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Vorwort

Es ist bereits seit den Zeiten von Heraklit eine Binsenwahrheit, aber nichts-
destotrotz eine Wahrheit, dass nichts fester und unweigerlicher ist als der
Wandel. Grofde und kleine Wechselbadder der Geschichte, Katastrophen und
Segnungen, Wendungen und Untergédnge, Verdnderungen und Abbriiche - die
Chronik dieses Planeten ist voll von ihnen. Selbst vermeintlich ,ruhige Zei-
ten“ sind letztlich nur Phasen mit lediglich geringeren Schwankungen. Der
Wandel ist eine Konstante und daher gehort er auch zu allen Zeiten zu jenen
grofden Herausforderungen, mit dem sich jedes Wesen auf diesem Planeten

permanent und seit je auseinander setzen muss.

In so mancher Diskussion und manchem Beitrag entsteht gar der Eindruck,
dass die Menschen heute mit einem derartigen Wandel konfrontiert sind, wie
ihn keine Generation zuvor erleben musste. Ebenso entsteht der Eindruck,
als stiinden die Menschen zum allerersten Mal im Laufe ihrer Geschichte ei-
nem derart Unbekannten, einem so noch nicht Dagewesenen gegeniiber. An-
gesichts der Vielzahl tiefer politischer, gesellschaftlicher, kultureller Briiche,
der Vielzahl extrem disruptiver Erfindungen und Erkenntnisse sowie der
Vielzahl jener groflen von Natur und von Menschen gemachten Schicksals-
schldge, welche die Menschheit im Laufe ihrer Geschichte erlebt hat, muss
eine solche Sichtweise allerdings zumindest relativiert werden. Jede Genera-
tion steht den ihr eigenen Herausforderungen gegeniiber und bei jeder Ge-
neration gilt - frei nach Konrad Lorentz: Und nun sehet, ob ihr (be)stehen
bleibt oder fallt.

Zweifelsohne hat jedoch der Wandel in den letzten Jahrzehnten eine erh6h-
te Schlagzahl angenommen, hat die Unbesténdigkeit und Unberechenbarkeit
der Welt (wieder) zugenommen. Zweifelsohne leben Menschen heute daher
(wieder) in einer Zeit des Umbruchs, in der vieles (in manchen Bereichen
moglicherweise alles) anders ist, als das, womit vorangegangene Generatio-

nen konfrontiert waren.

Unsere heutige Welt scheint standig auf dem Sprung zu sein hin zu einer an-
deren Entwicklung. Und daher miissen auch Volkswirtschaften und Unter-

nehmen stidndig daran arbeiten, selbst einen evolutiondren oder gar revolu-



tiondaren Entwicklungssprung zu wagen. Die Fahigkeit und die Bereitschaft
zur Innovation, das heifd3t das Kénnen und Wollen Neues wertschaffende und
damit auch wertschopfende Wirklichkeit werden zu lassen - das ist es, was
tiber das Schicksal sowohl von Volkswirtschaften als auch von Unternehmen

entscheidet.

Eine Innovation bezeichnet ein mitunter radikales (Um-)Gestalten eines Be-
stehenden, also jenen von Joseph A. Schumpeter so genannten ,Prozess der
schopferischen Zerstorung®, der Neues erschafft, indem er Bisheriges aus
der Welt wegschafft. Und es war Schumpeter, der konstatierte, wie Volks-
wirtschaften und Unternehmen ihre Wettbewerbsfahigkeit im Angesicht des

Wandels sichern und ausbauen kénnen:

,Der Gewinn ist der Lohn fiir das
Ergreifen des Vorteils beim Wandel.”

Mit dem vorliegenden Ergebnis unserer Arbeit wagen wir den Sprung, einen
Begriff zu bestimmen und zu begriinden, mit dem offenkundig werden soll,
was und wie hoch der ,Lohn" fiir das Ergreifen dieses Vorteils beim Wandel
tatsdchlich ist. Wir nennen diese Grofde, mit der sozusagen der Wert des Neu-

en bestimmt wird:

InnovationsQualitdt

Dieses Buch entstand in ganz klassischer Weise dadurch, dass einige Men-
schen ihre gewonnenen Erkenntnisse schriftlich niedergelegt haben. Und
wie bei jeder anderen wissenschaftlich zu nennenden Publikation finden
sichauchin dieser Arbeitim Literaturverzeichnis die Werke jener Menschen,
an denen sich die Autoren abgearbeitet haben, um zu diesen Erkenntnissen
zu gelangen. Diese Aufzdhlung bildet jedoch eigentlich nur einen kleinen Teil
jener Gedanken ab, an denen wir uns bei der Arbeit an diesem Buch abge-
arbeitet haben. Der weitaus grofdte Teil jener Gedanken, welche uns zu und

bei diesem Buch inspiriert haben, stammt aus der Resonanz mit all jenen

1
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Menschen, die in, mit und vor allem am Steinbeis-Verbund arbeiten. Daher
danken wir gleich und vor allem zum Beginn all diesen Menschen fiir ihr
Denken, Wirken und insbesondere ihren Widerspruch - denn dort, wo es

Spannung gibt, ist mit dem notwendigen Strom auch Leistung vorhanden.

Werner G. Faix Jens Mergenthaler Rolf-Jiirgen Ahlers Michael Auer

Stuttgart im November 2014
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Einleitung



Problembereich

Nichts ist bestandiger als der Wandel - dieses Bonmot gilt seit Zeiten und fiir
alle Zeiten. Die heute vielzitierte ,neue Normalitat“ besteht jedoch darin, dass
dramatischer Wandel eher die kurzzyklische Regel als die ,irgendwann” pas-
sierende Ausnahme wird. Fiihrungskréfte weltweit rechnen damit, dass die
Welt im Allgemeinen und das Wirtschaftsleben im Speziellen eklatant dyna-
mischer, unsicherer, komplexer und strukturell anders werden. (IBM 2010:
15) Oder wie es der Leiter einer US-Regierungsbehérde im Rahmen der IBM
Global CEO Studie 2012 zusammenfasst: ,Es gibt keinen einzigen Tag, an dem
ich zur Arbeit komme und weif3, was mich erwartet.” (IBM 2012: 12)

Was sind nun jedoch die Ursachen dieser neuen Normalitit, was sind die Trei-
ber dieses stetigen und dramatischen Wandels? Und wie kann und soll man

darauf reagieren?

Die Alltaglichkeit des stetigen
und heftigen Wandels

Allen voran ist als Treiber das Wesen der Marktwirtschaft zu nennen, dessen
inharente Eigenschaften bereits mafdgeblich zum stetigen und bisweilen dra-
matischen Wandel beitragen. Wesentliche Elemente der Marktwirtschaft sind
der Kapitalismus und der Unternehmer. Joseph Schumpeter schreibt in seiner
Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung jegliche Entwicklungstendenzen
dem Wesen eines schopferischen Unternehmers zu, dessen Handeln darauf
gerichtet ist, einen wirtschaftlichen Gleichgewichtszustand in Form von voll-

standiger Konkurrenz nicht zuzulassen.

Der Kapitalismus ist also von Natur aus eine Form oder Methode der dko-
nomischen Verdnderung und ist nicht nur nie stationdr, sondern kann es
auch nicht sein [...] Der fundamentale Antrieb, der die kapitalistische Ma-
schine in Bewegung setzt und hdlt, kommt von den neuen Konsumgiitern,
den neuen Produktions- oder Transportmethoden, den neuen Mdrkten, den

neuen Formen der industriellen Organisation, welche die kapitalistische Un-

15
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ternehmung schafft [...] Gleichermafen ist die Geschichte des Produktions-
apparates eines typischen landwirtschaftlichen Betriebes vom Beginn der
Rationalisierung des Fruchtwechsels, des Pfliigens und des Mdstens an bis
zur Mechanisierung von heute - zusammen mit Getreidesilos und Eisenbah-
nen - eine Geschichte von Revolutionen. Ebenso ist dies die Geschichte des
Produktionsapparates der Eisen- und Stahlindustrie vom Holzkohlen- bis
zu unserem heutigen Typ des Hochofens, oder die Geschichte der Energie-
produktion vom oberschldchtigen Wasserrad bis zur modernen Kraftanlage,
oder die Geschichte des Transports von der Postkutsche bis zum Flugzeug.
Die Eréffnung neuer, fremder oder einheimischer Mdrkte und die organi-
satorische Entwicklung vom Handwerksbetrieb und der Fabrik zu solchen
Konzernen wie dem U.S.-Steel illustrieren den gleichen Prozess einer indust-
riellen Mutation - wenn ich diesen biologischen Ausdruck verwenden darf -,
der unaufhorlich die Wirtschaftsstruktur von innen heraus revolutioniert,
unaufhorlich die alte Struktur zerstért und unaufhérlich eine neue schafft.
Dieser Prozess der ,schopferischen Zerstorung“ ist das fiir den Kapitalismus
wesentliche Faktum. Darin besteht der Kapitalismus und darin muss auch
Jjedes kapitalistische Gebilde leben. (Schumpeter 1946 /1993: 136 f.)
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Permanente Innovation = Wettbewerbsfahigkeit = Permanentes Wachstum

Abbildung 1: Innovation als Triebfeder der Marktwirtschaft (in Anlehnung an Faix 2008: 20)



In einfachen Worten: Unternehmer sind gezwungen, Neues und Verdndertes
zu generieren, um im Wettbewerb standhalten zu kdnnen oder sogar ihre
Wettbewerber hinter sich zu lassen. Da Unternehmer mit prosperierenden
Unternehmen ein wirtschaftliches Gleichgewicht nicht zulassen (diirfen), son-
dern bestrebt sind, wettbewerbliche Vorteile aufzutun und diese dann auszu-
nutzen, bedeutet dies fiir Unternehmen die ,stehen bleiben®, dass sie automa-

tisch zuriickfallen und gegebenenfalls sogar vom Markt verdrangt werden.!

In diesem Zusammenhang muss auch die jingere Entwicklung zur umfassen-
den Globalisierung genannt werden. Durch den , Ausbruch [...] aus dem kate-
gorialen Rahmen des Nationalstaates“ (Beck 1997: 13) erhdhen sich Ausmaf3
und Geschwindigkeit dieser Dynamik zusatzlich. Heute konkurrieren Unter-
nehmen nicht mehr nur mit ihren direkten regionalen Nachbarn, sondern mit
Unternehmen aus aller Welt. Gerade hochentwickelte Industrienationen ha-
ben permanent mehr Schwierigkeiten damit, sich im Wettbewerb gegeniiber
Nationen mit Standortvorteilen (Regelungsdichte, Lohnniveau, Fachkrafte-
kompetenz, etc.) zu behaupten. Auch auf Branchen- und einzelwirtschaftli-
cher Ebene lasst sich eine Verstiarkung des Konkurrenzkampfes aufgrund der
Globalisierung beobachten. Lange Produktlebenszyklen, die in der Vergan-
genheit unternehmerische Strategien beeinflussten und pragten, erlaubten
auch noch einem Imitator, auf einem vorbereiteten Markt Fufd zu fassen und
durch die die Nachahmer begiinstigende Produktkonstanz gewinnbringend

der Spur des Innovators zu folgen.

1 Volkswirtschaftlich ist immer wieder zu erleben, dass neue Technologien véllig neue Branchen her-
vorgebracht (Biotechnologie, Nanotechnologie), andere grundlegend verdandert (Smartphone, Social
Media) oder ausgeldscht (z. B. in Deutschland: Atomkraftwerke versus nachhaltige Energiequellen)
haben.

17
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Abbildung 2: Markt des Imitators (Nagel 1995)

Heute hat der Imitator auf einem vorgepragten Markt wesentlich geringere
Chancen, da die entscheidend verkiirzten Produktlebenszyklen das Nach-
ahmen zusehends relativieren. Die Rolle des Imitators zahlt sich nur noch
aus, wenn das Imitat wesentlich kostengiinstiger produziert werden kann.
Wettbewerbsvorteile werden mittlerweile bei einer Vielzahl von Produk-
ten in Monaten gemessen. Demnach ist heutzutage weniger zu beobachten,
dass kleinere Unternehmen von grofien geschluckt werden, sondern dass
vielmehr die langsamen traditionellen Unternehmen von den schnellen und

innovativen ins Abseits gestellt werden. (Faix et al. 1994)

Eine weitere Verstarkung des Ausmafies und der Geschwindigkeit des Wan-
dels findet statt durch die rasante Transformation zur (digitalisierten) Wis-
sensgesellschaft. Diese zeigt sich ganz deutlich am Bedeutungsverlust der
klassischen Produktionsfaktoren Boden, Arbeit und Kapital seit den 1990ern

mit der einhergehenden Substitution durch den Produktionsfaktor Wissen.

Geld erwirtschaftet Renditen, aber es denkt nicht; Maschinen kénnen fiir
den Menschen unangenehme Arbeit verrichten, aber sie erfinden nichts.
Noch so wertvolle Bodenschdtze und ein noch so grofses Heer an Arbeits-
krdften werden auf Dauer das vom Einzelnen geschaffene Wissen nicht

kompensieren konnen. (Oelsnitz u. a. 2007: 37)



Virtuelle, auf digitalisiertem Wissen basierende Versandhauser verfiigen tiber
keine eigenen Lagerbestidnde mehr; Kundenbestellungen werden direkt (qua-
si in Echtzeit) an den Hersteller weitergeleitet, die die Waren direkt an den
Kunden versenden. Auf digitalisiertem Wissen basierende Fortschritte beim
so genannten Bio-Engineering gestatten Ziichtungen, die weitgehend gegen
Schadlinge und Wetter gefeit sind. Fiir identische Ertrage musste man frither
mehr Land und mehr Arbeitsstunden einsetzen. Die unaufhaltsame Vernet-
zung von Sensoren und Aktoren flihrt zu Wissen, das nicht nur zur Realisie-
rung von Produktchancen und der Steigerung der Produktivitdt, sondern zur
»automatischen” Generierung von Wissen selbst wieder genutzt wird. Immer
mehr gilt das Bonmot von Friedrich List: ,Die Kraft Reichtiimer zu schaffen,
ist [...] unendlich wichtiger als der Reichtum selbst.” (List 1930 /1841: 173)
Angesichts dieser neuen Epoche der ,Wissensgesellschaft“ kann angenom-
men werden, dass durch die exponentielle Zunahme von Wissen, durch den
immer leichteren Zugriff auf dieses (digitalisierte und somit iiberall, jederzeit
und in Echtzeit verfiigbare) Wissen sowie durch eine im Durchschnitt immer
besser ausgebildete Menschheit zumindest die Wahrscheinlichkeit von bahn-
brechenden Erkenntnissen und Erfindungen und damit auch von mehr oder

minder grofsem Wandel wohl zwangslaufig zunimmt.

Schliefilich werden das Ausmaf3 und die Geschwindigkeit des Wandels zusatz-
lich verstarkt durch drei logisch und kausal voneinander unabhéngige Prozes-

se, welche sich im Verbund gegenseitig bedingen. Diese Prozesse sind

> die technische, bzw. technologische Beschleunigung,
> die Beschleunigung des Lebenstempos

> und die Beschleunigung des sozialen Wandels.
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Zeit ist
Geld

Technische
Beschleunigung

Beschleunigung Beschleunigung des
des Lebenstempos Sozialen Wandels

VerheiBung der Funktionale
Beschleunigung Differenzierung

Abbildung 3: Gegenseitige Verstarkung im Dreieck des Wandels (Rosa 2008)

Die technische Beschleunigung bezieht sich insbesondere auf die Bereiche
Transport, Kommunikation und Produktion. Entfernungen spielen heutzuta-
ge kaum mehr eine Rolle und kénnen durch Internet oder auch physisch mit
Hilfe von Hochgeschwindigkeitstransportmitteln binnen Sekundenbruchtei-

len oder weniger Stunden iiberwunden werden.

Als Beschleunigung des Lebenstempos wird eine Verknappung von Zeitres-
sourcen trotz permanenter technischer Zeiteinsparungen durch ein exponen-
tielles Wachstum von Aufgaben und Mdéglichkeiten gegeniiber nur linearen

Temposteigerungen verstanden.

Die Beschleunigung des sozialen Wandels spiegelt sich insbesondere in einer
Steigerung der Verfallsraten von handlungsorientierten Erfahrungen und Er-
wartungen und in einer Verkiirzung der fiir die jeweiligen Funktions-, Wert-

und Handlungssphéren als Gegenwart zu bestimmenden Zeitradume wider.

Fiir Unternehmen bedeutet dies, dass sie fortlaufend und in immer kirzeren
Abstdnden neue oder so noch nicht gegebene Antworten /Ldsungen finden
konnen und auch miissen auf neue oder so noch nicht gestellte Fragen / Prob-

leme - wahrlich eine Sisyphusarbeit, an der nicht wenige zu scheitern drohen.



Im Rahmen der IBM CEO Studien werden weltweit Unternehmer, CEOs und
Fiihrungskraften aus Privatwirtschaft und 6ffentlichem Sektor zu aktuellen
Herausforderungen befragt. In der Studie aus dem Jahr 2008 gaben acht von
zehn der Befragten an, dass ihnen erhebliche Verdnderungen bevorstehen.
Gleichzeitig sehen sie jedoch eine grofie Diskrepanz, diese Verdnderungen
auch bewaltigen zu konnen. (IBM 2008: 7)

Stdndige Verdnderungen sind keineswegs neu. Doch heute haben Unternehmen
Schwierigkeiten, mit dem beispiellosen Tempo des Wandels Schritt zu halten.
Alles um sie herum scheint sich schneller zu verdndern, als sie selbst es konnen.
[...] Plétzlich ist alles wichtig und Verdnderungen konnen von allen Seiten auf
ein Unternehmen zukommen. Die CEOs finden sich - wie es ein CEO aus Kanada
formulierte - auf einer , Wildwasserbahn“ wieder. (IBM 2008: 14 f)

Letztlich lasst sich die hier genannte Fahrt auf der Wildwasserbahn nur dann
unbeschadet bestehen, wenn man sich nicht tatenlos treiben lasst, sondern
den nicht beeinflussbaren Wandel von potenzieller kinetischer Energie aktiv
nutzt, selbst zu den Rudern /Paddeln greift, um gesteuert und unbeschadet
als Sieger ins Ziel zu kommen. Dies gelingt, wenn die Verantwortlichen ihr
Unternehmen und dessen Unternehmungen fortlaufend das sich verandern-
de, wilde Wasser ,lesen“/,spiiren” und sich dabei neu (er-)finden und opti-
mieren. Auf den permanenten, manchmal nur graduellen aber mitunter auch
radikalen Wandel der Aufienwelt muss ein Unternehmen mit graduellem aber
mitunter auch radikalem Wandel in der Innenwelt und Kurskorrekturen re-
agieren; dem Neuen oder so noch nicht Dagewesenen in der Umwelt gilt es

mit dem revolutiondr Anderen und dem evolutionar Besseren zu begegnen.

Angesichts der Mdglichkeit eines Wandels hat vor allem der einen Vorteil,
der den Wandel bei sich selbst vorwegnimmt, der auf das Neue in der Au-
Benwelt mit einem Neuen in der Innenwelt pro-agiert. Angesichts der Wirk-
lichkeit eines Wandels hat nur der eine Zukunft, der sich selbst wandelt, der
auf das Neue in der Aufienwelt mit einem Neuen in der Innenwelt reagiert.
Die Bereitschaft, die Fahigkeit und der Wille einem moglichen oder wirklichen
Wandel schopferisch zu begegnen, sind seit je Bedingung und Gradmesser fiir
die Zukunftsfahigkeit von Organisationen und Unternehmen, von Staaten und
Volkswirtschaften aber eben auch von Individuen. Kurzum bedeutet dies, dass
»in any epoch of rapid change, those organizations [sowie Staaten, Volkswirt-

schaften aber eben auch Individuen] unable to adapt are soon in trouble, and
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adaptation is achieved only by learning” (Revans 1983: 11). Oder wie Charles

Darwin in seinem Werk , Entstehung der Arten” schreibt:

Individuen einer oder der andern Spezies [werden in Zeiten der Verdnderung
durch die Fihigkeit zur besseren] Anpassung an die gednderten Lebensbe-
dingungen [begiinstigt] (Darwin 1860: 100).

