo rmat ionen

Teanrs t ruk tu  ren

Or ig ina l i t ä t

Denken  in  Ces . lm tzusanrmenhängen ,
T r a n r p a r e n z ,  A u l o n o n r i e

R is i ko f reude

t  l e ' . i h i l i l , i l ,  r  i e le  A l te rn , r t i r  en

Vorurte i ls losigkei t

Engagement ,  l den t i f i ka t i onen

nrater  je. l  le  Frei rä u me, grolszü gige B uclgets

Koopera t ionen ,  wechse lse i t i ge  Anregu  ng

nrog , l i c ,hs t  f  rü  hze i t i g  mög l i chs t  v ie le  Feh le r ,
aus  denen  man  le rnen  kann

Feh le r loka l i s ie rung  d ien t  de r  E rkenn tn i s -
g e w i n n u n g

Wrdersp r t i che  a l s  Chance

Wechselhaf t igkei t

Quel le :  R iekhof  (1987) ,  S.  15

Abb. 2.: Merkmale innoaatiaer wnd operativer Organisationen im Vergleicb

\Wenn Innovationen quasi "außerhalb.. vorhandener Ablaufstrukturen entstehen,

dann mag dies als Beleg dafür gelten, daß innovative Prozesse Eigenheiten aufweisen,

cl ie mit den Anforderungen operativer Organisationen nicht harmonieren. ln Abbil-

.- lung 2 werden die Eigenl-reiten innovativer und operativer Prozesse einander gegen-

übergestel l t .  Der Vergleich sol l  zeigen, daß bestehende Organisationen meist in rat io-

nel ler Form wiederkel-rrende Aufgaben bewält igen müssen. Rational isierung und

Standardisierung sind erforderl icl-r,  um 100.000 Varensendungen kostengünstig aus-

l iefern zu können oder 20.000 Personalakten zu verwalten. Der E,insatz technischer

Hil fsmittel wird durch die weitestgehende Arbeitstei lung ermöglicht; ein strenges Ko-

stenmana€lement ist Grundlage der Eff iztenzsteigerung. Das Kostenmanagement in

operativen Organisationen verlangt nach kurzfr ist ig real isierbaren und vor al lem meß-

Innovat ive
Organisationen
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baren Einsparungen; Innovationen hingegen erfordern bisweilen beachtl iche Investi-

t ionen, deren Nutzen nur spekulat iv und auf der Grundlage "weicher,.  Daten erfaßt

werden kann, und die sich al lerfal ls auf mitt lere oder längere Sicht rentieren.

Eine der wichtigsten Voraussetzungen f i l r  die Efftzrenz operativer Organisationen

ist deren Stabi l i tät.  Linienvorgesetzte in der Abwicklung sind folgl ich selten stark mo-

t iviert ' ,  sich mit innovativen Projekten zu befassen, weil  diese in der Regel Veränderun-

gen implizieren. Viderstände gegenüber neuen ldeen erscheinen im Lichte dieser

Überlegungen als durchaus ,,vernünft ig", weil  die Innovationen bestehende Abläufe

und Denkweisen stören - sie wirken destruktiv und stel len Sand im Getriebe dar.

Daneben gibt es eine Reihe weiterer Innovationsbarrieren, die das "Überleben" in-

novativer Ideen bel-r indern. Hierzu ist auch der gegenwärt ige Erfolg zu rechnen:

\7arum sol l te man etwas anders machen, was bislang auf tradit ionel le Veise gut funk-

t ioniert? Je erfolgreicher eine Organisation ist,  desto schwieriger kann es sein, Neue-

rungen durchzusetzen, getreu dem Grundsatz >never cl-range a winning horse". Dane-

ben ist natürl ich darauf zu verweisen, daß für Neuerungen als quasi eingebauter Me-

chanismus niemand originär zuständig ist.  Verantwort l ichkeiten und Zuständigkeiten

sind für bestehende Aufgaben definiert.  Neuerunsen können, so sie bahnbrechend ge-

nug sind,, bestehende Produktprogramme oder aucl-r Arbeitsabläufe in Frage stel len, so

daß auch schon deshalb Anlaß bestehen wird, Innovationen gegenüber tendenziel lZu'

rückhaltung walten zu lassen.

Vor diesem Hintergrund l iegt es nahe, innovative und operative Prozesse voneinan-

der zt trennen, um Entscheidungskriterien und -mechanismen, Anforderungsprofi le

und Anreizsysteme auf die jeweil igen Erfordernisse abzustimmen. In besonders " in-
novationsfreundlichen,. Organisationsstrukturen kann man den typischen Rollen und

persönlichen Eigenl-reiten kreativer Mitarbeiter besser Rechnung tragen. Darüber hin-

aus lassen sich Anreizmechanismen instal l ieren, die innovationsförderndes Verhalten

und innovative Ideen in besonderem Maße belohnen. Vor dem Hintergrund bestehen-

der Strukturen ist es nur natürl ich, wenn sich Mitarbeiter und Führungskräfte in der

Regel auf die Bewält igung des Al l tagsgeschäftes konzentr ieren: "Das Neue sieht neben

der Reali tät der Masse der laufenden Geschäfte immer sehr unscheinbar und wenig

aussichtsreich aus .. .  Die für das laufende Geschäft Verantwort l ichen werden daher

meistens versucht sein',  Entscheidungen, in denen es um das Neue', Unternehmerische

Innovative geht ' ,  immer wieder aufzuscl-r ieben, bis es zu spät ist" (Drucker 1985,

s.  236).

2.2 Die Konsequenz: Arbeitsteilung im Innovationsprozeß

Die bisherigen Überlegungen haben gezeigt, daß es in Unternehmen Bereiche gibt,  de-

nen die Verantwortung für die Innovationen besser nicht zu übertragen ist -  wenn-

gleich damit natürl ich nicht verhindert werden sol l  und auch nicht verhindert werden

kann, daß auch dort bahnbrechende Erf indungen und Neuerungen ihren Ursprung

haben: , 'Fortunately, organ rzational resistance to a new idea wil l  not ki l l  an idea i f  i t  is

good and i ts originator bel ieves in i t .  The'worst i t  can do i t  uproot the idea and send i t

elsewhere seeking congenial soi l"  (Nayak/Ketteringham 1.986, S. 347).
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Inzwischen werden sogar Regeln dafür aufgestel l t ,  wie man in bestehenden Organi-
sationen innovativen Ideen zum Durchbruch verhelfen kann. Das Konzepr des Intra-
preneuring - also des Unternehmertu ms innerhalb einer Organisation - sol l  die Eigen-
init iat ive und Kreativi tät wie auch die Durchsetzungsfähigkeit innovativ denkender
Mitarbeiter stärken. Die Regeln des Intrapreneuring sind in Abbildung 3 zusammen-
gefaßt  (vg l .  P inchot  1985,  5 .22) .

Natürl ich stel l t  sicl-r die Frage, wem in einer großen Organisation die Zuständigkeit
für Innovationen übertragen werden sol l te. Immerhin l iegt es nahe, diesen Personen-
kreis zu begrenzen, da tradit ionel le F.ff iztenzmaßstäbe nicht anzulegen sind, Innova-
t ionsfähigkeit mithin ihren Preis hat. lnfrage kommen als , , Innovaror<< beispielsweise
die F & E, das Marketing, bestimmte Stäbe, das Linienmanagement, der Vorstand
oder auch die Geschäftsführun g einer separaten Tocl-rtergesel lsch aft.

1. Come to work each day wil l ing to be f ired.
2. Circumvent any orders aimed at stopping your dream.
3. Do any job needed to make -vour project work, regardless of your job

descript ion.

4 .  F ind people  to  he lp  you.
5. Fol low your intuit ion about the people you choose, and work only with the

bes t .

6. Vork underground as long as you can - publ ici ty tr iggers the corporate
immune mechanism.

Z. Never bet on a race unless you are running in i t .
8. Remember i t  is easier to ask for forgiveness than for permission.
9. Be true to your goals, but be real ist ic about the ways to achieve them.