[Diese Fihigkeit gibt den Ausschlag], welches Individuum fortleben und wel-
ches zu Grunde gehen, welche Varietdt oder Art sich vermehren und welche
abnehmen und endlich erléschen soll. [...] Der [...] Vorteil, den gewisse Indi-
viduen in irgendeinem Lebensalter oder zu irgendeiner Jahreszeit tiber ihre
Konkurrenten voraus haben, oder eine wenn auch noch so wenig bessere An-
passung an die umgebenden Naturverhdltnisse wird im Laufe der Zeit den
Ausschlag geben. (Ebd.: 542)

In einfachen Worten: In einer Welt, die zunehmend davon gepragt ist, standig
auf dem Sprung zu sein - ja sich zeitweilig sogar am Rande des Chaos zu be-
finden -, miissen auch Unternehmer/n stindig darauf vorbereitet sein, selbst
einen evolutiondren oder gar revolutiondren Entwicklungssprung zu wagen.
Dem Unternehmer muss dieses damit verbundene ,Gen“ zu Eigen sein, Unter-

nehmen miissen von deren Fiihrungskraften so gefiihrt werden.

CEOs sind heute mit dufSerst schwierigen Bedingungen konfrontiert. Die Un-
bestdndigkeit in ihrem Umfeld hat sie gelehrt, stets das Unvorhergesehene zu
erwarten. Sie wissen jedoch, dass die Riickkehr zu Wachstum mehr erfordert
als nur Widerstandsféhigkeit oder eine solide Basis. Sie miissen einen Sprung

nach vorne wagen, der eines Athleten wiirdig wdre. (IBM 2010: 52)

Das gewagte Unternehmen (im Sinne eines Tuns) sollte Handlungsmaxime
eines Unternehmers an sich aber auch von unternehmerisch agierenden Fiih-
rungskraften sein. Krisen oder der Verlust der Wettbewerbsfahigkeit sind
umgekehrt ,Resultate eines Novitdtsmankos. [...] fir die Innovateure liegt die
Rettung in der Zukunft des Nie-Dagewesenen.” (Gronemeyer 2000: 6) Unter-
nehmen bediirfen in Zukunft noch viel mehr als zuvor eines kreativen Selbst-
verstdndnisses und hier vor allem der Bereitschaft und der Fahigkeit, Neues

und Anderes zu schaffen oder zumindest zuzulassen.



Um in einer immerwahrend neuen Welt zu bestehen, besteht der kategorische
Imperativ, das erste unternehmerische Prinzip in der Fahigkeit und in der Be-

reitschaft zur Innovation.

Immerfort Neues nicht nur anzudenken, sondern auch wertschaffende und
damit auch wertschopfende Wirklichkeit werden zu lassen - das ist es, was
iber das Schicksal sowohl von Volkswirtschaften als auch von (den sie tragen-

den) Unternehmen entscheidet.

Uber die Bedeutung der
schopferischen Zerstorung

Prinzipiell gibt es fiir ein Unternehmen unabhangig von seiner Grofle zwei
kombinierbare Mdglichkeiten, die eigene Wettbewerbsfahigkeit zu sichern

und auszubauen.

> Die erste Moglichkeit umfasst eine Vielzahl von Aktivitaten im Bereich
von M&A (Mergers and Acquisitions) also z. B.: Neu- und Umgriindun-
gen (u. a. Spin-offs und Spin-outs), Kooperationen (u. a. Joint Ventures,
strategische Allianzen, virtuelle Unternehmen, Forschungsnetzwerke),
Beteiligungen, Ubernahmen und Fusionen (u. a. Spin-ins, Portfolioer-
weiterung /-komplettierung), Restrukturierungen und Sicherungen
(u. a. Going Public, Buy-outs) sowie Verkaufe und Liquidationen (u. a.

Portfoliobereinigung oder Spin-off-Liquidationen).

> Die zweite Moglichkeit besteht darin, selbst neue eigene Ideen zu ver-
wirklichen, und dabei eben mdglichst innovativ zu sein.

Welcher von diesen beiden Wegen verspricht grofderen Erfolg? Die Ergeb-
nisse einer Analyse der Fortune Global 500 Unternehmen (Raisch, Probst,
Gomez 2007) zeigen, dass Innovationen einen deutlich hdheren Wertbeitrag
liefern als Akquisitionen: ,Die meisten nachhaltig wachsenden Unternehmen
setzen auf eine organische Wachstumsstrategie, in der Akquisitionen [bzw.
allgemeiner M&A-Aktivitdten] eine nachgeordnete Rolle einnehmen. Das pri-
mare Ziel ist dabei, aus eigener Kraft schneller als der Wettbewerb zu wach-
sen.” (Ebd. 44)
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Abbildung 4: Verhaltnis organisches vs. Akquisitionswachstum bei den Fortune Global
500 Unternehmen (1995-2004) (Raisch, Probst, Gomez 2007: 43)

M&A-Aktivitaten sind nicht falsch: Nachhaltig profitable Unternehmen setzen
den Schwerpunkt klar auf Innovationen; gleichzeitig nutzen sie erganzend
M&A-Aktivitaten auf zwei Weisen:

1. Erfolgreiche Unternehmen steigen z. B. mit Hilfe von Zukdufen in neue
Markte ein, um dadurch schnell eine wettbewerbsfihige Grof3e und
Marktposition zu erreichen.

2. Erfolgreiche Unternehmen kaufen bzw. beteiligen sich an Unternehmen
mit hoher Innovationskraft. (Ebd. 43 £.)



Insbesondere mit Blick auf erfolgreiche kleine und mittlere Unternehmen fol-
gen wir der Auffassung: ,Akquisitionswachstum ist die zweitbeste Strategie.
Die beste ist organisches Wachstum. Wir setzen auf Innovation und sehen
Akquisitionen als reine Erganzung”. (Henning Kagermann, Vorstandssprecher
der SAP AG zitiert in ebd.: 40, Vertreter zwar eines Grofdunternehmens, das je-
doch als Kleinstunternehmen begann und das versucht, trotz Grofse innovativ

zu bleiben).

Eine Reihe von theoretischen Wachstumsmodellen sind in den letzten Jahren
entwickelt worden, die Wachstum als Ergebnis von Innovationen erklaren.?
Empirisch untermauert werden solche Modelle durch eine Reihe von Unter-

suchungen.

> Smolny und Schneeweis (1999: 468) kommen so zu der Einschatzung:
,Innovatoren weisen eine deutlich giinstigere Umsatz- und Beschéfti-
gungsentwicklung auf als Nicht-Innovatoren; sowohl Produkt- als auch
Prozessinnovationen fithren auf Unternehmensebene zu hdherem Um-
satz und hoherer Beschaftigung.“®

> Fir den Export scheinen Innovationen ebenso eine signifikante Bedeu-
tung zu haben:

Using the innovation impulses and obstacles as instruments for actual in-
novation, we find that innovation emanating from the variation in these
impulses and obstacles leads to a share of exports in firms’ total turnover
that is roughly 7 percentage points higher on average. Given a mean ex-
port share in our sample of roughly one quarter, this is a substantial effect.
Therefore, our results support the prediction of the product-cycle models
that innovation is a driving force for industrialized countries’ exports. The
effect is heterogeneous across sectors, hardly detectable in relatively tra-
ditional sectors and as large as 17 percentage points in the relatively mo-
dern sectors of the German manufacturing economy. [...] Being innovative
causes firms to have substantially larger export shares than non-innovati-
ve firms in the same sector. (Lachenmaier, Woessmann 2004: 24 f.)

2 Vgl.z. B. Aghion, Howitt (1998) oder Barro, Sala-i-Martin (2004).

3 Obdieser Effekt direkt auf Innovationen oder auf andere Ursachen zuriick zu fiihren ist, kann an die-
ser Stelle nicht beantwortet werden. Eine weitere Erklarung ware so z. B. der so genannte ,Matthdus-
Effekt” (Merton 1968), der mit dem biblischen Zitat zusammengefasst werden kann: ,Wer hat, dem
wird gegeben". Moglicherweise speist sich der Erfolg mancher Unternehmen z. B. beim Kampf um
die besten Talente auf dem Arbeitsmarkt nicht daraus, dass man gegenwartig besonders innovativ

ist, sondern dass man sich in der Vergangenheit den Nimbus eines besonders innovativen Unterneh-
mens erarbeitet hat.
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> Fir den Arbeitsmarkt bedeuten Innovationen dies:

So, to sum up, almost all of our innovation measures show a significantly
positive [and robust] effect on employment. Surprisingly, this effect is hig-
her for process innovation than for product innovations. (Lachenmaier,
Rottmann 2007a: 21)

Our analysis gives strong evidence that innovations have a significantly
positive effect on employment growth in German manufacturing firms.
This is true for both types of innovations: for the introduction of product
innovations as well as for the implementation of process innovations.
Process innovations showed a higher effect on the employment growth
rate than product innovations in most cases. (Lachenmaier, Rottmann
2007b: 20)

> Die volkswirtschaftliche und unternehmerische Bedeutung von Inno-
vationen erscheint unumstéfilich und klar:

[...] our results are supportive of the suggestion of the product-cycle trade
models that industrialized countries may have to continually innovate if
they want to remain competitive on global markets and maintain their

living standards. (Lachenmaier, Woessmann 2004: 25)

Innovation is widely considered as the life blood of corporate survival and
growth (Zahra, Covin 1994: 183)

Innovation represents the core renewal process in any organization. Un-
less it changes what it offers the world and the way in which it creates
and delivers those offerings it risks its survival and growth prospects
(Bessant et al. 2005: 1366)

If[...] companies fail to innovate, jobs and profits will suffer, and our stan-
dard of living will fall compared with other countries” (Department of
Trade of the UK 2003)

Dieser Zusammenhang zwischen Innovationen und Wohlstand ist fiir Volks-
wirtschaften jeglichen Typus von immenser Wichtigkeit; fiir Industrienatio-

nen ist dieser Zusammenhang existenziell.



Although substantial gains can be obtained by improving institutions, buil-
ding infrastructure, reducing macroeconomic instability, or improving hu-
man capital, all these factors eventually seem to run into diminishing re-
turns. The same is true for the efficiency of the labor, financial, and goods
markets. In the long run, standards of living can be enhanced only by tech-
nological innovation. Innovation is particularly important for economies as
they approach the frontiers of knowledge and the possibility of integrating
and adapting exogenous technologies tends to disappear. Although less-ad-
vanced countries can still improve their productivity by adopting existing
technologies or making incremental improvements in other areas, for tho-
se that have reached the innovation stage of development this is no longer
sufficient for increasing productivity. Firms in these countries must design
and develop cutting-edge products and processes to maintain a competitive
edge. (WEF 2011: 8)

Fir aufstrebende Volkswirtschaften, die den Sprung zu Industrienationen
schaffen wollen, sowie fiir Industrienationen selbst gilt, dass positive wirt-
schaftliche Entwicklungen vornehmlich iiber Innovationen erreicht werden.
Umgekehrt gilt, dass ein Stillstand oder gar ein Nachlassen bei der Innova-
tionsfahigkeit und -tatigkeit negative Auswirkungen auf wirtschaftliche Ent-

wicklungen haben.
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Abbildung 5: Wachstum durch Innovation (Faix 2008: 20) 27
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Diese Ergebnisse spiegeln sich auch in den Entscheidungen der Unterneh-
mensvertreter wider, die im Rahmen der IBM Global CEO Study 2008 befragt
wurden: Zwei Drittel der Befragten passen das Geschaftsmodell ihres Unter-
nehmens an und innovieren in grofem Umfang. (IBM 2008a: 7) Die Autoren
der Studie schliefien aus den Aussagen, dass sich das Unternehmen der Zu-
kunftu. a. hierdurch auszeichnet: (vgl. im Folgenden IBM 2008a: 8 f. und 54 f.)

> Das Unternehmen der Zukunft ist in der Lage, sich schnell und erfolg-
reich zu verandern.

> Das Unternehmen der Zukunft iibertrifft die Erwartungen seiner im-
mer anspruchsvolleren Kunden.

> Das Unternehmen der Zukunft stellt sein bisheriges Geschaftsmodell
radikal in Frage - sei es auch noch so profitabel - und definiert so die
Grundlagen des Wettbewerbs neu.

> Das Unternehmen der Zukunft verandert sich kontinuierlich, doch auf-
grund seiner Unternehmenskultur haben die Mitarbeiter kein Problem
mit der daraus resultierenden Unberechenbarkeit.

> Das Unternehmen der Zukunft ist der richtige Ort fiir Visiondre - Men-
schen, die liberkommene Annahmen in Frage stellen und radikale Al-
ternativen vorschlagen, auch wenn deren Umsetzung auf den ersten
Blick unmoglich erscheinen mag.

> Das Unternehmen der Zukunft richtet Prozesse und Strukturen ein, die
die Innovation und Transformation des Unternehmens férdern.

> Das Unternehmen der Zukunft denkt kreativ und unkonventionell. Es regt
Innovationen an, indem es sich vorstellt, ganz von vorne anzufangen.

> Das Unternehmen der Zukunft studiert andere Branchen genau, weil es
weifs, dass sich bahnbrechende Ideen wie ein Lauffeuer verbreiten. Es
halt Ausschau nach Kunden- und Technologietrends, die andere Markt-
sektoren und -segmente verandern, und iiberlegt, wie es diese Trends

auf das eigene Branchen- und Geschaftsmodell anwenden kann.

> Das Unternehmen der Zukunft erprobt hdufig Geschaftsmodelle auf
dem Markt.

> Das Unternehmen der Zukunft fithrt das Unternehmen von Heute, wah-
rend es mit dem Geschiftsmodell von Morgen experimentiert. Merk-
male beziehungsweise Kriterien, die fiir Unternehmen jeder Grof3e und
Art der Fiihrung von Bedeutung sind, die mal bei kleineren, mal bei gro-
RReren Unternehmen leichter / schwerer zu erfiillen sind.



Fragestellung, Zielsetzung
und Vorgehensweise

Der Wert und der Nutzen von Innovationen fiir Unternehmen und Volkswirtschaf-
ten ist wesentlich - wenn nicht sogar kaum hoch genug einzuschatzen. Erstaun-
licherweise gibt es jedoch keine Grofle, in der sich der Wert oder die Wertigkeit

einer Innovation ausdriicken.

Es existieren natiirlich bereits mannigfaltige Versuche, das Phanomen ,Innovati-
on“ differenzierter zu fassen; allen voran sei hier die Unterscheidung zwischen
radikaler und inkrementeller Innovation genannt. Im Wesentlichen erfassen diese
Konzepte vor allem, was der Grad an Neuheit oder Andersartigkeit ist, durch den
sich eine Innovation von bereits einem Bestehenden unterscheidet. Diese Konzep-
te zur Differenzierung von Innovationen sagen hingegen im Prinzip nichts iiber
den Wert oder die Wertigkeit eines Neuen oder kurzum {iber die Qualitdt einer
Innovation. Daher soll eine neue Grofie in die Diskussion eingefiihrt werden, in
der sich konsequent die Qualitdt einer Innovation widerspiegelt. Wir nennen die-

se Grofle InnovationsQualitat.

Die damit verbundenen Fragestellungen lauten:

> Was ist bzw. worin besteht InnovationsQualitat?

> Wie kann die Qualitit einer Innovation ausgedriickt oder gar gemessen
werden?

> Wie kann InnovationsQualitédt gezielt und planvoll beeinflussen, d. h. wie
kann ein InnovationsQualitat-Management modellhaft aussehen?

Ganz trivial ausgedriickt, besteht unser Ziel darin, die beiden Begriffe ,Innovation”
und ,Qualitat” erfolgreich zusammenzubringen, d. h. zwei Begriffe miteinander zu
kombinieren, die vormals noch nicht so zusammengebracht worden sind. Inter-
essanterweise ist dieses Vorgehen damit bereits selbst eine Innovation, wenn es
gelingt, daraus eine wertschaffende Wirklichkeit werden zu lassen: Denn im Kern
besteht das Innovieren darin, ,[...] dass die Innovation Faktoren auf eine neue Art
kombiniert oder dass sie in der Durchfithrung neuer Kombinationen besteht.”

(Schumpeter 1961b, Bd.1: 95) Eine Innovation resultiert nach Schumpeter somit
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in einem ersten Schritt daraus, Bestehendes neu oder anders zu kombinieren.
Wichtig ist der daraus resultierende, besondere Erfolg, den wir hier guten Mutes

annehmen.

Wie genau lauft jedoch dieses Kombinieren ab bzw. was tut man da eigentlich,
wenn man innoviert? Hierzu folgt ein kleiner gedanklicher Ausflug in die The-

orie der Metapher.

Eine Metapher ist ein sprachlicher Ausdruck, bei dem ein Begriff / eine Grup-
pe von Begriffen mit einem anderen Begriff / einer anderen Gruppe von Be-
griffen miteinander kombiniert werden. Nach der (strukturellen) Semantik ist

ein Begriff eine Menge distinkter Merkmale.

> eine GroRkatze
> ein Raubtier

> lowenmaRiges Aussehen”
(machtige Gestalt, Lowenmahne etc.)

> furchtlos

> stolz

> mutig die Anvertrauten
> verteidigend

Lowe

Abbildung 6: Der Begriff Lowe als Menge distinkter Merkmale

Eine Metapher, also die Kombination von Begriffen, entsteht, indem ein Merk-

mal eines Begriffs A auf einen Begriff B {ibertragen wird.



—

Y

Mutter

Lowe

Abbildung 7: Metapher als Ubertragung von Merkmalen

Hieraus resultieren dann z. B. folgende Metaphern.

Ein Konig ist Ein Lowe ist
> der (nach dem Kaiser) hochste > eine GroRkatze
> weltliche > ein Raubtier
> Herrscher oder Reprasentant > in Afrika lebend
> in bestimten Monarchien/_ > stolz
Konig Lowe

Abbildung 8: Metapher ,Wenn ein Konig mit einem Lowen verglichen wird, dann...”
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Eine Mutter ist Eine Lowin ist
> Person weiblichen Geschlechts > eine GroRkatze
> die ein oder mehrere Kinder > ein Raubtier
geboren hat > in Afrika lebend

> (ein oder mehrere Kinder > ein Geschopf, das seine
versorgt und erzieht) eigenen Kinder mutig verteidigt

¢ U

Mutter Lowin

Abbildung 9: Metapher ,Wenn eine Mutter mit einer Lowin verglichen wird, dann...”

Volk kampft um seine Freiheit wie...

Ein Volk ist eine durch Ein Lowe ist
> gemeinsame Kultur > eine GroBkatze
> Geschichte (Sprache) > ein Raubtier
> verbundene > in Afrika lebend

> groBe Gemeinschaft @

>von Menschen

O

Volk Lowe

Abbildung 10: Metapher ,Wenn ein Volk mit einem Lowen verglichen wird, dann...



Zur Bildung bzw. zum Verstehen einer Metapher braucht man vor allem Wis-

sen, namlich:

> Wissen lber die distinkten Merkmale des Ausgangsgegenstands (z. B.
iiber Kénig, Mutter) und

> Wissen Uber die distinkten Merkmale des assoziierten Gegenstands
(z. B. Lowe).

Erst durch ein solches Wissen kdnnen Merkmale iibertragen und damit Be-
griffe in Verbindung gebracht werden. Auf unseren Begriff der ,Innovations-
Qualitit” iibertragen, bedeutet dies: Fiir die Kombination dieser beiden Be-

griffe bedarf es eines Wissens liber deren distinkte Merkmale.

Das Wissen liber ,Qualitdt” macht hier vermeintlich kaum Probleme, schlief3-
lich existieren sogar genormte ISO-Standards, in welchen sich die distinkten
Merkmale von ,Qualitit” zeigen. Schwieriger wird es hingegen beim Wissen
tiber ,Innovation“: Natiirlich gibt es nicht wenige und sogar allgemein aner-
kannte Autoritdten, welche ,Innovation“ definiert haben. Aber im Gegensatz
zur ,Qualitat” existieren eben keine Standards, keine Normen, welche den Be-
griff Innovation weiter und genauer differenzieren. Uberspitzt ausgedriickt,
ist ,Qualitat” ein scheinbar eher domestiziertes Phanomen, wahrend das Pha-

nomen ,Innovation” noch recht wild erscheint.

Unsere Vorgehensweise besteht aus folgenden fiinf Schritten:

1. Vorstellung der beiden Begriffe ,Qualitat” und ,Innovation” tiber Anna-
herungen an die Phdnomene sowie deren distinkten Merkmale

2. Kombination der beiden Begriffe bzw. Phdnomene ,Innovation“ und
»Qualitat”

3. Konkretisierung des Verstdndnisses von ,InnovationsQualitat auch in

einer quantitativen Grofie
4. Skizzierung eines Modells fiir InnovationsQualitat

5. Darstellung eines Ansatzes flir das Management von InnovationsQualitat
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In einem ersten Schritt stellen wir die beiden Begriffe bzw. Phdnomene und
deren distinkte Merkmale und damit das notwendige Wissen fiir die Kombi-

nation dar.