10.  Honor  your  sponsors .

Quel le :  P inchot  (1985) ,  S.  22

Abb.3: "The Intrapreneur's Ten Commandmentsn

E,ine al lzu str ikte Begrenzung des involvierten Personenkreises wird al lerdings nicht
real isierbar sein. Beim Prozeß der Entwicklung und Durchsetzung von Innovationen
sind letzt l ich Mitarbeiter al ler hierarchischen Ebenen betei l igt.  Ihnen sol l ten aber
ihren jeweil igen Möglichkeiten und Fähigkeiten enrsprechend spezif ische Aufgaben
zukommen. Hier f indet sich so etwas wie innerbetr iebl iche Arbeitstei lung wieder, die
darauf abzielt ,  bestimmte Rollen für bestimmte Phasen des Innovationsprozesses zu
definieren. Die einzelnen Rollen können als okreative Köpfe..,  , , \{sn16ren.. und oIn-
novationsmanager<< (vgl.  Riekhof 1986; zu den Rollen uncl Anreizsystemen in innova-
t iven Organisationen vgl.  auch Galbraith 1982) bezeichnet werden. Der Begrif f

"Rolle" sol l  dabei andeuten, daß es sich eher um eine ,weiche,. Abgrenzung handelt,
die sich nicht in Stel lenbeschreibungen niederschlagen wird.

Venn entsprechende Rollenzuweisungen vorgenommen werden und auch die An-
reizsvsteme auf dic Erfordernisse des Innovationsprozesses zugeschnitten sind, dann
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eröffnet sich die Chance, die Innovationsfähigkeit eines Unternehmens maßgeblich zu

verbessern und so zu gestalten, daß lnnovationen >aus eigener Kraft" geschaffen wer-

den können. Naheliegenderweise setzt dies voraus',  daß in innovationsorientierten

Unternehmensbereichen andere Maßstäbe und Kriterien angelegt werden müssen als

in den operativen, vom Tagesgeschäft bestimmten Bereichen.

3 Rollen im
3.I Kreative Köpfe an der Basis: Quellen neuer Ideen

"Kreative Köpfe" sind oftmals die eigentl iche Quelle neuer Ideen. Sie arbeiten in der

Regel eher an der Basis als weit oben in der Hierarchie, und sie zeichnen sich zumeist

aus durch

o Neugier und Vorl iebe für Neues
o Risikobereitscl-raft
o Selbstbewußtsein
o Offenheit gegenüber der Umwelt
o Konfl iktfähigkeit
o Nonkonformität des Denkens und Unabhängigkeit von tradit ionel len Sichtweisen
o Vorl iebe für ambivalente Situationen
o eine gewisse Hartnäckigkeit.

Aufgrund dieser persönl ichen Eigenheiten ist es nicl-rt  immer einfach, mit kreativen

Köpfen zusammenzuarbeiten. Bisweilen kann man sie als ausgesprochen "störr isch"
bezeichnen. Da sie wenig Macht unc{ tatsächl ichen Einf luß besitzen, ist es um die

Chancen ihrer Ideen oftmals nicht sonderl ich gut bestel l t .  Andererseits sind sie auch

nicht immer geschickt in der "Vermarktung< ihrer Ideen. Den wichtigen Grundsatz
,,Never sl ' row fools unfinished work,. pf legen sie nicl"rt  immer zu beachten,, so daß ihre

verrückten, unvernünft igen, unfert igen Ideen sehr leicht zu kri t isieren und zu blockie-

ren sind. Daher ist der kreative Kopf auf einen Mentor angewiesen.

3.2 Mentoren im Management: Förderung der Talente

Aufgabe des "Mentors<< ist es, Kontakte zu den kreativen Köpfen zu halten, als An-

sprechpartner bereitzustehen und die jungen Talente mit den besten Ideen zu fördern.

Mentoren haben in der Regel bereits ein Mehr an Verantwortung und Führungsaufga-

ben übernommen. Sie gehören typischerweise dem mitt leren Management an.

Der Mentor muß die Ideen der kreativen Köpfe sammeln, bewerten und weiterleiten

und sie auch unter dem Aspekt der wirtschaft l ichen wie technologischen Verwertbar-

keit  überprüfen. Mentoren sind dazu besser in der Lage als kreative Köpfe, weil  sie

eher die erforderl iche kri t ische Distanzbesitzen Ferner können sie mehrere ldeen zu

einer tragfähigen lnnovation zusammenführen.
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Mentoren müssen ganz wesentlich die Motivation der kreativen Köpfe fördern. Sie

müssen verhindern, daß neue und unbequeme Ideen allzu früh "abgewürgt" werden.

Sie müssen ferner in der Lage sein, kreative Köpfe zu führen und ihnen dabei die erfor-
c{erlichen Freiräume zu belassen.

Die Beziehung zwiscl-ren kreativem Kopf und Mentor läßt sich folgendermaßen tref-
fend umschreiben: ,, lt 's a lot l ike teaching your kids to ride a bike ... you walk along

behind. If the kid takes off, he or she never knows that they could have been helped. If

rhey stagger a l itt le, you lend a helping hand, undetected preferably. If they fall, you

catch them. If they do something stupid, /ou take the bike away unti l they're ready..
(Galbraitl ' t  1982, S. 23).

Offensichtl ich erfordert die Führung kreativer Mitarbeiter einen besonderen Füh-
rungssti l. Insbesondere sollten die Merkmale und Eigenheiten kreativen Denkens be-
rücksicl-rt igt werden und die Anleitung und Steuerung der Mitarbeiter diesen Eigenhei-

ten Recl-rnung tragen. An folgende Aspekte ist dabei zu denken:

o Grwndsatz der Qwantität vor Qualitrit
Kreativität wird gefördert, wenn im ersten Schritt die Generierung zahlreicher ldeen

Priorität hat vor der Forderung nach dem "genialen. Einfall. Im Grunde lautet die Ma-
xime ,durcb Quantität zur Qualitrit".
. Trennung von I deengenerierung und I deenbez.aertwng
Neue Ideen müssen zunächst wertneutral akzeptiert werden bzw. es ist eine positive

Reaktion erforderlich, die den kreativen Prozeß weiter stimuliert - unabhängig von

der Qualität der Idee. E,rst nach Abschluß kreativer Phasen ist die systematische Be-

wertung anhand definierter Kriterien sinnvoll.

Unabhängig von der besonderen Aufgabenstellung von Mentoren lassen sich weitere

E,lemente eines innovationsfördernden Führungssti ls nennen:

o Selektiv zu arbeiten. bedeutet. sich auf das \Wesentliche zu konzentrieren. Dadurch

wird die Delegation gefördert und es entstel-ren die erforderlichen Freiräume zum

Nachdenken.
o Ideen oon anderen zu übernebmen, bedeutet im Grunde die eigene Kreativität mit

der Kreativität ande rer zu verknüpfen. Dies setzt die Bereitschaft zuzuhören voraus
(eine wesentliche Eigenschaft von Mentoren), und das Interesse gerade auch an den
kreativsten und innovativsten Mitarbeitern wächst. Ferner ist die Übe.nahme frem-

der Ideen Grundregel vieler Kreativitätstecl"rniken wie beispielsweise des brain-stor-

ming.
. Visionen zu formulieren, heißt, ein attraktives Bild der Zukunft, ein erstrebenswer-

tes Ziel zu entwerfen, für das es sich zu engagieren lohnt. Die N{axime lautet "mit-
ziel-ren statt vorantreiben.., um die entsprechende Begeisterung zu fördern.

Der Führungssti l eines Mentors ist allerdings nur in Abhängigkeit von der jeweil igen

Situation zu bewerten. Ein Variation des Führungsverhaltens zwischen "straff" und
,,locker.. erscheint sinnvoll,, je nachdem, ob es sich um die Phase der Lösungsfindung

lrandelt (locker, um Kreativrtät zu fördern) oder ob die Phase der Lösungsumsetzung
ansteht (straff, um entsprechende Präzision und zügiges Handeln zu gewährleisten)
(vgl. Hauschildt 1987).
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3 .3 Innovationsma nager an der Spitze:
Kontrolle der Ressourcen

Der Prozeß des Entstehens, des Reifens und des Durchsetzens innovativer Ideen be-
sitzt einen oftmals chaotisch anmutenden Charakter. Abbildung 4 verdeutl icht sym-
bolisch den Ablauf von Innovationsprozessen (vgl.  Pinchot 1 985, S. 1 8). Ferner besit-
zen Innovationen zumindest aus der Sicht der unmittelbar Betroffenen oft einen ausge-
prägt destruktiven Charakter, weil  sie vorhandenen Regelungen und organisatori-

schen Abläufen widersprechen. Innovationen werden in der Regel auch die Machtver-
tei lung im Hause tangieren und individuel le Karrierechancen verändern. Der
\X/iderstand gegen Neuerungen ist daher überaus verständl ich.