In einem zweiten Schritt kombinieren wir die beiden Begriffe miteinander,
d. h. wir ibertragen distinkte Merkmale des einen Phdnomens auf das andere.
Das Ergebnis dieser Ubertragung bzw. Kombination soll darin bestehen, ein
umfangliches, allgemeines und pragmatisches Verstandnis des Begriffs ,Inno-
vationsQualitat“ zu schaffen. Umfanglich soll bedeuten, dass die Innovation ein
vielschichtiges und dufierst mehrdeutiges Phdnomen ist und all diese schil-
lernden Facetten in dem Begriff ,InnovationsQualitat“ auch enthalten sind.
Allgemein soll unter anderem bedeuten, dass wir das Phdnomen ,Innovati-
on“in dieser Arbeit zwar vorwiegend aus Sicht von Unternehmen behandeln;
jedoch soll unser Verstdndnis von ,InnovationsQualitdt anschlussfahig sein
an nicht-unternehmerische Zusammenhange und damit explizit auch ,soziale
Innovationen“ mit einschliefien. Pragmatisch soll bedeuten, dass ,Innovati-
onsQualitat” grundsatzlich ein verstandliches und umsetzbares Konzept sein
soll; ,pragmatisch” soll nicht bedeuten, dass wir mit ,InnovationsQualitat” ein

fix-und-fertiges und sofort auf jeden Fall sofort anwendbares Rezept liefern.

Die Konkretisierung unseres Verstidndnisses von ,InnovationsQualitat” auch
in einer quantitativen Grofe ist unser dritter Schritt. Auch hier gilt der Grund-
satz, dass die hier dargestellten Formeln einen umfinglichen, allgemeinen
und pragmatischen Zugang bieten und anschlussfahig sind an nicht-unterneh-

merische Zusammenhénge.

In einem vierten Schritt skizzieren wir ausgehend von diesem Verstidndnis
von InnovationsQualitdt abschliefiend ein Modell, welches - beispielhaft und
in Anlehnung an das bestehende Modell der European Foundation for Quality
Management (kurz EFQM-Modell) - fiir das Management von Innovations-

Qualitat angewandt werden kann.

In einem fiinften Schritt stellen wir einen Ansatz fiir das Management von In-

novationsQualitat dar.

Abschliefsend geben wir fiir die von uns gewiinschte weitere Diskussion An-
regungen und Impulse fiir den prozessualen Umgang mit dem gegenpoligen

Phianomen ,InnovationsQualitat®



Am Ende dieser Einleitung noch eine ,Gebrauchsanweisung“: Das hier vorge-
stellte Ergebnis unserer Arbeit und unserer Diskussionen dient dazu, den Be-
griff ,InnovationsQualitdt” zu begriinden und einen ersten Impuls zu liefern
fir den konkreten unternehmerischen Transfer sowie fiir wissenschaftliche
Diskussionen, Differenzierungen, Entwicklungen etc. - es hat nicht den An-

spruch von Letzt- und Endgtltigkeit.
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Eine Annaherung an das
Phanomen ,Qualitat”

Obschon das Phanomen ,Qualitdt” - wie in der Einleitung angedeutet - etwas
gezdhmter erscheint als das Phdnomen ,Innovation, bedeutet dies freilich
nicht, dass man sich vollends und iiber alles einig sei, was ,Qualitat” ist. Im
Gegensatz zum Phanomen ,Innovation“ existiert jedoch zumindest eine allge-
mein anerkannte Definition iiber die grundsatzliche Bedeutung des Begriffs
,Qualitat”: die seit Dezember 2005 giiltige Begriffsnorm zum Qualitdtsma-
nagement ISO 9000:2005-12. In dieser Norm wird Qualitat definiert als ,Grad,

in dem ein Satz inhdrenter Merkmale Anforderungen erfiillt"

So anerkannt diese Definition ist, so unterschiedlich kdnnen die einzelnen Pra-
dikatoren ausgelegt werden. Als Fazit kann somit sogleich vorweggenommen
werden: Das Phanomen ,Qualitat” ist nur scheinbar domestiziert, d. h. obwohl
Qualitdt durch mannigfaltige Normen und Definitionen festgelegt wird, exis-

tieren recht heterogene und teilweise diffuse Auffassungen tber ,Qualitat".

Der ,Grad” der Qualitat

Der Pradikator ,Grad“ beschreibt eine Abstufung des Vorhandenseins einer
Eigenschaft, eines Zustandes. Grundsatzlich kénnen im Qualitdtsmanagement

dabei drei Dimensionen von Graden unterschieden werden:

1. Grad im Sinne des unterschiedlichen Vorhandenseins einer Struktur
oder eines Potenzials, d. h. das Sosein der Qualitdt von Gefiigen, die aus
Teilen bestehen (Produkte, Dienstleistungen etc.) sowie das Sosein des
Leistungsvermogens, diese Gefiige zu erstellen.

2. Grad im Sinne des unterschiedlichen Vorhandenseins eines Prozesses,
d. h. das Sosein der Qualitat von Abldufen bei der Erstellung von Struk-
turen oder Ergebnissen.

3. Grad im Sinne des unterschiedlichen Vorhandenseins eines Ergebnisses,
d. h. das Sosein der Qualitiat von Wirkungen, Endstianden, Ertrdgen etc.,
welche sich aus dem Vorhandensein von Strukturen und Prozessen er-
geben.
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Strukturen

Qualitat
bezogen auf die
Beschaffenheit
von...

Ergebnissen Prozessen

Abbildung 11: Dimensionen der Beschaffenheit von Qualitat

Der ,Satz inharenter Merkmale“ von Qualitat

Der Pradikator ,Satz inhdrenter Merkmale“ beschreibt die distinkten Merk-
male jener Objekte, die es zu fassen gilt. Die Beschaffenheit eines Objekts lasst
sich im Qualitdtsmanagement durch ein dreidimensionales, mehrfaktorielles
Konstrukt dritter Ordnung abbilden. Mehrfaktoriell meint, dass dieses Kon-
strukt nicht direkt durch manifeste Variablen erfassbar ist; stattdessen wird
dieses Konstrukt aus mehreren so genannten latenten Variablen abgeleitet.
Hierzu bedarf es einer iterativen, schrittweisen Konzeptualisierung der Be-
schaffenheit von Objekten von der hochsten Ebene (Konstruktebene), iiber
die mittlere Ebene (Dimensionsebene) bis hin zur niedrigsten Abstraktions-
ebene (Faktorebene). (Vgl. Bruhn 2013: 44)



Eine solche Konzeptualisierung von Qualitat kdnnte folgendermafien aussehen:

Konstruktebene Dimensionsebene Faktorebene

Produktqualitat

Strukturqualitat : : w
Dienstleistungsqualitat

Herstellungsqualitat/
Erbringungsqualitat

" der Herstellung/ Erbringung
Qualitat Prozessqualitat vorgeschalteter Ablaufe

der Herstellung/
Erbringung nachgelagerter Ablaufe

Psychologische Wirkung
(z.B. Kundenzufriedenheit)

i s Verhaltenswirkung
Ergebnisqualitat (z.B. Kundenbindung)

Okonomische Wirkung
(z.B. Gewinn, Umsatz)

(Konstrukt 3. Ordnung) (Konstrukt 2. Ordnung) (Konstrukt 1. Ordnung)

Abbildung 12: Qualitat als dreidimensionales, mehrfaktorielles Konstrukt dritter Ordnung

Das Konstrukt ,Qualitdt” lasst sich demnach in folgende Dimensionen und
Faktoren unterscheiden, oder anders ausgedriickt: Dass etwas Qualitdt hat

oder von einer bestimmten Qualitat ist, zeigt sich auf folgende Weisen:

> Strukturqualitat: die Beschaffenheit eines zusammengesetzten Gefiiges:
- Produktqualitat: die Beschaffenheit eines Erzeugnisses

- Dienstleistungsqualitdt: die Beschaffenheit einer Leistung, die
nicht unmittelbar der Herstellung von Erzeugnissen dient

> Prozessqualitdt: die Beschaffenheit eines Ablaufes, der mittelbar oder
unmittelbar mit der Herstellung eines Erzeugnisses oder der Erbrin-
gung einer Leistung zusammenhangt

- Herstellungsqualitit / Erbringungsqualitét: die Beschaffenheit der
Ablaufe, die unmittelbar mit der Herstellung eines Erzeugnisses
oder der Erbringung einer Leistung zusammenhangen

- der Herstellung / Erbringung vorgeschaltete Ablaufe: die Beschaffen-
heit der zwingenden und nicht zwingenden Ablaufe, die sich vor der
Herstellung eines Erzeugnisses oder der Erbringung einer Leistung
vollziehen
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- der Herstellung / Erbringung nachgelagerte Abldufe: die Beschaf-
fenheit der zwingenden und nicht zwingenden Ablaufe, die sich
nach der Herstellung eines Erzeugnisses oder der Erbringung einer
Leistung vollziehen

> Ergebnisqualitat: die Beschaffenheit einer Wirkung, welche sich mittel-
bar oder unmittelbar aus der Herstellung eines Erzeugnisses oder der
Erbringung einer Leistung ergibt

- Psychologische Wirkung: die Beschaffenheit von Meinungen, Ein-
stellungen, Uberzeugungen und Ansichten eines Rezipienten ge-
geniliber bestimmten Erzeugnissen oder Leistungen eines Urhe-
bers im Speziellen und gegeniiber dem Urheber im Allgemeinen
(z. B. Kundenzufriedenheit, Image)

- Verhaltenswirkung: die Beschaffenheit von bewusst oder un-
bewusst vollzogenen Reaktionen eines Rezipienten gegeniiber
bestimmten Erzeugnissen oder Leistungen eines Urhebers im
Speziellen und gegentiber dem Urheber im Allgemeinen (z. B. Kun-
denbindung, Kaufbereitschaft)

- Okonomische Wirkung: die Beschaffenheit von unternehmerisch
relevanten Grofien, welche sich als Riickkopplung aus den bewusst
oder unbewusst vollzogenen Reaktionen eines Rezipienten gegen-
iber bestimmten Erzeugnissen oder Leistungen eines Urhebers im
Speziellen und gegeniiber dem Urheber im Allgemeinen ergeben
(z. B. Gewinn, Umsatz)

Die ,Anforderungen” daruber,
was Qualitat ist

Der Pradikator ,Anforderungen” beschreibt jene Anspriiche, die ein Subjekt hat
bezogen auf die zu fassenden Objekte. ,Anforderungen” bilden damit jenen Hin-

tergrund, vor dem ein Subjekt die Qualitat der zu fassenden Objekte bewertet.

Hierbei ist zundchst zu unterscheiden, wer das betreffende Subjekt tiberhaupt
ist, das Anforderungen hat und Bewertungen trifft. Grundsatzlich kann hier
unterschieden werden zwischen dem Hersteller eines Objekts (,Produzent”)

und dem Rezipienten dieses Objekts (,Kunde“). Die Anforderungen dieser



beiden Subjekte kdnnen, miissen jedoch nicht im Einklang sein: So stellt ein
Kunde womoglich andere Anforderungen an den verschleif3- und fehlerfreien

Betrieb und die Lebensdauer eines technischen Gerats als dessen Produzent.

Hersteller Rezipient
des des
Objekts Objekts

Subjekt, das
Anforderungen
an ein Objekt
stellt

Abbildung 13: Unterscheidung des Subjekts, das die Qualitdt eines Objekts bewertet

Weiterhin muss bei Anforderungen unterschieden werden zwischen objekti-
ven und subjektiven Anforderungskriterien. Der Ausgangspunkt fiir objektive
Anforderungskriterien sind explizit nenn- und feststellbare Eigenschaften.
Diese werden oftmals in Form von quantitativen Indikatoren und Indikato-
rensystemen (,Qualitdtshandbuch”) festgehalten. Der Ausgangspunkt fiir
subjektive Anforderungskriterien sind psychologische Zustinde in Form von

Erwartungen. Hierbei kann unterschieden werden zwischen:

> Basiserwartungen (,Muss-Kriterien“): das, was der Rezipient (z.B.
,Kunde“) grundséatzlich von einem Objekt verlangt

> Leistungserwartungen (,Soll-Kriterien“): das, was der Rezipient vor
dem Hintergrund eines Vergleichs mit dhnlichen Objekten fiir wahr-
scheinlich halt

> Begeisterungserwartungen (,Kann-Kriterien“): das, was den Rezipien-
ten vor dem Hintergrund eines Vergleichs mit dhnlichen Objekten po-
sitiv tiberrascht
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Begeisterungserwartungen

Leistungserwartungen

Basiserwartungen

Abbildung 14: Subjektive Anforderungskriterien (,Erwartungen®) an die Qualitat
eines Objekts

Anforderungen koénnen auflerdem dahingehend unterschieden werden, ob
ein Objekt partikular oder holistisch betrachtet wird. Bei einer partikularen
Betrachtung werden einzelne Indikatoren bzw. Parameter (z. B. die Akkulauf-
zeit oder die Prozessorleistung eines Smartphones) herangezogen. Bei einer
holistischen Betrachtung verschmelzen alle Teile eines Objekts zu einem Gan-
zen und werden als ein solches auch bewertet (z. B. dieses Smartphone ist gut
bzw. taugt fiir meine Zwecke).



Partikulare Bestimmung Holistische Bestimmung
der Qualitat eines Objekts der Qualitat eines Objekts

Abbildung 15: Partikulare und holistische Bestimmung der Qualitat eines Objekts

Schliefdlich kdnnen Anforderungen unterschieden werden, ob man ein abso-
lutes oder relatives Kriterium an die Giite eines Objekts anlegt. Bei einer ab-
soluten Bestimmung der Qualitit wird ein Objekt durch verschiedene Klassen
kategorisiert, wie z. B. ,gut-mittel-schlecht. Bei einer relativen Bestimmung
wird ein Objekt entweder vor dem Hintergrund einer Preis-Leistungs-Pers-

pektive betrachtet oder vor dem Hintergrund vergleichbarer Objekte.

Eine Annaherung an das
Phanomen ,Innovation®

Auch wenn der sozial- und hier vor allem der wirtschaftswissenschaftliche
Diskurs tiber ,Innovation“ spatestens seit Schumpeter gefiihrt und vor al-
lem in den letzten 20 Jahren intensiviert worden ist (siehe dazu u. a. Drucker
1981), bleibt Innovation ein zutiefst diskussionswiirdiges Phdnomen. Die Ei-
genart von Sozialwissenschaftlern ist es, sich vortrefflich auch und vor allem
tiber Grundsétzliches uneins zu sein. Dies liegt freilich auch und vor allem da-
ran, dass die strittigen Begriffe, mit denen sie arbeiten, nicht von der Art wie
die Begriffe ,Stuhl” oder ,Tisch” sind, auf die man deuten, die man vermessen,

die bei verschiedenen Menschen zumindest phanomenologisch dhnliche Kon-
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zepte wachrufen (Stuhl = selbst darauf sitzen, Tisch = Objekt darauf absetzen)
und die einem Diskussionspartner - insofern dieser an der prinzipiellen Exis-
tenz zweifelt - wortwortlich an den Kopf geworfen oder um die Ohren ge-
schlagen werden konnen. Der Begriff ,Innovation” ist nun ein solch sozialwis-
senschaftlicher Begriff. ,Innovation“ verweist in irgendeiner Weise auf eine
Wirklichkeit, auf ein Sein, das begriffen werden will und das daher begrifflich
gefasst werden muss; das Sosein, die tatsachliche Befiillung des Begriffs, seine

wirkliche Bedeutung ist hingegen eben zutiefst diskussionsbediirftig.

Neben diesem ersten grundlegenden Problem stellt sich auch und vor allem
beim Phanomen ,Innovation“ folgende erkenntnistheoretische Bedingung:
Nach Auffassung des so genannten ,operativen Konstruktivismus“ nach Ni-
klas Luhmann stellen Beobachtungen keinen direkten Zugriff auf eine objek-

tiv existierende Welt dar.

[Man kann daher] nicht von einer vorhandenen Welt ausgehen, die aus Din-
gen, Substanzen, Ideen besteht, und auch nicht mit dem Weltbegriff deren
Gesamtheit (universitas rerum) bezeichnen. Fiir Sinnsysteme ist die Welt kein
Riesenmechanismus, der Zustinde aus Zustdnden produziert und dadurch
die Systeme determiniert. Sondern die Welt ist ein unermessliches Potenzial
fiir Uberraschungen, ist virtuelle Information, die aber Systeme benétigt, um
Information zu erzeugen, oder genauer: um ausgewdhlten Irritationen den

Sinn von Informationen zu geben. (Luhmann 1997: 46)

Wir finden weder Dinge noch Begriffe noch Fragen in der Welt. Sie ist und
bleibt eine Ganzheit, aus der Phdnomene erst dann hervortreten, wenn der

Mensch seinen Blick auf sie richtet.

Erkenntnis ist anders als die Umwelt, weil die Umwelt keine Unterscheidun-
gen enthdlt, sondern einfach ist, wie sie ist. Die Umwelt enthdlt, mit anderen
Worten, kein Anderssein und keine Mdéglichkeiten. Sie geschieht, wie sie ge-
schieht. [...] Alles Beobachtbare ist Eigenleistung des Beobachters, [...]. Also
gibt es in der Umwelt nichts, was der Erkenntnis entspricht; denn alles, was
der Erkenntnis entspricht, ist abhdngig von Unterscheidungen, innerhalb de-
rer sie etwas als dies und nicht das bezeichnet. In der Umwelt gibt es daher
auch weder Dinge noch Ereignisse, wenn mit diesem Begriff bezeichnet sein
soll, dass das, was so bezeichnet ist, anders ist als etwas anderes. (Luhmann
1988:15f)



Ubertragen auf ,Innovation” als ein 6konomisches Phidnomen bedeutet dies:
Die Welt der Wirtschaft ist zunachst eine eigentlich untrennbare Ganzheit. Wir
beobachten in dieser Ganzheit ,Dinge” und nennen z. B. das eine ,Innovation“
und das andere nicht, d. h. wir unterscheiden in der Ganzheit , Wirtschafts-
welt” verschiedene Elemente. Diese Unterscheidungen sind nicht von ,Natur
aus“ gegeben, sondern die zutiefst eigene kognitive Leistung eines Beobach-
ters; ein anderer Beobachter kann das Phanomen ,Innovation“ durchaus
grundlegend anders und als etwas grundlegend anderes beobachten - dies
gilt natiirlich und ausdriicklich auch fiir alle unsere Definitionen und Modelle

inklusive fiir jene den Begriff ,InnovationsQualitat” betreffend!

Dieses unauflosbare erkenntnistheoretische Problem fassen Damanpour und
Schneider (2006: 216) wie folgt zusammen: ,Innovation is studied in many
disciplines and has been defined from different perspectives”. Und natiirlich
gibt es bei den Myriaden von Versuchen von Wissenschaftlern und Praktikern,
den Begriff ,Innovation” zu definieren, mehr oder minder grofde inhaltliche
Uberschneidungen. Natiirlich gibt es nicht wenige Autorititen, die eine pa-
radigmatische Richtung vorgeben. Genannt seien hier einerseits internatio-
nale Organisationen wie die OECD mit ihrem , Oslo-Manual“ (,,Guidelines for
collecting and interpreting innovation data“) oder das Weltwirtschaftsforum
(WEF), das in seinem Global Competitiveness Report unter anderem die In-
novationsfihigkeit von Landern und Volkswirtschaften misst. Genannt seien
weiterhin Koryphéden und ,Legenden” der Innovationsforschung und hierbei
allen voran der ,Erfinder” des Innovationsbegriffs Joseph A. Schumpeter. Und
schliefdlich seien jene Berichte iiber Innovationssysteme genannt, z. B. das In-
novation Union Scoreboard der Europdischen Union, der jahrliche Bericht der
Expertenkommission Forschung und Innovation der deutschen Bundesregie-

rung sowie die Vielzahl anderer nationaler Berichte.