Das Management von Innovationen in einer Organisation besitzt aufgrund dieser
Machtverschiebungen in der Regel aucl-r eine Art "pol i t ische" Dimension. Um wirk-
l ich gute Ideen in diesen Auseinandersetzungen, die von Lesit imationsversuchen,

Protektion, informellen Bündnissen-und persönl icl-ren Interessen gekennzeicl-rnet sein
werden, nicht untergehen zu lassen, muß auch die Ebene des Topmanaplements am In-
novationi prozeß betei l igt werden. Hier f inden wir die eigentl ichen olnnovationsma-

nager<<, deren Aufgabe es ist,  die Innovationsfähigkeit des Unternehmens zu fördern
und auch für das r icht ige Ausmaß an Innovationen in den zukunftsträcl-rt igen Berei-
chen zu sorgen. lhnen obliegt es, die strategischen Erfordernisse des Gesamtwnterneh-
mens im Auge zu behalten.

How Innovation Actual ly Works

Que l l e :  P incho t  ( 1985 ) ,  S .  18 .

Abb. 4: Der Ablawf rton Innovationsprozessen
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Die entscheidenden Steuerungsinstrumente eines Innovationsmanagers sind

- die Entscheidung über strategische Konzepte
- die Veränderung von Organisationsstrukturen sowie
- die Ressourcenzuweisung.

Es gehört al lein zu den Aufgaben und steht al lein in der N'[acht der Innovarionsmana-
ger, Mittel für zunächst völ l ig unproduktiv erscheinende Innovationsprojekt e zu be-
schaffen und gleichzeit ig zu verhindern, daß Ressourcen vornehmlich zur Bekämp-
fung der regelmäßig auftretenden Krisen im operativen Bereich gesteckt werden.

Die Instrumente und Hil fsmittel,  dre zur Abstimmung zwischen den Innovations-
feldern und den strategischen Leit l inien führen, werden im folgenden Abschnitt  be-
schr ieben.

4 Strategiekonformes Innovationsmanagemenr

4.1 Technologiestrategische Prioritäten

Betrachten wir zunächst die strategische Dimension des Innovationsmanagements.
Das Topmanagement ist für die strategische Grundausrichtung des Unternehmens
verantwort l ich und wird daher definieren müssen, in welchem Umfang, in welchen
Bereichen und mit welcher Zrelsetzung die Innovationsfähigkeit des Unternel-rmens
aufgebaut oder gefördert werden sol l te. Dabei wird man immer aucl"r die wichtigsten
Wettbewerber und ihre Innovationsstrategien im Auge behalten müssen.

Besondere Aufmerksamkeit verdient dabei die technologische lnnovationsfähig-
keit .  Hier wird es in der Regel zweckmäßig sein, das eigene vorhandene Know how
und auch die zukünft igen Erfordernisse im Rahmen einer Technologiestrategie zu de-
f inieren.

lm Rahmen der Technologiestrategie wird zwischen

o Basistechnologien (gehören zum Standard-know-how al ler Mitbewerber der Bran-
che)

o Schlüssehechnologien (erlauben strategische Vettbewerbsvortei le, da nur einige
Vettbewerber diese Technologie beherrschen) und

o Schrit tmachertecbnologien (stehen noch am Beginn ihres Lebenszyklus; das zu-
künft ige Potential ist noch nicht abscl"rätzbar) unterschieden (vgl.  hierzu Sommer-
latte/Deschamps 1 985).

Das strategische Differenzierungspotential ist dabei bei Schlüsseltechnologien am
größten (vg l .  h ierzu Abb.  S) .

Aufgabe der Innovationsmanager eines Unternehmens wird es nunmehr sein, die
Ressourcen dort zu konzentr ieren und Vettbewerbsvortei le z.B. durcl"r innovative
Technolo gien zu real isieren, wo ein besonderes Differenzierungspotential vorhanden
ist.  Mit anderen \ü/orten sind Ressourcen von den Basistechnologien auf die Schlüssel-
technologien umzuverlagern - ein Entscheidungsprozeß, der nicht immer einfach ist:
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"Es ist relativ leicht, neue Technologien am Horizont auszumachen und sich zu ent-
schließen, ihre Entwicklung zu verfolgen oder vielleicht in sie zu investieren. Viel
scfrwieriger, ja manchmal quälend ist es, das Wacl-rstum der älteren Technologie zu
hemmen, indem man ihr Entwicklungsgelder vorenthält, obwohl weitere Fortschritte
zu erzielen wären" (Foster 1986. S. 151).

Das Differenzierungspotential
ist bei Schlüsseltechnologien

Anzahl der
Wettbewerber

am größten

Differenzierungs-
potential

ZEIT
Schrittmachertechnologien Schlüsseltechnologien Basistechnologien

Abb. 5 : Differenzierungspotential oon Technologien

4.2 Innovationsfördernde Organisationsstrukturen

Nachdem über die der Förderung der Innovationsfähigkeit zugrundeliegenden strate-

gischen Zielsetzungen Klarheit hergestellt wurde und auch der Ressourceneins atz stra-

tegiekonform ausgerichtet wurde, wird sich der Innovationsmanager auf die Organi-

s at ion d e r I n n oa at io n sp r o z e s s e konzentrieren.

Ein erster Schrit t  zur Organisation des Innovationsprozesses ist die Herbeiführung

einer Rollenvertei lung der beschriebenen Art zwischen

o kreativen Köpfen
o Mentoren und
. Innovationsmanagern.

Die jeweils ausgewählten Mitarbeiter sol l ten benannt werden und die an sie gestel l ten

Erwartungen sol l ten expl izi t  formuliert werden. Der Begrif f  "Rolle" deutet aber an,

daß es sich nicht um separate, neu zu schaffende Posit ionen handelt,  sondern daß die

geeignetsten Mitarbeiter diese Aufgabe zusätzl ich übernel-rmen.

Daneben sind eine Reihe l ' randfester Veränderungen der Organisationsstruktur

denkbar. Zunächst ist an die beschriebene Trennung von innovativen und operativen

Einheiten zu erinnern',  die sich in der Schaffung von olnnovationsreservaten<< nieder-

schlagen kann. Die für innovative Aufgaben zuständigen Mitarbeiter, Forscl-rungsab-

tei lungen oder auch Marketingbereiche werden räumlich und organisatorisch "abge-
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koppelt" und z.B. in einem ',Genieschuppen< zusammengeführt.  Dies ist erforder-

l ich, um diese Mitarbeiter von der al l tägl ichen operativen Hektik und der damit ver-

bundenen Ablenkung zu befreien.

Soweit Innovationen in unabhängigen Bereichen entwickelt worden sind, entsteht

irsendwann die Notwendigkeit,  die innovative Idee in eine operative Organisation zu

reintegrieren. \Wegen der zuerwartenden Widerstände ist dies nicht immer einfach und

erfordert viel Fingerspitzengefül i l .  Hier dürfte eines der wichtissten Aufgabenfelder

des lnnovationsmanagements l iegen.

Um diesen Umsetzungsproblemen zu begegnen, müssen die Mitgl ieder des operati-

r.en Bereichs möglichst frühzeit ig in die Innovationsumsetzung einbezogen werden',

um dem >not- invented-here" Effekt vorzubeugen.

Bisweilen können Innovationen al lerdings so t iefgreifend sein und neue strategische

Perspektiven eröffnen, claß die Anpassungsfäl-r igkeit  der operativen Organisation

schl ichtweg überfordert würde, wenn man die Innovation integrieren woll te. In die-

sem Fall  rst zu überlegen, für die Innovation separate eigene Abwicklungseinheiten

wie etwa Produktionsstätten, Vertr iebsgesellschaften, eigenständige Unternel-rmens-

sparren oder Tochtergesel lscl ' raften aufzubauen, für die eine eigenständige strategiscl-re

Vorgabe zu entwickeln ist.

Hier ist an das Beispiel Sony zu erinnern. Die innovativen Gescl-räftsideen, die nicht

zum strategischen Kern der Sony-Aktivi täten zu passen scheinen, werden als internal

aenture companies ausgegliedert und erl-ralten dort die Cl-rance, zur Marktreife weiter-

entwickelt und direkt vermarktet zu werden. Die Spielregeln l-rat man klar definiert:

o Der Urheber der ldee wird in der Regel der künft ige Geschäftsführer

o innerhalb von 3 Jahren müssen Gewinne erzielt  werden

o die Ausstattung beträgt in der Regel 1 Mio. US-Dollar.