Nichtsdestotrotz gibt es die allgemeingiiltige und unumstoéfiliche Definition
von ,Innovation“ nicht, weil auch die Innovationsdefinitionen all jener eben
genannten Autoritdten kritisierbar und kritikwiirdig sind. Bereits 1984 stell-
ten Ettlie et al. fest, dass diese Leerstelle sowohl fiir Forschung als auch fiir die
Praxis ein Problem darstelle. Dass sich an diesem Umstand bis heute nichts
gedndert hat, spiegelt sich in dem Kommentar von Adams et al. (2006: 22):
»the term ‘innovation’ is notoriously ambiguous and lacks either a single defi-

nition or measure”.
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Bei unserer Annaherung an das Phdnomen ,Innovation‘, gehen wir im Sinne
der philosophischen Denkrichtung des Pragmatismus vor. Diese besagt vor
allem, dass alles Nachdenken vom Primat der Praxis ausgehen miisse. Dem-
gemafd erhellt sich die Bedeutung oder die Wahrheit von Begriffen durch des-
sen praktische Beziige oder anders gesagt: Das, was ein Begriff meint, ist das,
wie Menschen diesen Begriff in lebensweltlichen Handlungen verwenden. Die
Wirklichkeit eines Begriffs entsteht dadurch, dass Menschen ein Phdnomen
in ihrer Lebenswelt beobachten, fiir welches sie, wenn sie dariiber nachden-
ken oder sich mit anderen Menschen austauschen wollen, einen bestimmten
begrifflichen Statthalter verwenden. Damit diese pragmatische nicht zu einer
unwissenschaftlichen Vorgehensweise gerat, ndhern wir uns dem Phdnomen
JInnovation“ dadurch, dass wir fragen: Wie verwenden Wissenschaftler und
Praktiker den Begriff ,Innovation‘, was haben diese Menschen vor ihrem in-
neren Auge, wenn sie dariiber sprechen? Als Ergebnis erhalten wir freilich
keine Definition von Innovation aber zumindest kalibrieren wir unsere eigene
Beobachtung, erhalten Hinweise iiber die Eigenschaften jenes Phdnomens na-

mens , Innovation”.

In einer Inhaltsanalyse untersuchten Baregheh, Rowley und Sambrook (2009)
rund 60 Definitionen des Begriffs ,Innovation“ Ziel der Studie war es, jene
Eigenschaften zu erschliefden, die konstitutiv fiir den Begriff der ,Innovation”
sind. Der Schwerpunkt der untersuchten Definitionen stammt aus Publikati-
onen aus den 1930ern bis spaten 2000ern, die sich schwerpunktmafdig mit
Organisationen und hierbei besonders mit Unternehmen beschaftigen. Die
Autoren geben unumwunden zu, dass diese zeitlichen und disziplindren Ein-
schrankungen Hemmnisse seien fiir eine allgemeingiiltige Definition.* Dessen
bewusst, konnen die Erkenntnisse der genannten Studie jedoch angesichts
der durchaus umfangreichen Literaturstudie als fruchtbarer Einstieg gelten.
Die Vorgehensweise der Autoren bestand kurz gefasst darin, die von ihnen
herangezogenen Definitionen zu untersuchen, ob und wie oft Begriffe ge-
nannt werden; die am meist genannten Begriffe wurden danach geclustert
und schliefllich zu distinkten Merkmalen synthetisiert, die konstitutiv fiir
eine Innovation zu sein scheinen. Wir wollen die wesentlichen drei distinkten
Merkmale des Phanomens ,Innovation” folgendermafen interpretieren und

zusammenfassen:

4 Zu beachten sei weiterhin, dass die Autoren vorwiegend Publikationen von Autoren aus dem eng-
lischsprachigen Raum verwendet haben; mitunter ist anzunehmen, dass Autoren anderer Sprach-
oder Kulturkreise andere Definitionen verwenden.



> Natur der Innovation: Die mafdgebliche Eigenschaft einer Innovation
besteht darin, dass sie in irgendeiner Form etwas Neues oder Verdn-
dertes darstellt.

> Sozialer Kontext der Innovation: Eine Innovation ist die Verwirklichung
einer Idee in einem konkreten Objekt, welches in einen sozialen Kon-
text (z. B. der ,Markt") eingefiihrt worden ist. Durch die Einfiihrung in
diesen sozialen Kontext ergeben sich fiir diesen Folgen.

> Typen der Innovation: Das Neue oder Verdnderte kann sich in un-
terschiedlichen Leistungen bzw. Resultaten niederschlagen bzw. aus-
driicken.

Die Natur der Innovation

Joseph A. Schumpeter beschreibt die Natur einer Innovation als: ,the doing of
new things or the doing of things that are already done, in a new way” (Schum-
peter 1947: 151). Eine Innovation hat also ihrem innersten Wesen nach mit
einem ,Neuen” zu tun. Doch was ist , das Neue” eigentlich? Und wer bestimmt
bzw. empfindet eigentlich, dass etwas neu ist oder nicht? Prinzipiell kann

hierbei zwischen zwei Deutungen unterschieden werden:

1. Dass ein Objekt neu ist, bestimmt/empfindet dessen Urheber: ,The
minimum requirement for an innovation is that the product, process,
marketing method or organization method must be new [...] to the firm.”
(OECD 2005: 45)°

2. Dass ein Objekt neu ist, bestimmt / empfindet dessen Rezipient: ,An in-
novation is an idea, practice, or object that is perceived as new by an
individual or other unit of adoption.” (Rogers 2003: 12)

Im Hinblick z. B. auf eine Produktinnovation wiirde ,neu” aus der Sicht des
Produzenten bedeuten, dass man etwas grundlegend an dem dndert, was man
herstellt, dass sich etwas am Wesen des Produkts verandert, dass sich dessen

Kern fundamental wandelt. Aus Sicht des Produzenten von Automobilen ist

5 Vgl dazu auch: ,An innovation can be new to the world, or new to a sector or market, or new to an
agent. [...] Innovation also occurs when a firm introduces a product or process to a country for the
first time. It occurs when other firms imitate this pioneering firm. Moreover, it occurs when the initial
or follower firms make minor improvements and adaptations to improve a product or production
process, leading to productivity improvements.“ (Dutta 2011a: 4)
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ein Verbrennungsmotor oder eine Brennstoffzelle selbstverstandlich etwas
Neues. Aus Sicht des Rezipienten erscheint der Wechsel von Automobilen mit
Otto- oder Dieselmotoren hin zu alternativen Antriebsformen natiirlich eben-
so imposant und einschneidend fiir seinen Lebensalltag. Aus Sicht des Rezi-
pienten sind diese Entwicklungen aber stets nur unterschiedliche Antworten
auf ein und die gleiche Frage: Wie komme ich von A nach B? Die unterschiedli-
chen Antriebsformen beim Automobil mdgen sich auf der Oberflache eklatant
voneinander unterscheiden, tief unten, auf einer basalen Ebene verbindet sie

das Bediirfnis nach Mobilitit, nach der Uberbriickung des Raums.

Und so flihren wir folgende analytische Differenzierung ein: Etwas Neues aus
Sicht eines Produzenten nennen wir eine Neuheit: Diese ist dadurch definiert,
dass bestehende Objekte anders interpretiert und gestaltet werden. Neuhei-
ten z. B. im Sinne von Produktinnovationen kdnnten dabei folgendermafien

differenziert werden:

Weltneuheit Ein neues Produkt, das vollig neu ist fiir den
Weltmarkt.
Neue Produktlinie Ein neues Produkt, mit dem ein Unterneh-

men Zugang zu einem bereits existierenden
Markt ermoglicht.

Produktlinienerganzung Ein neues Produkt, das die etablierten Pro-

duktlinien des Unternehmens erganzt.

Verbesserte bzw. weiter- Ein neues Produkt, das leistungsfahiger ist

entwickelte Produkte oder einen groReren Nutzenumfang ver-
spricht.

Repositionierte Produkte Ein existierendes Produkt, das auf einem

neuen Markt / Segment angeboten wird.

Kostenglinstigere Produkte  Ein neues Produkt, das bei niedrigeren Kos-
ten eine vergleichbare Leistung erbringt.

Tabelle 1: Differenzierung von Neuheiten am Beispiel von Produktinnovationen



Etwas Neues aus Sicht eines Rezipienten, nennen wir eine Neuartigkeit. Diese

ist dadurch definiert, dass das Bediirfnis, das hinter bestehenden Objekten

steckt, anders interpretiert wird. Wahrend somit z. B. alternative Antriebsfor-

men Neuheiten darstellen, sind Neuartigkeiten z. B. alternative Mobilitatskon-

zepte also z. B. Car-Sharing, integrale Konzepte verschiedener Beférderungs-

moglichkeiten (z. B. optimale Integration von Zug, Auto und Fahrrad aus einer

Hand). Beispiele fiir Neuartigkeiten sind im Folgenden dargestellt:

Zu Grunde liegendes
Bediirfnis

Alte Problemlosung

Neuartige
Problemlosung

Versorgung mit
Lebensmitteln

Information

Essen gehen

Flugreisen bzw.
weite Entfernungen
tiberwinden

Supermarkte miissen
eine grofRe Auswahl
bieten.

Informationen kosten
Geld.

Ein Restaurant ist ein-
zigartig. Ein Restaurant
zeichnet sich aus durch
das Ambiente und das
Konnen des Kochs als
Kochkunstlers.

Fliegen ist teuer und
luxurios.

Aldi: reduziertes
Warensortiment,
Eigenmarken, schlichte
Ladenflachen.

Google: Tausche Infor-
mation gegen Informa-
tion. Sage mir, was dich
interessiert, und ich
flhre dich zu interes-
santen Inhalten.
McDonalds: Essen

wird von Hilfskraften
arbeitsteilig zubereitet.
Selbstbedienung. Mc-
Donalds ist McDonalds
ist McDonalds.
Southwest Airlines:
Preise senken, indem
man auf Luxus ver-
zichtet, mit glinstigen
Standard-Flugzeugen
abhebt, die Sitze enger
platziert und Kunden
flr jede Zusatzleistung
extra zahlen lasst.

>>
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Kosmetik

Industrielle, global
vertriebene Kosmetik
braucht Tierversuche
und Hochglanzwerbung
mit Models.

The Body Shop: The
Body Shop verzichtet
komplett auf Tier-
versuche. The Body
Shop warb fiir sich mit

Kampagnen gegen Wal-
fang, die Ausbeutung
von Kindern, hausliche
Gewalt und gegen Tier-
versuche.

Individuell ausgewahl- Um ,meine“ Musik zu Dienstleister fuir Musik-

te Musik horen horen muss ich erst Streaming: Abonne-

einmal Tontrager mit ment der Ubertragung
~meiner” Musik besit-  von Musikdateien tiber
zen. Aulerdem muss das Internet. Nut-
ich mich selbst darum  zen von Playlists, die
kiimmern, neue Bands  meinen Vorlieben und
zu finden, die ,meine“  Launen entsprechen

Musik spielen.

Tabelle 2: Beispiel fiir radikale Innovationen im Sinne des Neuartigen®

Die Neuheit ersetzt bisherige ,Sachen”; die Neuartigkeit ersetzt bisherige
,Konzepte“. So gesehen kann das Phdnomen des ,Neuen“ also dahingehend
unterschieden werden, ob das Neue in einem Wechsel der Methoden der Pro-
blemldsung besteht oder in einem Wechsel der Problemldsung an sich. Eine
erste Unterscheidung des Neuen entsteht somit, wenn man die Frage stellt:

Fiir wen ist etwas neu?

Eine weitere, sich daraus ableitende Unterscheidung besteht in der Frage nach
dem Neuheitsgrad eines Objekts, d. h.: Wie neu ist eine Sache, ist etwas ,ein
wenig neu“ oder ,wesentlich /bedeutend /immens neu“? Schumpeter selbst
postulierte, dass das ,doing of new things“ eine ,schopferische Zerstérung”
sei (Schumpeter 1946 / 1993: 136 f.). Innovieren bedeutet somit die Destruk-
tion des Bestehenden durch das tatige Hervorbringen von etwas wesentlich
Neuem. Die ,schopferische Zerstorung®, die Schumpeter vorschwebt, besteht
in der Revolution, in der bis an die Wurzeln gehenden Umwélzung durch die

6  Die hier genannten Produktnamen bzw. Firmen sind teilweise Markenzeichen der damit verbunde-
nen Unternehmen.



Schaffung radikaler Innovationen. Natiirlich kann sich das Neue auch ein
wenig zahmer zeigen namlich in der Reformation des Bestehenden, d. h. in
inkrementellen Innovationen. Obschon die Verdnderungen des Bestehenden
freilich weniger radikal wirken als die Ersetzungen durch etwa Neues, sind
inkrementelle Innovationen doch immer auch schépferisch jedoch weniger
in einem direkt zerstorerischen als vielmehr in einem permutierenden Sinne.
Innovationen kdnnen somit analytisch zunédchst unterschieden werden in das
(radikal) Neue und das verdnderte Bestehende. Oder anders ausgedriickt: Ra-
dikale Innovationen wirken als schopferische Zerstérung, inkrementelle Inno-
vationen als schopferische (oft in der Wirkung nicht weniger ,dramatischen®)

Verdnderung.

So einleuchtend die Unterscheidung des Neuen in radikale und inkrementel-
le Innovationen zunéchst erscheinen mag, so schwer tut man sich doch mit
diesen absoluten Unterscheidungskriterien. Wann ist etwas wesentlich oder
nur ein wenig neu? Ist die Dampfmaschine eine radikale Innovation oder eben
eine inkrementelle, bei der im Vergleich zu einem Miihlrad die Kraft des Was-
sers nun auf eine andere Weise, ndmlich in einem anderen Aggregatzustand,
in mechanische Energie umgewandelt wird? Ist die Eisenbahn eine radikale
Innovation oder eben nur eine inkrementelle, bei der eine Dampfmaschine
eben zur Erzeugung mechanisch-kinetischer Energie verwandt wird? Ist das
Automobil eine radikale Innovation oder eben eine inkrementelle, bei der die
maschinengetriebene Fortbewegung eben nun von der Schiene auf die Strafde

verlegt worden ist?

Die Schwierigkeit, das Neue in inkrementell und radikal zu unterscheiden,
wird noch deutlicher, wenn man die oben getroffene Unterscheidung in Neu-
heit und Neuartigkeit hinzuzieht. Allgemein gesprochen besteht z.B. eine
inkrementelle Produktinnovation darin, dass ein vorhandenes, eingefiihrtes
Produkt dsthetisch, funktional, technisch angepasst wird, ohne dass der We-
senskern des Produkts und damit das Produktportfolio verandert werden.
Beispiele fiir eine geringe evolutiondre Veranderung sind in der Autoindus-
trie jene optischen Veranderungen an einem bestehenden Fahrzeug, mit de-
nen auf neue modische Anspriiche reagiert wird.” So weit so verstiandlich und

sinnvoll, doch die Frage ist: Ab wann verdndert man den Wesenskern bzw. was

7  Manchmal wird bei solchen Veranderungen von ,Variationen“ und nicht von ,inkrementellen Inno-
vationen“ gesprochen. Wie zu Beginn dieses Kapitels bereits ausfiihrlich behandelt, spricht natiirlich
nichts gegen die Bezeichnung ,Variation" - allerdings muss man ebenso akzeptieren, dass andere
darin eine inkrementelle Innovation sehen.
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ist iiberhaupt der Wesenskern eines Produktes? Ein liberspitztes Beispiel: Der
Wesenskern einer zweiachsigen Kutsche besteht darin, dass sie vier Rader
hat, dass sie fahrt und dass sie dem Transport von Menschen oder Giitern via
Straflen und Wegen dient. Andert die Art des Antriebs aber nun etwas am We-
senskern einer Kutsche, d. h. dndert sich irgendetwas Substanzielles daran, ob
die Kutsche nun durch die erbrachte Energie von Pferden, Verbrennungsmo-
tor oder Brennstoffzellen bewegt wird? Anders gefragt: Die radikale Umstel-
lung von Pferdekutsche auf Automobil hatte fiir Unternehmen, Wirtschafts-
zweige und ganze Volkswirtschaften natiirlich eine disruptive Wirkung - aber
war diese Umstellung fiir den (damaligen) Nutzer dieser Vehikel ebenso ein-

schneidend?

Maslows Bedlirfnispyramide gilt noch immer, und damit verdndern sich min-
destens die Grundbediirfnisse kaum. Dies drtickt sich auch in Produkten aus:
Gleichbleibend muss der Mensch etwa Haare entfernen oder die Zdhne reini-
gen und in ihrer Essenz sind die entsprechenden Produkte gleich geblieben.
Was sich gedindert hat, sind die Produktformen, in denen Grundfunktionen
implementiert wurden. So gibt es jetzt beispielsweise elektrische Zahnbiirs-
ten, die aber im Kern immer noch weitgehend identisch wie das dltere nicht-
elektrische Modell mit Borsten arbeiten, um die Zdhne zu reinigen, wenn-
gleich auch effizienter und schneller. Ahnliches gilt fiir das Internet, das auch
Jlediglich” in ungleich dynamischerer Form das Informationsbediirfnis der
Menschen anspricht. Diese neuen Produktformen spiegeln im Kern letztlich
das Differenzierungsbestreben von Unternehmen am Markt wider, das sich
im Einsatz tiberlegener Technologien zur Adressierung eines gleichbleiben-
den Bediirfnisses ausdriickt und nicht etwa mit fundamentalen Verdnderun-

gen zu verwechseln ist. (Freund 2013: 10)

Umgekehrt gilt, dass auch bei Neuartigkeiten schwerlich zwischen inkremen-
tell und radikal unterschieden werden kann. So wiren die oben genannten
Mobilitdatskonzepte Car-Sharing und integrale Beférderungsmaoglichkeiten die
inkrementelle Fortsetzung des Konzepts ,horizontale Raumiiberbriickung”
Eine vermeintlich radikale Neuartigkeit in diesem Bereich wére die Verlegung
des Bediirfnisses nach Mobilitdt von der Horizontalen in die Vertikale: Was
wdre, wenn wir alles, was wir im und fiir unser Leben brauchten (Wohnen,
Bildung, Unterhaltung, Konsum, Dienstleistungen etc.) in ein und dem glei-
chen Hochhaus vorfinden wiirden? Das eigentliche Bediirfnis namens Mobi-

litit, namlich die Uberwindung einer Strecke, um von einem momentanen A



zu einem erwiinschten B zu kommen, wiirde dann kein Problem von Automo-
bil- sondern von Aufzugsherstellern sein. Doch ist diese radikale Neuartigkeit,
dass man sein gesamtes Leben an ein und dem gleichen Ort verbringen kdnn-
te, wiederum tatsdchlich wesentlich neu oder nur eine inkrementelle Weiter-

entwicklung dessen, was frither in Dorfgemeinschaften gang und gabe war?

Damit kein falscher Eindruck entsteht: Wir sprechen den sogenannten radi-
kalen Innovationen keineswegs ihren grundlegenden Einfluss auf die Gesell-
schaft ab; und wir sprechen den zugehorigen Innovatoren keineswegs ihre
Genialitdt ab. Je nach Perspektive ist es jedoch schwer bis unmdoglich, zwi-
schen einem prinzipiellen Neuen und einer graduellen Verdnderung des Be-
stehenden zu unterscheiden. Die Natur der Innovation ist es, dass durch sie
etwas Neues auf die Welt kommt. Die erste und vielfach in der Literatur tiber
Innovationen eben nicht gestellte Frage ist dabei: Fiir wen ist etwas neu? Hie-
raus ergeben sich namlich bisweilen ganz unterschiedliche Antworten auf die
Frage nach dem Neuheitsgrad, d. h. die Antworten auf die Fragen: ,Ist etwas
neu oder nicht?“ und: , Ist etwas radikal neu oder inkrementell verdndert” fol-
gen keiner stringenten Logik, sondern sind zutiefst kontingent, d. h.: Unter-
schiedliche Beobachter kommen bisweilen zu ganz unterschiedlichen Auffas-
sungen zu ein und dem gleichen Objekt. Auch darf nicht iibersehen werden,
dass der Schwellenwert dafiir, wann etwas nicht nur als optimiert sondern
als neu angesehen wird, wohl vom spezifischen Branchenkontext abhangt: In
Marktsegmenten, in denen der Produktlebenszyklus und damit auch die ge-
nerelle Innovationsfrequenz langsamer ist, diirfte dieser Schwellenwert wohl
bedeutend niedriger liegen als in schnelllebigen Branchen wie Hightech oder

Telekommunikation.