Es gibt bereits konkrete venture-company Gründungen wie z. B. die Medical Electro-

nics Company und die Sony Security Systems Companv'

4.3 Innovationsfördernde Anreizstrukturen

Es war bereits mehrfach betont worden, daß sich innovatives Verhalten deutl ich unter-

scheidet von den in operativen Organisationen erwarteten und angemessenen Verhal-

tensweisen. Innovatives Handeln ist weitaus r isikoreicher und führt in der Regel selte-

ner und zumeist auch nur langfr ist ig zu konkreten Ergebnissen, so daß ein gen' isses

Durchhaltevermögen unbedingt erforderl ich ist.

Insbesondere die relat iv große Fluktuationsgefahr bei kreativen Köpfen - sie schei-

den aus großen Unternehmen aus, um sich selbständig zu machen oder aber um zur

Konkurre nz zv wechseln - verdeutl ichen das im lnnovationsmanagement l iegende

Motivationsproblem. Gerade die kreativen Köpfe pf legen nacl-r ihrem Ausscheiden

empfindl iche Lücken zu hinterlassen, die nicht einfacl"r zu scl i l ießen sind. Ferner ist

nicl"rt  auszuschl ießen', daß ausscheidende Mitarbeiter ihrem neuen Arbeitgeber ein be-

trächtl iches know how l iefern. Daß auch die realen Chancen steigen, sich selbständig

zu machen, belegt die starke Zunaltmeverfügbaren Venture Capitals (vgl.  hierzu auch

den Beitrag von Servatius in diesem Band).
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Veil die Motivationsprobleme in innovativen Organisationen völl ig anders gelagert
sind als in operativen Organisationen, müssen für den Innovationsprozeß eigene An-
reizsysteme geschaffen werden. Diese Anreizsysteme müssen die entscheidenden Mit-
arbeiter zum Eintritt in das Unternehmen bewegen und die innovativen Kräfte an das
Unternehmen binden. Als ein nicht zu unterschätzender Anreizmechanismus kann
hier der "Ruf" oder Name eines Unternehmens am Markt im Hinblick auf innovative
Leistungen eine Rolle spielen. Hier geht die Firma GORE einen bemerkenswerren
Veg der Selbstdarstellung in Personalanzeigen (vgl. Abb. 6). Die Mitarbeiterbindung
wird durch eine zusätzltche ,stock ownership< zu verstärken versucht.
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,lnreizsysteme für hreative Köpf,

Kreative Köpfe sind zumeist sehr stark an ihrer Aufgabe interessiert und identi f izieren
sicl i  mit dem zu lösenden Problem. Ihre hohe Motivation läßt sich durch eine weitrei-
clrende Autonomie erhalten. Es sol l te ihnen möglich sein, eigene Ideen weiter zuver-
foleen',  auch wenn sie zunächst ' ,abwegig" erscheinen. In diese Richtung weisen cl ie
l :ereits angesprochenen lnnovationsreservare. Ferner sol l ten manchmal Aktivi täten
qeduldet werden, die die Kompetenz und Zuständigkeit der Betroffenen eigentl ich
überschreiten. Der Motivationswert solcher Freiräume sol l te nicht unterschä tzt wer-
clen, da die Arbeit in einem angenel-rmen, st imulierenden Umfeld mancl-rmal wichtieer
sein kann als ein exzel lentes Gehalt.

Bei IBM kann man sicl-r für 5 Jahre von den eigentl icl ien Aufgaben freistel len lassen,
um im IBM-Fellow-Program an einem Projekt eigener Wahl zu arbeiten. Offensicht-
l ich werden also in Branchen, die unter einem ständigen Innovationsdruck stehen, be-
rcits interessante Anreizsysteme mit offensiclitlichem Erfolg praktrziert. Auch finan-
ziel le Anreize spielen eine nicht zu vernachlässigende Rolle. Beispielsweise sind ein-
rnal ige Sonderprämien für real isierte Innovationen denkbar. Auch eine Betei l igung an
zukünft igen Erträgen aus wichtigen Produktinnovationen sind vorstel lbar.