Sozialer Kontext der Innovation

Clayton Christensen unterscheidet in seinem Buch ,The Innovator‘s Dilem-
ma“ (1997 /2011) zwischen evolutiondren und disruptiven Wirkungen von
Innovationen. Das Unterscheidungskriterium zwischen diesen beiden Inno-
vationwirkungen besteht darin, ob sich eine Innovation an den Leistungs-
anforderungen bzw. -mafdstdben von Anbietern und Nachfragern orientiert.
Evolutionar wirkende Innovationen sind dadurch gekennzeichnet, dass etwas

Bestehendes stetig verbessert wird entsprechend den Leistungsanforderun-
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gen von Anbietern und Nachfragern. Eine evolutionédr wirkende Produktinno-
vation wiirde so z. B. darin bestehen: Ein Unternehmen stattet ein bestehen-
des Produkt mit immer besserer Technik und neuen Funktionen aus; dadurch
erhoht sich fiir den Kunden der Nutzen beziiglich der grundlegenden Funkti-
on eines Objekts, z. B. mehr Leistung, weniger Verbrauch, einfachere Bedie-
nung, Verlasslichkeit etc. (Christensen 1997 /2011: 6) Dementsprechend ist
jede inkrementelle Innovation stets auch eine evolutionar wirkende Innovati-
on. Doch auch radikale Innovationen kdnnen evolutionar wirken: Eine evoluti-
onar wirkende Innovation bestiinde z. B. auch darin, ein Produkt herzustellen,
das keiner Wartung mehr bedarf; dies wiirde dazu fithren, dass das klassische
Geschaft von Verkauf und Serviceleistungen abgeschafft wird - fiir Unterneh-
men ein durchaus revolutiondrer und radikaler Schritt. (Vgl. Matzler und von
Eichen 2012: 59)

Disruptiv wirkende Innovationen weichen von der Orientierung an den Leis-
tungsanforderungen essenziell ab. Sie sind dadurch gekennzeichnet, dass sie
sich nicht an den Anforderungen bzw. Maf3stdben von bestehenden Produk-
ten, Dienstleistungen, Prozessen etc. orientieren; stattdessen interpretieren
sie die grundlegende Funktion, d. h. die Kerntatigkeit, die Kernaufgabe, die
Kernwirkungsweise eines Objekts vollig neu. Es folgen einige Beispiele fiir
solche disruptiv wirkenden Innovationen (siehe dazu Matzler und von Eichen
2012: 55-56):

grundlegende Funktion evolutionar wirkende  disruptiv wirkende

eines Objekts
die ,Kernfunktion“ von
Produkten, Dienstleis-

tungen, Prozessen

Innovationen
Produkte, Dienstleis-
tungen, Prozesse etc.,
welche gemessen an
den Leistungsanforde-
rungen stetig verbes-
sert worden sind

Innovationen

neue Produkte, Dienst-
leistungen, Prozesse
etc., welche die grund-
legende Funktion auf
eine vollig andere
Weise erfiillen

Menschen und Waren
Uber das Wasser trans-
portieren

Abtragen von Erdreich
0. A.

Segelschiff

Seilbagger

Dampfschiff

Hydraulikbagger

>>



Zeit messen und mechanische Uhr Quarzuhr
bestimmen

Apparat, mit dem Festnetztelefonie Mobiltelefonie
ein Ferngesprach
moglich ist

Transport von Men- klassische Fluglinie Lowcost-Airline
schen oder Waren via
Flugzeug

Information Uber ak- Print-Zeitungen elektronische Zeitungen
tuelles Tagesgeschehen

elektronische Daten- Handy, Laptop, mobile ~ Smartphone und
verarbeitung, Unterhal- Spielekonsole Tablets
tung u. a.

Tabelle 3: Beispiele flr disruptive Innovationen und die abgelosten Produkte, Dienst-
leistungen, Prozesse etc.
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Typen von Innovationen

Die Differenzierung in , Typen von Innovationen bezieht sich auf die Arbeits-
felder und Bereiche, in denen in einem Unternehmen bzw. einer Organisation
innoviert wird. Im klassischen Sinne wurden und werden Innovationen re-
duziert auf Produktinnovationen. Es verwundert daher natiirlich auch nicht,
dass - wann auch immer von einer ,Forschungs- und Entwicklungsabteilung”
gesprochen wurde und wird -, jener Bereich in einem produzierenden Unter-
nehmen gemeint ist, der an neuen bzw. verdnderten Produkten forscht und
diese entwickelt. Neues und Verandertes konnen und miissen jedoch zum ei-
nen nicht nur in der Wirtschaft, sondern auch in der Biirgergesellschaft und
im Staat gefunden bzw. eingefiihrt werden: Wie sollte man z. B. die Umwelt-
bewegung, nicht-eheliche Lebensgemeinschaften, Sozialversicherung und
neue padagogische Konzepte bezeichnen, wenn nicht als Innovationen? Wie
Studien (z. B. Collins 2001: 162) und erfolgreiche Unternehmen zum anderen
zeigen, sind es auch nicht zwingend diese neuen Techniken, die einem Unter-

nehmen einen Vorsprung vor seinen Konkurrenten garantieren.

Innovations are no longer restricted to R&D laboratories and to published
scientific papers [...]. New or significantly improved product, processes and
methods in the provision of services; in business and organizational models;
in low-tech industries; through creative imitation and technological catch-
up; at the public level or at the level of society, all constitute innovations.
(Dutta 2011b: 1)

Innovationen sind nicht ausschliefSlich technischer Natur: Auch Dienst-
leistungen, Organisationsmethoden oder Prozesse kdnnen innovativ sein
und das Ziel haben, etwas Neues zu schaffen oder etwas besser zu machen.
(BDI&DTS 2011: 19)

Kommen wir hierzu zunichst noch einmal auf jene Definition zuriick, die Ba-
regheh, Rowley und Sambrook (2009) als Synthese ihrer Inhaltsanalyse von
60 Innovationsdefinitionen gewonnen haben: Innovation wird dort als ein
Prozess beschrieben, bei dem ,organizations transform ideas into new /im-
proved products, services or processes” (Ebd.: 1334). Was zunachst auffillt,
ist die Ausweitung des Innovationsbegriffs auf den gesamten Bereich der
Dienstleistungen. Dies ist natiirlich zum einen ein Tribut gegeniiber dem

Dienstleistungssektor, der in allen ,Industrienationen” zu einer tragenden



Sdule der Volkswirtschaft geworden ist. Dies hat zum anderen damit zu tun,
dass gerade in reifen Markten viele Produkte sich beinahe ausschliefdlich
voneinander absetzen konnen durch jenen sie begleitenden Services, also
Dienstleistungen. Im weitesten Sinne soll ,,Prozess“ wohl weiterhin andeu-
ten, dass sich Innovationen nicht nur beschrénken auf Leistungen und Resul-
tate, die fiir einen externen Kunden erbracht werden; vielmehr drickt sich
in ,Prozessen” aus, dass Innovationen auch darauf abzielen konnen, z. B. die
Produktion selbst oder zentrale Aufgaben (z. B. Marketing, Personal und Fi-
nanzen) zu verdndern oder die Art und Weise, wie dem Kunden ein Nutzen
erbracht wird (z. B. stationdrer Handel versus Online-Handel, Handel ver-
sus Direktvertrieb etc.). Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang, dass
der Qualitatsbegriff aus den gleichen Griinden eine dhnliche Entwicklung in
den letzten Jahrzehnten durchlaufen hat und Qualitit heute ganz selbstver-
standlich sowohl fiir Produkte als auch fiir Dienstleistungen und Prozesse

verwandt wird.

Der Begriff , Prozess” erscheint uns allzu abstrakt, viel- und nichtssagend zu-
gleich; wiirde man das gleiche Abstraktionsmaf3 an die genannten , Produkte
und Dienstleistungen” legen, wiirde man diese schlicht als ,,Output” bezeich-
nen. Fir einen differenzierenden Blick auf die Typen von Innovationen, d. h.
auf die inhaltliche Dimension von Innovationen, stellen wir daher im Folgen-
den die beiden einflussreichsten und bekanntesten Autoritaten zu diesem As-

pekt vor. Diese sind:

> das Oslo-Manual der OECD (,,Guidelines for collecting and interpreting
innovation data“)

> ]. A. Schumpeter

Das Oslo-Manual der OECD verortet Innovationen in folgenden Bereichen:
Produkt- und Dienstleistungsinnovationen, Prozessinnovationen, Marketing-

Innovationen und Organisationsinnovationen.

A product innovation is the introduction of a good or service that is new or si-
gnificantly improved with respect to its characteristics or intended uses. This
includes significant improvements in technical specifications, components
and materials, incorporated software, user friendliness or other functional

characteristics. [...]

57



A process innovation is the implementation of a new or significantly impro-
ved production or delivery method. This includes significant changes in tech-

niques, equipment and / or software. [...]

A marketing innovation is the implementation of a new marketing method
involving significant changes in product design or packaging, product place-

ment, product promotion or pricing. [...]

An organization innovation is the implementation of a new organizational
method in the firm’s business practices, workplace organization or external
relations. (OECD 2005: 48-51)

Das Oslo-Manual reduziert und erweitert gleichzeitig den Begriff ,Prozessin-
novation“: Einerseits wird Prozessinnovation reduziert auf Produktion und
Logistik; andererseits werden die Prozesse bzw. Aktivititen des Marketings
sowie die Prozesse bzw. Entwicklungen innerhalb der gesamten Organisation

als eigenstiandige Kategorien beschrieben.

Schumpeter weist darauf hin, dass es folgende Wege gibt, um (radikal) zu in-

novieren.

(1) The introduction of a new good - that is one with which the consumers
are not yet familiar - or a new quality of a good. (2) The introduction of a
new method of production, that is one not yet tested by experience in the
branch of manufacture concerned, which need by no means be founded upon
a discovery scientifically new, and can also exist in a new way of handling a
commodity commercially. (3) The opening of a new market, that is a market
into which the particular branch of manufacture of the country in question
has not previously entered, whether or not this market existed before. (4) The
conquest of a new source of supply of raw materials or half-manufactured
goods, again irrespective of whether this source already exists or whether it
has first to be created. (5) The carrying out of the new organisation of any in-
dustry, like the creation of a monopoly position (for example trough trustifi-

cation) or the breaking up of a monopoly position. (Schumpeter 1961a: 65 f.)

Im Vergleich zum Oslo-Manual féllt zunéchst auf, dass ein Typus hinzukommt:
die Erschlieffung eines neuen Einkaufsmarktes. Weiterhin fallt auf, dass die
Innovations-Typen im Oslo-Manual einen eher operativen, bei Schumpeter
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einen eher strategischen Charakter haben: Wahrend im ersteren mit ,Mar-
keting-Innovation“ eher Neuerungen beim Marketing-Mix angesprochen wer-
den, meint Schumpeter die Erschlieffung eines neuen Absatzmarktes; und
wiahrend im Oslo-Manual mit, Organisations-Innovation“ eher Organisations-
Entwicklungen gemeint sind, geht es bei Schumpeter um die strategische Po-
sitionierung im Wettbewerb. An der urspriinglichen Schumpeter’schen Defi-
nition sollte man aus heutiger Perspektive folgende Ergdnzungen vornehmen
(dazu Faix 2008): Auf die heutige Sicht tibertragen wird der Faktor ,Einfiih-
rung neuer Produktionsmethoden” um die Einfithrung neuer Geschaftspro-
zesse erweitert und der Faktor ,Neuorganisation von Wirtschaftszweigen”
durch den Faktor ,Entwicklung und Einfithrung neuer Organisationsstruktu-
ren” ersetzt. Der Faktor ,Erschlieflung neuer Bezugsquellen von Rohstoffen
und Halbfabrikaten“ bezieht sich auch auf den , Aufbau neuer (internationa-
ler) Lieferanten zur Erschlieflung einer neuen Bezugsquelle von Rohstoffen
oder Halbfabrikaten“. Innovationen nach Schumpeter konnten daher aus Sicht

von Unternehmen heute folgendermaf3en typisiert werden:

> Entwicklung und Einfiihrung eines neuen Produkts und Entwicklung
und Bereitstellung einer neuen Dienstleistung

> Entwicklung und Einfilhrung neuer Produktionsmethoden und Ent-
wicklung und Einfiihrung neuer Geschaftsprozesse

> Erschlieffung neuer Absatzmarkte
> Erschlieffung neuer Einkaufsmarkte

> Entwicklung und Einfithrung neuer Organisationsstrukturen
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Abbildung 16: Die Schumpeter'schen Typen von Innovationen heute (Faix 2008)

Neben der Typologie der Innovation nach OECD und Schumpeter existieren
freilich zum einen mannigfaltige weitere Versuche die Welt des Neuen zu
klassifizieren. Zum anderen tauchen mit der Zeit immer wieder Innovationen
der Innovationen auf. Zunachst seien Verdnderungen im Humanbereich ei-
ner Organisation genannt, also vom vorher gewohnten Schema abweichende
Regelungen von Téatigkeiten und Vorgehensweisen. Hierzu gehoren z. B. die
Einfiihrung der Arbeit am Flief3band oder das Prinzip ,Gemba Kaizen“ der
permanenten Qualitdtsverbesserung am Arbeitsplatz. Weiterhin kénnte man
noch explizit das bedeutende Gebiet der Finanzinnovationen nennen (Organi-
sation von Kapitalméarkten, Bezahlmdglichkeiten, Mdglichkeiten und Quellen
der Unternehmensfinanzierung, Crowd-Investing etc.). Wir merken an dieser
Stelle an, dass es bei solchen Finanzinnovationen um solche geht, welche mit
der Realwirtschaft zu tun haben, welche die Finanzierung von und Investition

in Unternehmen und Unternehmung betreffen. Es geht hier nicht um Innovati-



onen aus dem Bereich der Finanzwirtschaft und hierbei vor allen Dingen nicht
um solche obskuren Spekulationsobjekte und Geschéftsmodelle des Kasino-
Kapitalismus, welche das klassische marktwirtschaftliche System zutiefst de-
formiert haben (Leerverkaufe, Banken, die fast ohne Eigenkapital und damit
ohne eigene Haftung arbeiten). Ferner sollte man - u. a. angesichts der heute
fundamentalen Bedeutung des Internet - auch Infrastruktur-Innovationen
nennen (Transport, Kommunikation etc.). Schlief3lich kann von Innovationen
gesprochen werden, wenn das Geschaftsmodell, also die folgenden Schliissel-
faktoren eines Unternehmens verdndert werden: Verdnderungen des Nutzen-
beitrags fiir eine bestimmte Kunden- oder Lieferantengruppe; Verdnderungen
bei Bestandteilen der internen und externen Architektur der Leistungserstel-
lung; Veranderungen bei der Auswahl bzw. dem Mix der Quellen, aus denen

die Ertrage eines Geschaftsmodells generiert werden.®

So kénnte man noch folgende Innovationstypen erganzen:

> Entwicklung und Einfiihrung neuer Regelungen von Tatigkeiten und
Vorgehensweisen

> Entwicklung und Einfithrung neuer an Geld-, Kredit- und Kapitalméark-
ten bisher nicht verfiigbarer Anlage- und Finanzierungsinstrumenten
sowie Verfahrensweisen der Marktteilnehmer

> Entwicklung und Einfithrung neuer Instrumente sowie Verfahrenswei-
sen einerseits fiur die Mobilitit von Menschen, Giitern und Informati-
onen sowie andererseits fiir den Zugang zu oder Logistik von Giitern
und Informationen

> Entwicklung und Einfithrung neuer Geschaftsmodelle (Nutzenverspre-
chen / Wertschopfungsarchitekturen / Ertragsmodelle)

8  Ein Beispiel eines Innovators des Nutzenversprechens ist der Online-Auktionator eBay. Das Nutzen-
versprechen von eBays Geschaftsmodell ist die Bereitstellung von Liquiditat fiir jegliche Art von aus-
tauschbaren Leistungen. (Vgl. Stahler 2002: 79 f.)

Ein Beispiel eines Innovators der Wertschopfungsarchitektur ist Dell, der zweitgrofdte Hersteller von
PCs. Dells Geschéftsmodell weicht in zwei Punkten vom traditionellen Modell der PC Industrie ab:
Erstens verkauft Dell seine PCs nur direkt und schlie3t Wiederverkaufer, Einzelhandler und System-
integratoren vom Kaufprozess aus. Die zweite Anderung des Geschiftsmodells betrifft den Koordi-
nationsmechanismus bei der Produktion der PCs. Wahrend beim klassischen Modell die Produktion
nach Verkaufsprognosen erfolgt und eine Lagerhaltung von ca. 90 Tagen damit einhergeht, produ-
ziert Dell erst nach Auftragseingang. (Vgl. ebd.: 80 f.)

Ein Beispiel fiir eine Innovation bei Ertragsmodellen findet sich in den Prepaid-Tarifen diverser Te-
lekommunikationsanbieter. Anstatt eine Grundgebiihr fiir den Anschluss zu berechnen und nach-
traglich fiir einen gewissen Zeitraum eine Rechnung zu stellen, bezahlt der Kunde im Vorhinein eine
gewisse Summe, die er dann abtelefonieren kann. (Vgl. ebd.: 84 f.)
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Abbildung 17: Typen von Innovationen

Wir betonen noch einmal: Wenn man {iber Innovationen spricht, handelt es
sich nicht um mathematische Axiome und daher sind unterschiedliche Sicht-
weisen nicht die Ausnahme sondern die Regel. Daher ist es unsere Absicht
Impulse zu geben, mdglichst breit iber den Begriff ,InnovationsQualitat”
nachzudenken. Hierzu gehort zum einen, dass liber unsere Typologie von In-
novationen gestritten werden kann; hierzu gehdrt zum anderen, dass diese
Typologie nicht abschliefiend ist, ja sich hoffentlich sogar verandern wird. Das
Wesen der Innovation ist, gerade wenn sie als radikal und disruptiv auftritt,
dass sie der Welt etwas hinzufiigt, was zuvor so nicht existierte. Dies gilt un-
seres Erachtens auch fiir den Begriff , Innovation” selbst, d. h. von Zeit zu Zeit

gibt es auch eine Innovation der Innovationen und es treten dann neue oder
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verdnderte Typen von Innovationen auf. Zu beobachten waren in den letzten
Jahren so zum einen Geschaftsmodellinnovationen, also Innovationen, welche
gewissermafien die ,DNA einer Organisation” verdndern. Zum anderen wur-
den bei Systeminnovationen unterschiedliche bereits bestehende Typen in ei-
ner derart neuen Weise kombiniert, dass diese weitaus mehr darstellen als die
Summe der einzelnen zugrunde liegenden Einzelinnovationen. Was hierdurch
ausgedriickt werden soll, ist: Die Typologie der Orte und Inhalte von Innova-
tionen ist work-in-progress und keine feststehende Grofde — wir miissen auch
hier offen sein fiir Uberraschungen ansonsten verneinen wir den ureigenen

Charakter der Innovation.

Die Innovation -
ein vielschillerndes Phanomen

Die ,Natur der Innovation“ beschreibt das zutiefst eigentliche Wesen dessen,
was wir als ,Innovation“ beschreiben. Man konnte die ,Natur der Innovation“
und die zugehorigen Unterscheidungskriterien auch als Taxonomie des Neu-
en beschreiben. In Abgrenzung dazu konnte man bei den unterschiedlichen
,Typen der Innovation“ auch von einer Nomenklatura des Neuen sprechen.
Diese Analogie zur Biologie erscheint sehr treffend, da man - wie das Merk-
mal des sozialen Kontextes zeigt - bei der Innovation ebenso von Evolution,

Emergenz, Aussterben, Rekombination von Moglichkeiten etc. sprechen kann.

Die Klassifikation der Natur hat mit der Klassifikation der Innovation dartber

hinaus dies gemeinsam:

1. Die Unterscheidungskriterien der Taxonomie sind zwar mehr oder min-
der plausibel aber eben nicht endgiiltig; die Antworten auf die Fragen, was
,Leben“ und ein ,lebender Organismus“ eigentlich sind, sind ebenso stetige
Arbeitsdefinition wie jene Antworten auf die Fragen, was das Neue und eine

Innovation eigentlich seien.

2. Die Bezeichnungen und Beschreibungen der Nomenklatur sind im Grunde
willkiirlich und im stetigen Fluss. Wie man eine bestimmte Form des Neuen
nennt, ob man dieses Neue als eine Innovation bezeichnet sind kontingente

Entscheidungen. Ebenso ist bemerkenswert, dass manche neue Art des Neuen

63



64

plotzlich auftaucht und Diskussionen losbrechen, ob man dieses Neue mit in

die Klassifikation aufnehmen und welchen Namen es haben soll.

Im weitesten Sinne beschreiben wir das Phanomen ,Innovation“ zunachst als
die Verwirklichung eines Neuen. Dabei ist egal, ob es sich bei diesem Neuen
um etwas inkrementell oder radikal Neues handelt. Es ist auch egal, ob dieses
Neue fiir den Urheber oder den Rezipienten neu ist (Neuheit oder Neuartig-
keit). Es ist auch egal, ob dieses Neue evolutionar oder disruptiv wirkt. Und
schliefdlich ist es auch egal, ob es sich bei diesem Neuen um eine neue Technik,
eine neue Technologie, eine neue Organisationsform, eine neue Art des Ge-

schiftemachens oder um etwas anderes Neues handelt.
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Schritt 1: Vorstellung der beiden Begriffe ,Qualitat” und
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Erster Versuch: Kombination der
Begriffe ,Innovation“ und ,Qualitat”

Im folgenden Kapitel beschreiben wir mégliche Ansatzpunkte aber vor allem
auch bestehende Schwierigkeiten, die sich ergeben, wenn man die Begriffe

JInnovation“ und ,Qualitat miteinander kombiniert.

Die Schwierigkeit, das Neue
zu fassen und zu bewerten

Die ,schopferische Zerstérung®, die Schumpeter vorschwebt, besteht in der Re-
volution, in der bis an die Wurzeln gehenden Umwalzung durch die Schaffung
radikaler Innovationen. Wie eine Analyse der Fortune Global 500 Unternehmen
zeigt (Raisch, Probst, Gomez 2007: 46 f.), bedarf es fiir nachhaltigen wirtschaft-
lichen Erfolg zugleich einer komplementéaren Zielsetzung, ndmlich: inkremen-
teller Innovationen, d. h. kontinuierliche Reformation des Bestehenden. Es liegt
nahe, InnovationsQualitit vor dem Hintergrund der Unterscheidung von radi-
kaler und inkrementeller Innovation zu bestimmen. Zum einen sind ,radikal”
und ,inkrementell” jedoch keine absoluten Gréf3en sondern Unterscheidungen,
welche ein Beobachter vor dem Hintergrund eines zutiefst eigenen Kontinuums
fallt. Fiir einen nachhaltigen Erfolg miissen Unternehmen zum anderen zwi-
schen den beiden vermeintlichen Polen ,radikal und inkrementell” oszillieren.
Keiner dieser beiden Pole ist per se wertvoller als der andere: Radikale Inno-
vationen tragen im grofien Mafde dazu bei, die Zukunftsfahigkeit eines Unter-
nehmens zu sichern und auszubauen; fiir den Grofsteil des finanziellen Erfolgs,
d. h. fiir das eigentliche ,Einbringen der Ernte®, sind in der Regel inkrementelle
Innovationen verantwortlich. Dariiber hinaus bleibt festzuhalten, dass nicht die
Unterscheidung zwischen radikal und inkrementell iiber den Erfolg eines Un-
ternehmens entscheidet, sondern der Kunde beziehungsweise im erweiterten
Sinn der Anwender /Betroffene. Und noch einmal deutlich: Die semantische
Unterscheidung in die Gegenpole radikal und inkrementell spielt eine gewis-
se strategische Rolle; doch weder fiir das Erreichen von Unternehmenszielen
noch fiir die Befriedigung eines Kundennutzen ist es entscheidend, den einen

Pol dem anderen vorzuziehen und als , Qualititsmafdstab“ zu erklaren.
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Das Neue kommt nicht wie eine Gabe aus einem transzendentalen Irgendwo
oder Aufierhalb auf unserer Erde; sowohl inkrementelle als auch radikale
Innovationen beruhen auf dem Prinzip, dass Bestehendes auf eine neue oder
so noch nicht angewandte Weise miteinander kombiniert werden oder wie
eben Schumpeter sich ausdriickt: Eine Innovation resultiert daraus, dass
Faktoren (z. B. Produkte oder Dienstleistungen, Einkaufs- oder Absatzmdog-
lichkeiten) auf eine neue Art erfolgreich kombiniert werden. (Vgl. Schum-
peter 1961b, Bd.1: 95) Dieses Prinzip unterscheidet sich bei vermeintlich
inkrementellen wie auch bei vermeintlich radikalen Innovationen natiir-
lich graduell aber eben nicht prinzipiell. Der graduelle Unterschied besteht
darin, was miteinander kombiniert wird. Nehmen wir wieder das Beispiel

,Pferdekutsche versus Automobil “:

Das Konzept ,Pferdekutsche” dominierte jahrhundertelang als Losung fir
das Problem der Raumiiberbriickung iiber Land. Im Laufe der Jahrhunder-
te wurde dieses Konzept immer wieder inkrementell verandert so z. B. die
yProduktvariation“ bezliglich der Anzahl (Einspdnner, Zweispanner, Vier-
spanner etc.) oder der Art der Pferde (Kalt-, schwer Warmbliiter etc.), wel-
che die Kutsche ziehen. Sowohl die Anzahl als auch die Pferdeart hatte -
neben reprasentativen Griinden - vor allem funktionale Griinde, richtete
sich also nach den Lasten, die beférdert oder der Geschwindigkeit, mit der
diese transportiert werden sollten. Die Anzahl und die Auswahl der Pferde
ist ein wesentliches und - zumindest, was die Anzahl betrifft - offensichtli-
ches Merkmal fiir die Leistungsfahigkeit einer Pferdekutsche. Die Gleichung
hinter inkrementellen Innovationen der Pferdekutsche bestand also darin:
Kombiniere Kutsche mit einer bestimmten Anzahl oder einer bestimmten
Auswahl an Pferden. Die Gleichung hinter der radikalen Innovation des Au-
tomobils sah bei Carl Benz natiirlich vollkommen anders aus: Kombiniere
Kutsche mit einem Verbrennungsmotor. Hierdurch wurde jedoch ein we-
sentliches und offensichtliches Unterscheidungskriterium fiir Leistungs-
fahigkeit sozusagen ,unter die Haube“ verbannt. Obwohl Maschinen und
Motoren zu dieser Zeit natiirlich bereits schon lange Zeit existierten, waren
sie fiir einen Grofsteil der Bevolkerung offentlich noch eher unbekannt; das
Pferd hingegen war eine o6ffentliche Alltaglichkeit. Mutmafilich konnte da-
her ein groferer Teil der Bevolkerung beurteilen, wie es um die Leistungs-
fahigkeit eines Pferdes oder einer Pferderasse bestellt ist; hingegen konnte
mutmafilich nur ein kleinerer Teil der Bevolkerung beurteilen, wie grofd die

Leistungsfiahigkeit eines (Verbrennungs-)Motors ist. Auch wenn viele das



Potenzial der Innovation ,,Automobil“ sahen, verspotteten und belachelten
nicht wenige Zeitgenossen den ,Wagen ohne Pferde“. An dieser Stelle wird
ganz deutlich: Die Bewertung eines radikal Neuen hédngt maf3geblich davon
ab, ob und inwiefern das bewertende Subjekt selbst einem inkrementellen

Denken verhaftet ist oder nicht.

Bei radikalen Innovationen betreten also sowohl Urheber als auch Rezipient
einer Innovation vollig neues Terrain. Dies bedeutet nun auch, dass man sich
als Urheber und auch als Rezipient mit vllig anderen Leistungsanforderun-
gen und Qualitdtsmafistdben auseinander setzen muss, als das bisherige
Produkt, die bisherige Branche es verlangte; ein Pferd unterscheidet sich
nun einmal in ganz wesentlichen Merkmalen von einem Verbrennungsmo-
tor. Ein einfacher Benchmark der Grofden und Platzhirsche jener Terrains,
aus denen die Dinge stammen (also z.B. Kutschen- und Motorenherstel-
ler), die miteinander kombiniert werden, mag zwar fiir den Anfang sinnvoll
sein.!® Jedoch bleibt festzuhalten, dass eine radikale Innovation eben darin
besteht, Dinge miteinander zu kombinieren, die so noch nicht miteinander
kombiniert worden sind. Oder einfacher gesagt: Das Ergebnis einer solchen
Kombination ist mehr als die Summe seiner Teile. Daher bleibt einem Un-
ternehmen, das radikal Neues schafft, nichts anderes {ibrig, als sich selbst
Ziele zu setzen z. B. beziiglich der Beschaffenheit der zu erbringenden neuen

Leistungen und Resultate.

Bei allen Schwierigkeiten, die gerade radikale Innovationen bereiten, ware
schliefilich eine Konsequenz, sich bei der Qualitdt von Innovationen auf in-
krementelle Innovationen zu beschrdanken. Zunachst sei noch einmal dar-
auf verwiesen, dass die Grenze zwischen inkrementell und radikal weder
analytisch sauber zu ziehen noch nur das Eine oder Andere unternehme-
risch von Vorteil ist. Weiterhin wiirde diese Beschrankung natiirlich den
Anwendungsbereich des Begriffs ,InnovationsQualitdt nicht nur massiv
eingrenzen, sondern diesen Begriff fiir viele auch obsolet machen: Vielerorts
in der Innovationsforschung wie auch in der Offentlichkeit werden radikale
Innovationen auch als ,Innovationen an sich* als Innovation im eigentlichen
Sinne wahrgenommen. Dies mag erstens am Wesen des wesentlich Neuen

liegen - werden durch dieses doch oftmals wichtige und /oder dringliche

9  Essei hier z. B. an das Zitat von Kaiser Wilhelm II. erinnert: ,Ich glaube an das Pferd. Das Automobil
ist eine voriibergehende Erscheinung.

10 So verwundert es nicht, dass die Leistung von Motoren auch heute noch in ,Pferdestarken” angege-
ben wird.
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Probleme geldst. Dies mag zweitens am Wesen des Menschen liegen, sich fiir
wesentlich Neues zu interessieren. Dies mag drittens daran liegen, dass sich
im Zuge des wesentlich Neuen auch neue Unternehmen, mitunter sogar neue

Wirtschaftszweige herausgebildet haben.

Die Verwirklichung eines Neuen ist der Wesenskern dessen, was man als In-
novation bezeichnet. Eine erste Schwierigkeit beziiglich der Qualitit einer
Innovation besteht nun darin, dass sich das Neue in unterschiedlichster Ge-
stalt zeigen kann. Eine allgemeine und abstrakte Differenzierung ist die zwi-
schen Neuheit und Neuartigkeit. Diese entsteht aus der Frage, wer dariiber
bestimmt bzw. empfindet, ob etwas neu ist oder nicht. Die beiden prinzipiel-
len Antworten hierbei lauten: Urheber oder Rezipient. An dieser Stelle wei-
sen die beiden Phdanomene ,Innovation“ und ,Qualitat” eine bemerkenswerte
Gemeinsamkeit auf, denn auch bei der Qualitdt kann danach unterschieden
werden, wer dariiber bestimmt bzw. empfindet, ob / wie sehr etwas von Qua-
litat ist oder nicht. In der Literatur wird hier unterschieden zwischen einem
Jherstellerbezogenen“ und einem ,kundenbezogenen“ Qualititsbegriff. Es
ist das erklarte Ziel und der Anspruch dieser Arbeit, einen allgemeinen Be-
griff von ,InnovationsQualitdt zu begriinden und zu bestimmen. Daher gilt
es bei einem solchen Begriff, dass alle Facetten wie auch alle Orientierungen
subsumiert werden konnen, d. h.: Ein umfassender Begriff der ,Innovations-
Qualitat” muss radikal und inkrementell Neues umfassen, auf Neuheiten und
Neuartigkeiten anwendbar und damit sowohl urheberbezogen als auch rezi-

pientenbezogen sein.

Wenn Qualitat zum Verhangnis wird

Eine zentrale Erkenntnis in Clayton’s Werk ,The Innovator’s Dilemma*“ ist,
dass radikale und dabei disruptiv wirkende Innovationen den bestehenden
Objekten in den zentralen Leistungsparametern mitunter haushoch un-
terlegen sind: Die Tonqualitdt war bei MP3 gegeniiber CDs lange Zeit weit
schlechter; das gleiche gilt fir die Bildqualitat von Digitalkameras gegen-
iber Filmkameras; hinsichtlich des Kundenservices und des Warenan-
gebots schneidet der Discounter gegeniiber dem traditionellen Kaufhaus
deutlich schlechter ab usw. Bei Einfiihrung einer disruptiv wirkenden Inno-

vation gibt es nur eine kleine, von den etablierten ,Platzhirschen“ unbeach-



tete Nische; doch in dieser Nische haben diese Innovationen grofien Erfolg
und konnen sich ihrerseits stetig weiterentwickeln, evolutionér ihre Leis-
tungsparameter nach oben schrauben, bis sie den grundlegenden Nutzen

eines Objekts besser erfiillen konnen als das Bestehende und dieses abldsen.

Als Robert Fulton im Jahre 1819 mit seinem Dampfschiff den Hudson River
befuhr, waren Dampfschiffe den Segelschiffen in fast jeder Hinsicht unter-
legen: Die Kosten pro zurlickgelegter Meile waren héoher, die Schiffe waren
langsamer und sehr viel anfilliger. Prinzipiell galten Dampfschiffe fiir Oze-
anfahrten als vollkommen ungeeignet und konnten nur in einem gdnzlich
anderen Markt Fuf3 fassen. Ihr Markt war zundchst die Binnenschifffahrt.
Hier galten ganz andere LeistungsmafSstdbe. Auf Fliissen und Seen geht es
dann und wann, gegen den Wind und auch bei Windstille zu fahren. Und
eben hier sind Dampfschiffe den Segelschiffen tiberlegen. Das eigentliche
Problem war nicht das Wissen um die neue Technologie der Dampfschiffe.
Das Problem lag vielmehr darin, dass die Hersteller von Segelschiffen auf
ihre Kunden horten. Die Reedereien konnten Dampfschiffe fiir die Ozean-
fahrten lange Zeit nicht gebrauchen. Die ersten Dampfschiffe waren lang-
sam und unzuverldssig. Sie brauchten Segel zur Unterstiitzung. Erst im Jahre
1889 wurde der erste Hochseedampfer ohne jegliches Segel in den Dienst
gestellt. Mit seinen 20 Knoten wurde das Dampfschiff nun zu einer ernst
zu nehmenden Konkurrenz fiir das Segelschiff. Um sich auch im Markt fiir
Dampfschiffe erfolgreich zu behaupten, hdtten sich die Hersteller von Segel-
schiffen auf die Binnenschifffahrt konzentrieren miissen. Denn das war der
einzige Markt, in dem Dampfschiffe seinerzeit von Nutzen waren. Was aber
taten sie? Sie ignorierten die neue Technologie und konzentrierten sich auf
die Weiterentwicklung des Segelschiffs — und damit auf den weit grifSeren
und attraktiveren Markt. Schritt fiir Schritt verbesserte sich die Leistungsfd-
higkeit der neuen Technologie. Bald waren Dampfschiffe genauso zuverlds-
sig und schnell wie Segelschiffe und damit nicht mehr aufzuhalten. (Matzler
und von Eichen 2012: 53-54)

Nach Christensen besteht das ,Innovator’s Dilemma*“ (2011: 125 f.) darin,
dass sich die Unternehmen, die evolutionar innovieren, oftmals nichts vor-
zuwerfen haben - bis auf, dass sie versucht haben, ihren Kunden stetig et-

was Besseres geben zu wollen.
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Unternehmen kommen aus mannigfaltigen Griinden ins Wanken: Biirokra-
tie, Arroganz, Fiihrungsschwdche, schlechte Planung, kurzfristige Investiti-
onshorizonte, unzureichende Fdhigkeiten und Ressourcen, aber auch einfach
durch Pech - um nur einige Griinde zu nennen. Wir kénnen aber immer wie-
der beobachten, dass die besten Unternehmen scheitern, wenn es zu einem
bahnbrechenden Technologiewechsel in ihrer Branche kommt. Unser Augen-
merk richtet sich auf diese gut gefiihrten Unternehmen. Unternehmen, die
ihre Antennen ausfahren, die akribisch die Bediirfnisse ihrer Kunden analy-
sieren, aggressiv in Innovation und Weiterentwicklung ihrer Technologien
und Produkte investieren, hervorragende Planungs- und Entscheidungssys-
teme entwickelt haben und ausgesprochen ertrags- und wachstumsorien-
tiert sind. Merkmale, die wir jedem erfolgreichen Unternehmen zuschreiben
wiirden - Erfolgsfaktoren schlechthin. Umso erstaunlicher ist es, dass es ge-
nau diese Faktoren sind, die den etablierten Branchenfiihrern zum Verhdng-
nis werden, wenn sie einem disruptiven technologischen Wandel begegnen.
Sie scheitern weil sie kundenorientiert sind, weil sie ihre Produkte weiterent-
wickeln und weil sie ertrags- und wachstumsorientiert sind. (Matzler und
von Eichen 2012: 51)

Fiir das Verstdandnis des Begriffs ,InnovationsQualitat“ bedeutet dies, dass
man bei disruptiv wirkenden Innovationen eben nicht einfach die klassi-
schen Vorstellungen und ,Qualitdtsrezepte” libertragen kann. Mehr noch:
Insofern es Faktoren fiir Qualitit an sich geben kann und diese im weiten
Sinn als Designprinzipien fiir Erfolg verstanden werden, konnen diese klas-
sischen Erfolgsfaktoren sogar geradewegs in den Untergang fithren. Kun-
dennéhe, Empathie, den Kunden zu fragen, was er will, ihm seine Wiinsche
von den Augen ablesen oder gar vorwegnehmen, Benchmark zu betreiben,
Best-Practises einflihren, die Produktionsprozesse fiir bestehende Prozes-
se optimieren und standardisieren usw. - all das darf man eben nicht tun,
wenn man disruptiv innovieren muss /will! Noch einmal deutlich: Evoluti-
ondr innovierende Unternehmen sind auch und vor allem daran zu Grunde
gegangen, weil sie im klassischen Sinne des Qualitdtsverstdndnisses vieles
,richtig” gemacht haben; und disruptiv innovierende Unternehmen sind
auch und vor allem deswegen erfolgreich, weil sie zumindest zu Beginn im
klassischen Qualitdtsverstindnis vieles, bewusst oder unbewusst, ,falsch“
(oder zumindest anders) gemacht haben. In Abwandlung des bekannten
Bonmots gilt: Das substitionierende Bessere ist der siegreiche Feind des op-

timierten Guten.



Jenseits von neuen Produkten

Wenn man die unterschiedlichen Typen von Innovationen auf eine sehr
allgemeine Art fassen will, dann kann man danach unterscheiden, wer der
Adressat / Betroffene der Innovation ist. Im weitesten Sinn kann man hier

zwischen aufien- und innenorientierten Innovationen unterscheiden.