Als besonderer Anreizmechanismus könnte es naheliegen, erfolgreiche kreative
Köpfe im Rahmen cler Managemententwicklung zu befördern, um i l-rnen Führungs-
verantwortung zu übertragen. Hier ist al lerdings Vorsicl"rt  geboten, denn in der Li-
nlenverantwortung hat man sehr viel seltener die Chance, in eigener Regie Innovatio-
nen zu verwirkl ichen. Für engagierte kreative Köpfe kann daher die Beförderung auf
e' ine Fül-rrungsposit ion die denkbar schlecl-rteste Alternative sein. Oftmals erscheint es
sinnvol ler, i l -rnen zwar einen entsprechenden Status zu verschaffen und das Gelialt  an-
zupassen' il-rnen aber trotzdem Unabhängigkeit vom Tagesgeschäft zuzugestehen.
Nur bei entsprechenden Fähigkeiten und vor al lem Neigungen bietet es sich ferner an,
kreative Köpfe zu Mentoren weiterzuentwickeln.

Anreiz sy steme für M entoren

Mentoren sind stärker in die Führungsverantwortung eingebunden. Im Gegen satz zu
normalen Mitgl iedern des mitt leren Managements haben sie sowohl innovative als
.ruch operative Prozesse zu leiten. Daher muß das entsprechende Anreizsystem sicl ' rer-
stel len, daß ihre Aufmerksamkeit im r icht igen Umfang auf beide Elemente ihrer Auf-
gaben gelenkt wird. Soweit die Mentoren über die Realisierung der Innovarionen zu
entscl-reiden haben, lassen sich Anreizsysteme konzipieren',  die die Ubernahme von
Neuerungen besonders belohnen. So können Manager einen Bonus erhalten, wenn die
neuen Produkte ihres Bereiches einen bestimmten Umsatzantei l  ausmacl-ren. Derart ige
Regelungen sind in manchen Unternehmungen bereits gängige Praxis. Es l iegt auf der
Hand, daß der Transfer von lnnovationen ins Tagesgeschäft so enrscheidend gefördert
wird. Die besonderen Elemente eines Anreizes für Mentoren verdeutl ichen, daß der
lnnovationsbereich in Bezug auf die Entgeltstrukturen von anderen Unternehmensbe-
reichen abgekoppelt werden muß. ln großen Unternehmen kann es außerordentl ich
schwierig sein, konzernweite Gehaltsr icht l inien außer Kraft zu setzen; letztendl ich
sol l te aber bedacl-rt  werden, daß für Mentoren eine Gewinnbetei l igung al lemal sinnvol-
lcr ist als eine betr iebl iche Altersversorgung.
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Anreiz s1,steme für I  nnoaationsmanager

Das Topmanagement besitzt in der Regel erl iebl iche Spielräume, um sich Zugang zu

attrakt iven Anreizen selbst zu verschaffen, da es in der Regel nur der relat iv indirekten

Kontrol le von Aufsicl-rtsräten oder verlseichbaren Gremien unterl iegt. Der Anreiz,

ein systematisches Innovationsmanagement in einem Unternehmen aufzubauen, wird

dann besonders groß sein, wenn das Management in Abhängigkeit vom langfr ist igen

Unternehmenserfolg belohnt wird und wenn die Erwartung besteht, daß vor al lem in-

novarive Lösungen Wettbewerbsvortei le versprecl-ren. Manager, die ein Unternehmen

sanieren müssen,  z iehen in  der  Regel  e in  s t renges Kostenmanagement  vor .  Dadurch

können sie kurzfr ist ige Erfolge vorweisen, und sie gewinnen Argumente, die für eine

Vertragsverlängerung sprecl-ren. Wenn das Management also unter einen kurzfr ist igen

Erfolgszwang gestel l t  wird, wird das erforde r l iche Beharrungsvermögen kaum entste-

hen, um ein systematisches Innovationsmanagement aufzubauen. In einem Unterneh-

men eine innovationsfreundliche Organisationskultur zu etabl ieren, setzt ein länger-

fr ist iges Engagement voraus. Viel leicht ist dies auch die Erklärung dafür, warum sich

oftmals gerade Eigentümerunternehmungen durch eine besondere Innovationsfähig-

keit  auszeichnen: in diesem Fall  si tzt die erforderl iche "treibende Kraft" nämlich ganz

oben.
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