Qualitat kann u. a. beschrieben werden, als das Resultat eines Bewertungs-
vorgangs. Ein Objekt, ndmlich die Innovation, wird durch ein Subjekt nach
bestimmten Mafdstdaben beurteilt. Die bewertenden Subjekte unterscheiden
sich jedoch eklatant im Hinblick auf auflen- und innenorientierte Innova-
tionen. Die bewertenden Subjekte fiir aufdenorientierte Innovationen sind
vor allem Kunden, externe Priifinstitutionen, Journalisten etc.; die bewer-
tenden Subjekte flir innenorientierte Innovationen sind vor allem die Unter-
nehmensfiihrung, Mitarbeiter und Kooperationspartner. Von innenorien-
tierten Innovationen wie z. B. organisationalen Neustrukturierungen eines
Unternehmens sind Aufdenstehende nur mittelbar betroffen, ndmlich dass
die Organisationsentwicklung zu Synergien, besserer Zusammenarbeit etc.
fihrt und dadurch zu Verbesserungen / Veranderungen von Produkten und
Dienstleistungen. Das bedeutet, iiber die Qualitat dieser innenorientierten
Innovation konnen Aufdenstehende zwar Auskunft geben aber eben nur in-
direkt, ndmlich tiber die in irgendeiner Form mittelbaren Wirkungen. Das
unmittelbare Ziel von vielen innenorientierten Innovationen ist es, durch
Neuerungen oder Verdnderungen die Organisation schneller, schlanker, an-
passungsfahiger, ,schlauer” oder effizienter zu gestalten. Ein davon abge-
leitetes Ziel kann es sein, dass dem Kunden ein grofierer /besserer Nutzen
durch die fiir ihn bereitgestellten Leistungen und Resultate entsteht. Ein
weiteres abgeleitetes und nicht selten erstrebtes Ziel von innenorientierten
Innovationen kann es aber auch sein, dass der Kunde nichts von diesen mer-
ken soll, sprich: Auch wenn sich das Innere eines Unternehmens eklatant
wandelt, soll die Qualitat der angebotenen Produkte und Dienstleistungen
mindestens gleich bleiben. Wenn man an dieser Stelle nicht zwischen Au-
3en- und Innenorientierung unterscheiden wiirde, widerspréache dies aber
nun der eigentlichen Definition einer Innovation, namlich, dass durch sie et-
was Neues auf die Welt kommt oder eine bestehende Sache verdandert wird.
Kurzum: ,AufRenstehende” kénnen innenorientierte Innovationen allenfalls

indirekt oder gar nicht bewerten.
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Das Gleiche gilt wohlgemerkt auch andersherum: In einem absoluten bzw. tran-
szendenten Verstandnis ist Qualitdt eine subjektive Erfahrung einer Person
iber die Giite eines Objekts. Auch wenn dieses zutiefst naheliegende Verstdnd-
nis von Qualitat wissenschaftlich kaum relevant, da objektiv nicht zu fassen ist
(Stichwort: Rigiditat versus Relevanz), kumuliert sich in diesem iiberkatego-
rialen Gesamtbild der wohl mafdgebliche Grund dafiir, dass ein Subjekt etwas
als ,gut oder schlecht” wahrnimmt. Damit wir nicht falsch verstanden wer-
den: Qualitat soll und muss nattirlich auch auf andere Weise festgehalten und
vor allem gemessen werden; Mafdstab hierfiir sind dann objektbezogene oder
herstellungsbezogene Indikatoren fiir Qualitat. Jeder Produzent und Dienst-
leister muss jedoch voller Demut zugeben, dass zum einen die vom Kunden
wahrgenommene Qualitdt nicht nur eine Frage von Objektgiite sondern auch
von Image und Marketing ist und dass zum anderen der letztgiiltige Maf3stab
flir die Qualitat einer erbrachten Leistung nicht eine Norm sondern die Krite-
rien des Kundens ist. Unternehmen konnen iiber die objektive Giite und das
ausgesandte Bild einer aufienorientierten Innovation natiirlich bestimmen.
Diese Aspekte wirken jedoch natiirlich nur korrelativ und nicht kausal auf die
Wahrnehmung und das Empfinden des Kunden ein. Die letztgiiltige Bewer-
tung einer aufdenorientierten Innovation ist eine zutiefst eigensinnige Ange-
legenheit, eine selbstorganisierte Operation des Rezipienten. Die Antwort auf
die Frage ,Wie kommt etwas beim Kunden an?“ kann ein Unternehmen zwar
beeinflussen aber eben nicht determinieren. Und das bedeutet nun iiberspitzt
ausgedriickt: ,Innenstehende” konnen aufienorientierte Innovationen allen-

falls indirekt oder gar nicht beziehungsweise nur als eigener Kunde bewerten.

Insofern man irgendeine Typologie annimmt, die sich auch auf Neues jenseits
von neuen Produkten und Dienstleistungen erstreckt, ergibt sich ein weite-
res Problem: Es versteht sich von selbst, dass Produktinnovationen etwas
ganzlich anderes sind und auf gédnzlich andere Weise ablaufen als Innovation
von Absatzmérkten, Geschdftsmodellinnovationen oder organisatorische In-
novationen. Das klassische Verstandnis von Qualitat bezieht sich tendenziell
eher auf Produkte und Dienstleistungen; jedenfalls behandelt das Gros jener
Literatur iiber ,Qualitdt” genau diese beiden Themen. Ein allgemeiner Begriff
von ,InnovationsQualitdt muss hingegen auch jene Innovationen umfassen

jenseits von neuen Produkten und Dienstleistungen.

Die Annahme unterschiedlichster Typen von Innovation bedeutet schlief3lich,

dass im Prinzip liberall im Unternehmen, in allen Bereichen, in allen Abtei-



lungen, auf allen Ebenen Innovationen nicht nur méglich, sondern auch notig
sind. Diese triviale Erkenntnis war in Bezug auf Qualitat auch nicht von An-
fang an gelebte und erfolgreiche Realitét - erst mit dem umfassenden Quali-
tatsverstandnis setzt sich der Gedanke durch, dass Qualitdt nicht in der Ver-
antwortung von ,Qualitdtsabteilungen”, sondern in der Verantwortung jedes
einzelnen Mitarbeiters und jedes Unternehmensbereiches liegt. Hier gibt es
eine wesentliche Gemeinsamkeit mit ,Innovation“: Das titige innovative Wir-
ken muss - analog zum Konzept des Total Quality Management (TQM) - iiber-
all im Unternehmen durch jeden Mitarbeiter vollzogen werden; das ,doing of

new things“ darf sich nicht beschranken auf Forschungs- und Entwicklungs-

Abteilungen.
enges Verstandnis weites Verstandnis
von Innovation von Innovation

Abteilung A

Abteilung B

Abteilung C

F&E

F&E

Innovation

Abbildung 18: Innovationsorientiertes Selbstverstandnis in allen Abteilungen eines
Unternehmens

Und die Qualitat von Innovationen ist damit iiberall im Unternehmen ein

entscheidendes Ziel und nicht nur in einer ,dafiir zustandigen“ Abteilung.
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Ziele bei der InnovationsQualitat

Abbildung 19: Innovationsorientiertes Selbstverstandnis in allen Bereichen eines
Unternehmens

Durch einen allgemeinen Begriff von ,InnovationsQualitdt* gewinnt die
allseitige Forderung, dass Qualitét ein libergreifendes Ziel und das hiermit
verbundene Qualititsmanagement eine tibergreifende Aufgabe eines Unter-

nehmens sind, eine neue Dimension.

Bis hier zusammengefasst: Obschon die Begriffe ,Innovation” und , Qualitat”
einige distinkte Merkmale besitzen, die durchaus in eine fruchtbare Synthe-
se zu bringen sind, muss doch festgehalten werden: Klassische Konzepte und
Vorstellungen von ,Qualitidt” kénnen kaum oder gar nicht auf das Phdnomen
JInnovation“ iibertragen werden. Der Begriff ,InnovationsQualitat“ ware bei
inkrementellen Innovationen noch relativ leicht herzuleiten: Qualitat wiirde
darin bestehen, den eigenen oder den Leistungsstandard der Konkurrenz zu
erflillen oder zu tbertreffen (,Verbesserungsinnovation“) bzw. die von der
Umwelt aufgestellten Anspriiche und Standards zu erfiillen oder zu libertref-
fen. Fiir radikale bzw. disruptiv wirkende Innovationen gelten jedoch véllig
andere Regeln. Und noch einmal ganz deutlich: Stetig verbesserte Qualitit von
Produkten und Dienstleistungen, empathische Kundenorientierung - all die-

se wirksamen und empfehlenswerten Erfolgsfaktoren des Qualitdtsmanage-



ments bergen im Hinblick auf das Phdnomen der ,Innovation” den Keim des

Untergangs und kénnen Innovationen verhindern.

Zweiter Versuch: Herleitung eines
umfassenden, allgemeinen und
pragmatischen Verstandnisses
von ,InnovationsQualitat®

Die Definition von Qualitdt nach 1SO 9000:2005 lautet bekanntlich: Qualitat
bezeichnet den Grad, in dem ein Satz inhdrenter Merkmale Anforderungen
erfiillt. Im Folgenden wollen wir versuchen, diese Definition Stiick fiir Stiick
auf ,Innovationen“ zu ilibertragen. Daher kann zunichst definiert werden:
InnovationsQualitiat bezeichnet den Grad, in dem ein Satz inharenter Merkma-

le Anforderungen erfiillt.

Der ,Grad“ von InnovationsQualitat

Qualitat zeichnet sich vor allem dadurch aus, dass ein objektiver oder sub-
jektiver Standard existiert, ein Richtmaf also, wonach wir ,,Sachen“ in bes-
ser oder schlechter einteilen. Auch wenn natiirlich viele elaboriertere Me-
thoden der Bestimmung von Qualitat existieren, ist Qualitédt zutiefst damit
verbunden, dass wir bei einem Objekt einen Vergleich anstellen: Sei es, dass
wir das Objekt vor dem Hintergrund anderer realer und dem Wesen nach
dhnlicher ,Sachen” betrachten; sei es, dass wir das Objekt mit einem imagi-
ndren Idealtypus vergleichen. Qualitative Urteile, wie z. B. ,makellos, ,un-
beschadigt” oder ,einwandfrei®, implizieren, dass wir eine irgendwie gear-
tete Vorstellung davon haben, wie ein Objekt beschaffen sein sollte, was ein
Objektleisten miisste, wie viel ein Objekt uns von Wert sein konnte. ,Innova-
tion“ - vor allem in ihrer radikalen oder disruptiv wirkenden Erscheinung -
widerspricht hingegen fundamental dieser Vorstellung von Qualitat: Die In-
novation ist eben etwas mitunter wesentlich Neues, etwas vorher in dieser

Form noch nie Dagewesenes, also kurzum: etwas, von dem man zuvor noch
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keine Vorstellung ob seines Seins geschweige denn seines Soseins hatte. Die
Innovation ist somit prinzipiell dadurch gekennzeichnet, dass sie etwas Un-
vergleichliches reprasentiert. Qualitat und Innovation sind von ihrem We-
sen her vollkommen unterschiedlich beschaffen. Und daher ist es eigentlich
unmaglich, die Begriffe Innovation und Qualitat zusammenzubringen, inso-
fern man die distinkten Merkmale beziiglich der Beschaffenheit von Inno-
vation und Qualitat vergleicht. Einfach ausgedriickt: Der Begriff ,Qualitat”
verstanden als Produkt- oder Strukturqualitdtist kaum bis gar nicht auf den

Begriff, Innovation” iibertragbar.

Neuere Konzepte des Qualititsmanagements wie Six Sigma sind bekannt-
lich dadurch gekennzeichnet, dass moglichst wenige Standardabweichun-
gen oder gar eine ,Nullfehlerproduktion” angestrebt werden. Auch hier er-
gibt sich ein Widerspruch, wenn man diese Vorstellung auf den Begriff der
yInnovation“ ibertragen will: Eine Innovation entsteht, ja ist vom Wesen her
gar nicht anders moglich, als eine Abweichung vom Bestehenden. Wenn kei-
ne oder nur geringe Abweichungen vom Standard vorkommen diirfen, wenn
diese Abweichungen dartiber hinaus als , Fehler” bezeichnet und ausgemerzt
werden missen - dann bedeutet dies den Tod jeglichen innovativen Strebens
und Wirkens. Und noch einmal deutlich: Qualitdt bedeutet, moglichst gering
von einem zuvor definierten Standard abzuweichen. Innovation bedeutet,
moglichst viel von einem zuvor definierten Standard abzuweichen. Einfach
ausgedriickt: Der Begriff ,Qualitat” verstanden als Herstellungs- oder Pro-

zessqualitat ist kaum bis gar nicht auf den Begriff ,Innovation” tibertragbar.

Zusammengefasst muss bis hierhin festgehalten werden: Qualitat verstan-
den als Struktur- oder Prozessqualitdt beruht im Wesentlichen darauf,
quantitative Ziel- und Steuerungsgrofien vorzugeben. Solche quantitativen
Zielgrofden wirken jedoch bei Innovationen geradezu paradox: Quantitati-
ve Ziel- und Steuerungsgrofien sind das Ergebnis eines Vorgangs, bei dem
eine vergangene Wirklichkeit systematisch beobachtet, beschrieben und
hinsichtlich vorhandener Gesetzmafiigkeiten analysiert worden ist. Inno-
vationen sind dagegen dadurch gekennzeichnet, dass sie zum einen auf die
Zukunft gerichtet sind und dass sie zum anderen als etwas mitunter we-
sentlich Neues mit der Vergangenheit mehr oder weniger brechen. Wer ver-
sucht, die Qualitdt von Innovationen strukturell oder prozessual zu fassen,
der missversteht das eigentliche Wesen von Innovationen: dass sie eben

iiberraschend sind, dass sie nicht nur Regeln brechen, sondern dass ihr ge-



samtes Wesen - im Sinne von C.G. Jung - darin besteht, eine Ausnahme von

der Regel zu sein.

Weiterhin muss konstatiert werden, dass klassische Konzepte und damit
auch Messgrofien von Qualitat sich tendenziell bis ausschliefilich auf Pro-
dukte und Dienstleistungen sowie Produktionsprozesse beziehen. Dies be-
deutet nun auch, dass die Ubertragung solcher Konzepte auf andere Inno-
vationstypen zumindest Schwierigkeiten bereitet. Der Begriff ,Innovation“
umfasst eine Vielzahl unterschiedlichster Phdnomene. Und es erscheint da-
her schwierig bis unméglich, den Grad an ,InnovationsQualitat” mit objekti-
ven und genauen Indikatoren zu bestimmen, welche zugleich auch iibertrag-
bar erscheinen auf unterschiedlichste und mitunter noch nicht bekannte

Zusammenhdange (Stichwort , Innovation der Innovation®).

Kurzum gilt: InnovationsQualitat lasst sich schlicht und ergreifend nicht im
Sinne von Struktur- oder Prozessqualitat ausdriicken. Vielmehr sollte ,In-
novationsQualitat” im Sinne einer ,Ergebnisqualitat” bzw. ,outcome quali-
ty“ behandelt werden: Der Begriff ,Innovation” kann und soll nach unserer
Ansicht mehr bedeuten als ,neue Produkte”. Vielmehr sollte ,Innovation”
aus Unternehmenssicht verstanden werden als alles von einem Unterneh-
men hervorgebrachte Neue und Verdnderte, von dem sich ein Unternehmen
erhofft, dass es das, Leben” des Unternehmens positiv beeinflusst, z. B. dass
es danach gestlinder, lebensfahiger, vitaler etc. erscheint. Innovationen sind
so neben M&A-Aktivititen die wesentliche Ursache fiir die positive Verdn-
derung jedweden unternehmerischen Daseins. Dabei sind Produktinnovati-
onen natiirlich eine wesentliche Ursache fiir diese Veranderung. Uberspitzt
ausgedriickt, sind Unternehmen dafiir da, fiir ihre Kunden Probleme zu l6sen
oder ihre Bediirfnisse zu befriedigen; um Probleme zu l6sen und Bediirfnis-
se zu befriedigen, bieten Unternehmen ihren Kunden Produkte und Dienst-
leistungen an. Der Lebenszweck eines Unternehmens liegt kurzum darin,
sich durch Produkte und Dienstleistungen den Problemen und Bediirfnissen
ihrer Kunden anzunehmen. Daher haben Produkt- und Dienstleistungsin-
novationen natiirlich einen hohen Stellenwert. Aber es existieren dariiber
hinaus zig andere Moglichkeiten fiir Unternehmen, durch Neues und Veran-
dertes das ,Leben” eines Unternehmens positiv zu beeinflussen. Somit ist
InnovationsQualitit eine Grofde, mit der ausgedriickt werden soll, ob und
in welchem Umfang sich das ,Leben” eines Unternehmens durch eine Inno-

vation positiv verdndert. Bezeichneten wir zunachst InnovationsQualitat
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als den Grad, in dem ein Satz inhdrenter Merkmale Anforderungen erfiillt,
erweitern wir nun wie folgt: InnovationsQualitat bezeichnet den Grad eines

Ergebnisses, in dem ein Satz inhdrenter Merkmale Anforderungen erfiillt.

In einem vorherigen Kapitel wurde ein dreidimensionales, mehrfaktorielles
Konstrukt dritter Ordnung zur Konzeptualisierung von Qualitat vorgestellt.
Hinsichtlich des Begriffs ,InnovationsQualitat” erscheint uns vor dem Hin-
tergrund einer solchen Konzeptualisierung einzig der folgende als gangba-

rer Weg:

Konstruktebene Dimensionsebene Faktorebene

Produktqualitat

Strukturqualitat : : o
Dienstleistungsqualitat

Herstellungsqualitat /
Erbringungsqualitat

. - der Herstellung / Erbringung
Innovations Prozessqualitat vorgeschalteter Abliufe

Qualltat der Herstellung /
Erbringung nachgelagerter Ablaufe

Psychologische Wirkung
(z. B. Kundenzufriedenheit)

3 RS Verhaltenswirkung
Ergebmsqualltat (z. B. Kundenbindung)

Okonomische Wirkung
(z. B. Gewinn, Umsatz)

(Konstrukt 3. Ordnung) (Konstrukt 2. Ordnung) (Konstrukt 1. Ordnung)

Abbildung 20: Konkretisierung der InnovationsQualitat als dreidimensionales,
mehrfaktorielles Konstrukt dritter Ordnung (auf der Grundlage von Bruhns 2013)
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Der ,Satz inharenter Merkmale“
einer Innovation

Mit dem Pradikator ,Satz inhdrenter Merkmale“ ist die Menge all dessen ge-
meint, was eine ,Innovation“ sein kann. Wie in den vorigen Kapiteln deutlich
geworden sein sollte, sind die ,inhdrenten Merkmale“ des Phanomens , Inno-
vation“ nicht allzu leicht in einen sauberen und distinkten ,Satz“ zu fassen.
Im weitesten Sinne haben wir das Phianomen ,Innovation“ bereits zuvor be-
schrieben als jegliche Verwirklichung eines Neuen. Dabei ist egal, ob es sich
bei diesem Neuen um etwas inkrementell oder radikal Neues handelt. Es ist
auch egal, ob dieses Neue fiir den Urheber oder den Rezipienten neu ist (Neu-
heit oder Neuartigkeit). Es ist auch egal, ob dieses Neue evolutionar oder dis-
ruptiv wirkt. Und schliefdlich ist es auch egal, ob es sich bei diesem Neuen um
eine neue Technik, eine neue Technologie, eine neue Organisationsform, eine
neue Art des Geschaftemachens oder um etwas anderes Neues handelt. Und
so soll Innovation nur ganz allgemein im Sinne von Schumpeter hierdurch dis-
kriminiert werden: Innovation besteht darin, Neues zu tun oder etwas, das
bereits getan wird, auf eine neue Weise zu tun. Somit kann festgehalten wer-
den: InnovationsQualitdt bezeichnet den Grad eines Ergebnisses, in dem eine

Innovation Anforderungen erfiillt.

Die ,Anforderungen” an eine Innovation

Der letzte zu kldrende Pradikator wiren somit die ,,Anforderungen®. Die we-
sentliche vitale Operation eines Unternehmens, d. h. Ursache und Anzeichen
fiir unternehmerisches ,Leben” ist, dass ein Unternehmen eine Wertschop-
fung betreibt. Je grofler die Wertschopfung, desto grofder auch die Vitalitat
eines Unternehmens. Je geringer die Wertschopfung, desto geringer die Vi-
talitdt eines Unternehmens. Und wenn ein Unternehmen in der Marktwirt-
schaft keine Wertschépfung mehr betreibt, ist dies gleichbedeutend mit des-
sen Sterben. Die Anforderung eines Unternehmens an eine Innovation besteht
nun allgemein darin, dass unter ihrem Einfluss eine Wertschépfung positiv

beeinflusst wird.
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Worin besteht nun der ,positive Einfluss“ einer Innovation auf die unterneh-
merische Wertschopfung? Hierzu soll noch einmal der allgemeine Zweck ei-
ner Innovation aufgezeigt werden: Ganz allgemein gesprochen fiihrt eine In-
novation dazu, die Homoostase, das Gleichgewicht oder den Gleichlauf eines
Systems zu erschiittern. Ubertragen auf Unternehmen bedeutet dies: Eine
Innovation beeinflusst das Sein und Sosein, die Existenz und die Gestalt ei-
ner Wertschopfung. Der Grund der Erschiitterung kann dabei entweder re-
aktiver oder proaktiver Natur sein, d. h.: Entweder vollzieht sich im Aufien,
in der Umwelt des Systems ein konkreter Wandel, auf den das System mit
einem Wandel im Innern reagieren muss; oder aber das System antizipiert,
dass ein Wandel in der Umwelt in Mdglichkeit bevorsteht, welchen das Sys-
tem mit einem Wandel im Innern vorwegnimmt. Der Zweck einer Innova-
tion besteht somit einerseits darin, ein System auch zukiinftig lebensfahig
zu halten, indem im Angesicht einer sich konkret wandelnden Welt hierzu
notwendige Abweichungen vom bestehenden Sein und Sosein des Systems
vollzogen werden. Und der Zweck einer Innovation besteht andererseits
darin, einem System einen vitalen Vorteil gegeniiber anderen Systemen zu
verschaffen, indem im Angesicht einer sich in Moglichkeit wandelnden Welt
hierzu notwendige Abweichungen vom bestehenden Sein und Sosein des

Systems vorweggenommen werden.

In anderen Worten und zur Verdeutlichung: Der Zweck von Innovationen
besteht somit einerseits darin, im Angesicht sich wandelnder Rahmenbedin-
gungen durch eine Beeinflussung des Seins und Soseins der eigenen Wert-
schopfung die Fahigkeit eines Unternehmens zur Wertschépfung zu sichern
und zu erhalten. Der Zweck von Innovationen ist andererseits, im Angesicht
sich wandelnder Rahmenbedingungen durch eine Beeinflussung des Seins
und Soseins der eigenen Wertschopfung einen Vorteil gegeniiber anderen Un-

ternehmen zu besitzen.

Kurzum: Der Zweck einer Innovation besteht fiir Unternehmen darin, eine
Wertschopfung zu initiieren, zu sichern und zu verstetigen. Und somit kann
fiir InnovationsQualitdt im erweiterten Sinne festgehalten werden: Innovati-
onsQualitdt bezeichnet den Grad eines Ergebnisses, in dem eine Innovation

eine Wertschopfung initiiert, sichert und verstetigt.



Fazit: Eine Definition von
JInnovationsQualitat*

Eine Innovation hat fiir ein Unternehmen eine zutiefst vitale Funktion, denn
eine Innovation dient dazu, eine Wertschépfung zu initiieren, zu verstetigen

und zu sichern.

Im weitesten Sinne beschreiben wir das Phdnomen ,Innovation“ als eine
wertschaffende Verwirklichung eines Neuen. Dabei ist egal, ob es sich bei die-
sem Neuen um etwas inkrementell Neues handelt, das eine bestehende Wert-
schopfung verstetigt oder sichert oder ob es sich um etwas radikal Neues han-
delt, das eine neue Wertschopfung initiiert. Es ist auch egal, ob dieses Neue
fiir den Urheber oder den Rezipienten neu ist (Neuheit oder Neuartigkeit). Es
istauch egal, ob dieses Neue evolutiondr oder disruptiv wirkt. Und schliefilich
ist es auch egal, ob es sich bei diesem Neuen um eine neue Technik, eine neue
Technologie, eine neue Organisationsform, eine neue Art des Geschéftema-
chens oder um etwas anderes Neues handelt. Dies wiederum bedeutet fiir den

Begriff der ,InnovationsQualitat":

InnovationsQualitat bezeichnet jenen Grad eines Ergebnisses, in dem eine

Innovation eine Wertschopfung initiiert, verstetigt und sichert.

Qualitat: ,,... Grad, in dem ein Satz
inharenter Merkmale Anforderungen erfiillt”
(DIN EN 1SO 9000:2005)

Die Anforderung an eine Innovation besteht fiir
Unternehmen darin, eine Wertschopfung zu

initiieren, zu verstetigen und zu sichern.

InnovationsQualitat: Grad, in dem eine
Innovation eine Wertschopfung initiiert,
verstetigt und sichert.

Abbildung 21: Qualitat und InnovationsQualitat

2.4
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InnovationsQualitit bezeichnet nach der im voran gegangenen Schritt herge-
leiteten Definition den Grad eines Ergebnisses, in dem eine Innovation eine
Wertschopfung initiiert, sichert und verstetigt. Auf Basis dieser Definitionen
werden nun im nachsten Schritt zur Konkretisierung des Verstiandnisses von
JInnovationsQualitat” quantitative Grofien mit Formeln eingefiihrt und disku-
tiert. Wir verstehen Formeln hierbei im allgemeinen Sinn als kurze, pragende
und stimmige Darstellung eines Zusammenhangs mit passenden Elementen
und nutzen dabei bewusst das Risiko einer Simplifizierung fiir die uns wichti-

ge und hoffentlich reichhaltige , Diskussion nach dem Lesen".

Der Begriff der Wertschopfung
als retrospektive Bestimmung

Tatséchlich ist der Begriff ,Qualitat” zutiefst mit dem Begriff des ,Wertes”
verbunden. So elaboriert in den Wissenschaften iiber Indikatoren von ,Qua-
litat“ gesprochen wird, so sehr der Begriff ,Qualitit” in der Wirtschaft iiber-
frachtet und gedehnt wird - ein Qualitatsprodukt beispielsweise ruft bei ei-
nem Kunden stets schlicht und ergreifend die Vorstellung hervor, dass dieses
Produkt fiir ihn in irgendeiner Weise ,wertvoller” ist gegeniiber anderen
vergleichbaren Produkten. Ein solcher absoluter Wertbegriff impliziert stets,
dass ein Objekt oder eine Handlung keinen Wert an sich hat. Vielmehr ergibt
sich der Wert eines Objekts oder einer Handlung aus einem Prozess, bei dem
ein Subjekt jenen Nutzen bewertet, der ihm durch das Vorhandensein (Be-
sitz, Eigentum etc.) eines Objekts oder das Beteiligtsein an einer Handlung
(Konsum etc.) entsteht. Der Nutzenbegriff geht wiederum damit einher, dass
das bewertende Subjekt noch vor der Bewertung in einem teleologischen
Dilemma steckt, d. h.: Das Subjekt muss einerseits ein Bedtirfnis nach und
andererseits eine Vorstellung von einem erwiinschten aber noch nicht ein-
getretenen Zustand haben; das Objekt oder die Handlung werden bewertet
als Mittel zum Zweck, dieses teleologische Dilemma aufzuldsen. Zusammen-
gefasst: Die Begriffe Qualitat, Wert, Nutzen und Zweck stehen in einem engen
Bedeutungszusammenhang. Die Qualitdt eines Objekts oder einer Handlung
ist dadurch bestimmt, dass ein Subjekt diesem Objekt einen Wert beimisst;
dieser Wert wiederum ergibt sich daraus, inwieweit ein Objekt einem Subjekt

von Nutzen ist. Oder kiirzer gefasst: Der Wert eines Objekts oder einer Hand-
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lung ergibt sich daraus, ob und inwiefern es einen Zweck fiir das Subjekt zu

erflillen vermag.

Das Attribut,schopfend” kann in einem zweifachen Sinne verstanden werden:

1. ,Schopfen” bedeutet ,etwas herausholen, etwas entnehmen, etwas nach
oben holen” um damit fiir bestimmte Zwecke von Nutzen zu sein. Dies gilt
sowohl im materiellen Sinne, dass man z. B. mit einem Schopfer sich einen
Teller Suppe einschenkt, um seinen Hunger zu stillen; dies gilt aber auch im
immateriellen Sinne z. B. ,er schopfte seine Kraft aus einem tiefen Glauben®,

,Sie schopfte ihren Mut aus der Hoffnung".

2.,Schopfen” bedeutet, ,etwas erschaffen” im Sinne von ,etwas Neues auf die

Welt bringen®, der Schopfer also der Erschaffer von Etwas sein.

Wie so oft ist ein Ganzes mehr als die Summe seiner Teile und so bedeutet das
Kompositum ,Wertschopfung” mehr als nur das Zusammensetzen der Begrif-
fe ,Wert“ und ,Schopfung” In einer Geldwirtschaft bedeutet Wertschépfung,
dass etwas Vorhandenes mit einem bestimmten Geldwert in etwas Anderes
mit einem hoheren Geldwert transformiert wird. Allgemeiner ausgedriickt,
bedeutet dies: Eine Wertschopfung besteht darin, dass ein Subjekt etwas
Geschaffenes als etwas bewertet, das ihm wertvoller erscheint als das, was
vorher war. Auf den Begriff Innovation libertragen: Die Wertschopfung durch
eine Innovation zeigt sich daran, ob und inwieweit etwas Neues einem Subjekt
wertvoller erscheint als das Alte. Dieser Zusammenhang lasst sich dabei ent-

weder relativ oder absolut darstellen.

In einem relativen Sinne kann die Wertschépfung durch eine Innovation (kurz
Win_, ) allgemein bestimmt werden als Quotient aus dem Ergebnis nach Dif-

fusion einer Innovation und dem Ergebnis vor Diffusion d. h. vor der Verbrei-

tung dieser Innovation.

Damit die Formel auch bei radikalen Innovationen, also bei der Einflihrung ei-
nes mitunter vollig Neuen Geltung besitzt, gilt, dass das Ergebnis vor Diffusion
einer Innovation mindestens 1 betrdgt; anders herum zeigt die Zahl ,1“ als Di-

visor an, dass es sich bei der Innovation um eine radikale Innovation handelt.



_ Ergebnis nach Diffusion einer Innovation
Ergebnis vor Diffusion einer Innovation

relativ
Formel 1: Wertschopfung Win (relativ)

Dabei gilt allgemein: Ein Quotient ,WIn = 1 zeigt an, dass durch eine Innova-
tion eine positive Wertschopfung erzielt wird; ein Quotient ,WIn = 1“ zeigt an,
dass durch eine Innovation eine neutrale Wertschopfung, d. h. eine Werterhal-
tung erzielt wird; ein Quotient Win < 1“ zeigt an, dass durch eine Innovation

eine negative Wertschopfung, d. h. eine Wertverminderung erzielt wird.

Win > 1 bedeutet eine Wertschopfung
Win = 1 bedeutet eine Werterhaltung
Win < 1bedeutet eine Wertverminderung

Formel 2: Interpretation der GroRe Win

Die Wertschopfung durch eine Innovation im absoluten Sinne (kurz Win_, |
ergibt sich, wenn man von dem Ergebnis nach Diffusion einer Innovation das

Ergebnis vor Diffusion einer Innovation subtrahiert.

_ Ergebnis nach Diffusion einer Innovation

Win =
bsol 3 i i i ]
@t _ Ergebnis vor Diffusion einer Innovation

Formel 3: Wertschopfung Win (absolut)

Der Vorteil einer solch allgemein gehaltenen Formel von Wertschépfung durch
eine Innovation ist, dass sie einerseits auch aufRerhalb unternehmerischer Zusam-
menhdnge angewandt werden kann. Weiterhin kann diese Formel innerhalb unter-
nehmerischer Zusammenhénge auch dort angewandt werden, wo nicht-monetére
Grofien aussagekraftiger sind; so sind z. B. bei Einfithrung einer organisatorischen
Innovation die Grofen ,Mitarbeiterzufriedenheit” , Mitarbeiterfluktuation®, ,Wis-
sensaustausch” etc. zum einen von hoher Relevanz und zum anderen eventuel-
le Vorboten auf mogliche Auswirkungen auf das monetdre Geschéftsergebnis.
Schliefilich erscheint eine solche allgemeine Formel innerhalb unternehmerischer
Zusammenhénge iiberall dort sinnvoll, wo das monetére Ergebnis nur als Ursache-
Wirkungs-Hypothese ableitbar ist; dies betrifft z. B. die Frage, ob und inwieweit

sich Werbung oder PR-Mafnahmen am Geschaftsergebnis ablesen lassen.
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Prinzipiell sollte es jedoch vor dem Hintergrund einer unternehmerischen
Gesamtrechnung der InnovationsQualitdt Aufgabe und Ziel sein, jegliches
Ergebnis zu monetarisieren, sei es als Beitrag zu Gewinn oder Umsatz oder
als Beitrag zur internen /externen Kosteneinsparungen (was freilich in der
Folge gleichbedeutend wire mit einem Beitrag zum Gewinn). Systemtheore-
tisch ausgedriickt sollten die spezifischen Ergebnisse in die Form des verall-
gemeinerten Mediums der Wirtschaft gebracht werden: dem Geldwert. Daher
koénnen flir den unternehmerischen Kontext u. a. folgende Formeln zur Wert-

schopfung durch eine Innovation abgleitet werden:

_ Umsatz nach Diffusion einer Innovation
Umsatz vor Diffusion einer Innovation

Win*

relativ

Formel 4: Win (relativ) vor dem Hintergrund der unternehmerischen GréRe ,Umsatz*

Win* _ Umsatz nach Diffusion einer Innovation
- Umsatz vor Diffusion einer Innovation

absolut

Formel 5: Win (absolut) vor dem Hintergrund der unternehmerischen GréBe ,Umsatz"

Win** _ Gewinn nach Diffusion einer Innovation
Gewinn vor Diffusion einer Innovation

relativ

Formel 6: Win (relativ) vor dem Hintergrund der unternehmerischen GréRe ,Gewinn*

= Gewinn nach Diffusion einer Innovation
- Gewinn vor Diffusion einer Innovation

Win**

absolut

Formel 7: Win (absolut) vor dem Hintergrund der unternehmerischen GréRe ,Gewinn*

Analog konnen eine Vielzahl betriebswirtschaftlicher Kennzahlen eingesetzt
werden (Erfolgskennzahlen wie EBIT u. a., Rentabilititskennzahlen wie Ge-

samtkapitalrentabilitat u. a.).

Eine weitere Grofde, welche im Zusammenhang mit der Wirkung bzw. dem
Ergebnis von Innovationen sehr aufschlussreich sein kann, ist der genannte

»Return on Innovation“ (,ROIn“).!* Diese GrofRe liefert einen Anhaltspunkt

11 Vgl. dazu auch die Kennzahl ,Return on Quality (ROQ)“ (Rust, Zahorik und Keiningham 1994 oder
Kamiske 1996)



tiber Aufwand und Ertrag fiir eine Innovation. Der ROIn kann relativ oder abso-
lut angegeben werden.'? Zur relativen Angabe des Return on Innovation (kurz
ROIn__. ) wird wiederum ein Quotient gebildet aus dem Ertrag nach Diffusion
einer Innovation und dem gesamten Aufwand fiir das Zustandekommen dieser
Innovation. Zur absoluten Angabe des Return on Innovation (kurz ROIn_,_ )
wird vom Ertrag nach Diffusion einer Innovation der gesamte Aufwand fiir das
Zustandekommen (z. B. Ideengenerierung, Lizenzierung, Prototypen, Werbung,

Vertrieb etc.) dieser Innovation subtrahiert.

ROIN _ Ertrag nach Diffusion einer Innovation
- Aufwand fiir das Zustandekommen einer Innovation

absolut

Formel 8: ROIn (absolut)

ROIN _ Ertrag nach Diffusion einer Innovation
Aufwand fiir das Zustandekommen einer Innovation

relativ

Formel 9: ROIn (relativ)

Noch einmal betont: Es ist nicht unser Ziel, mit dieser Arbeit ,Letzt- und End-
glltigkeiten“ zu schaffen. Das bedeutet, dass wir auch mit unseren Formeln
nur Impulse geben, wie man sich dem Begriff ,InnovationsQualitat* auch
arithmetisch annadhern kann und dass wir auf Basis der kurzen, pragenden
und stimmigen Darstellung der Zusammenhénge mit passenden Elementen
einen konkreten Beitrag zur hoffentlich reichhaltigen ,Diskussion nach dem

Lesen” liefern wollen.

Wir favorisieren die Grofde ,Wertschopfung durch eine Innovation (WIn)*“ Der
Return on Innovation ,ROIn“ ist jedoch sicherlich eine interessante Grofie,
welche vielfach auch alternativ oder ergidnzend zur ,Wertschopfung durch
eine Innovation” verwendet werden kann. Dabei gilt es jedoch zu beachten,
dass den beiden Grofden eine fundamental andere Logik zugrunde liegt: Dem
ROIn liegt die Logik zugrunde, dass eine Innovation teuer oder billig sein
kann. Implizit wird durch den ROIn somit die Frage gestellt, ob es sich denn
tiberhaupt lohnt, innovativ zu sein oder nicht. Der Grofde ,WIn“ liegt die Logik
zugrunde, dass eine Innovation im Prinzip unbezahlbar ist, denn ohne sol-
che Veranderungen des Bestehenden wiirde ein Unternehmen iiber kurz oder

12 Die Grofie ROIn, oder besser gesagt, der ROIn in seiner absoluten Form stammt nicht aus unserer
Feder; sein erster und eigentlicher Urheber scheint unbekannt.
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lang nicht nur den Anschluss verlieren, sondern auch zugrunde gehen. Impli-
zit wird durch die Grofde ,WIn“ somit die Frage gestellt, mit welchen neuen
Mitteln und in welchem vorldufigen Ausmaf? ein Unternehmen seine zukiinf-

tige Wettbewerbsfahigkeit sichert oder ausbaut.

Schlief3lich weisen wir ganz deutlich darauf hin: Die ,Monetarisierung” von
Ergebnissen ist fiir unternehmerische und wirtschaftliche Zusammenhange
das Mittel der Wahl, um einzelne Ergebnisse auf einen gemeinsamen Nenner
zu bringen. In anderen Systemen bzw. Zusammenhangen kann und muss na-
tiirlich das jeweils spezifische verallgemeinerte Medium verwandt werden.
So konnten die Ergebnisse einzelner Innovationen fiir eine gesamtgesell-
schaftliche Bewertung einer Innovation auf die gemeinsamen Nenner ,Gliick,
,Lebenszufriedenheit” etc. gebracht werden - insofern man annimmt, dass es
das ureigentliche Ziel einer Gesellschaft ist, dass ihre Mitglieder ,gliicklich,

Jlebenszufrieden” sind / werden.

Der Begriff der Wertschopfung
als prospektive Hoffnung™

In einem prospektiven Sinne muss fiir die Bestimmung der Wertschopfung
durch eine Innovation ,WIn“ noch eine zusatzliche Grofde angenommen wer-
den, ndmlich: die Eintrittswahrscheinlichkeit ,EIn‘, dass es zu einer solchen
Wertschopfung durch eine Innovation iiberhaupt kommt. In einer Formel aus-
gedriickt, bedeutet dies, dass die Grof3e ,WIn“ - sowohl im absoluten als auch

im relativen Sinne - mit der Grofie ,,EIn“ multipliziert werden muss.

Win,.. = ( Ergebnis nach Diffusion einerlnnovation)
o Ergebnis vor Diffusion einer Innovation
* Eintrittswahrscheinlichkeit des Ergebnisses
nach Diffusion einer Innovation

Formel 10: Prospektive Bestimmung der Wertschopfung durch eine
Innovation ,Win“ (relativ)

13 Wir setzen bei der fiir unser Verstandnis wichtigen Herleitung und Diskussion von weiteren Formeln
nun explizit auf Thre Neugierde und Ihr Durchhaltevermégen.



Win, = ( Ergebn{'s nach .Diffu'sion.einer Innovqtion)
— Ergebnis vor Diffusion einer Innovation
* Eintrittswahrscheinlichkeit des Ergebnisses
nach Diffusion einer Innovation

Formel 11: Prospektive Bestimmung der Wertschopfung durch
eine Innovation ,WIn“ (absolut)

Die Frage ist nun natiirlich: Wie bestimmt man die Eintrittswahrscheinlichkeit
,EIn“, welche angibt, ob und in welchem Umfang es zu einer solchen Wertschop-
fung durch eine Innovation kommt? Die Menschheit hat im Laufe ihrer Geschich-
te Vieles und vor allem Vielgestaltiges erlebt: radikale politische, gesellschaftli-
che, kulturelle Briiche, extrem disruptive Erfindungen und Erkenntnisse sowie
gewaltige von Natur und von Menschen gemachte Schicksalsschlage. Zweifels-
ohne wandelt sich die Welt auch heute sowohl im Grofden als auch im Kleinen,
sowohl tief als auch schnell und sowohl viel als auch vielgestaltig. Zweifelsohne
leben Menschen heute daher in einer Zeit des Umbruchs, in der vieles - in man-
chen Bereichen moglicherweise alles - anders ist, als das, womit vorangegange-
ne Generationen konfrontiert waren. Wir durchleben derzeit eine Epoche, die
massiv gepragt ist durch Megaschocks und Megatrends. Was diese beiden Pha-
nomene gemeinsam haben, ist die grofRe Wirkungstiefe, d. h. dass der Wandel er-
heblich, existenziell und einschneidend ist sowie die grofse Wirkungsbreite, d. h.
dass sich der Wandel auf weite Teile einer Gesellschaft bzw. Kultur, die gesamte
Menschheit oder gar alles Leben oder den unseren Planeten Erde erstreckt. Was
die beiden Phidnomene zunichst voneinander unterscheidet, ist die zeitliche Di-

mension des Wandels und ihre Sichtbarkeit im Hier und Jetzt.

Ein Megaschock kann definiert werden als ein plétzliches, mehr oder weniger
unerwartetes und dramatisches Ereignis; ein Megaschock ist gewisserma-
Ben ein grofler und aufschreckender Knall, der einen sprunghaften Wandel
provoziert. In der Folge eines Megaschocks werden von einem Moment auf
den nachsten Festgeglaubtes und unumsto6filich Gedachtes mehr oder minder
komplett bestands- und belanglos. Dabei muss es sich wohlgemerkt nicht um
irgendwelche Katastrophen handeln; auch so genannte ,disruptive Innovatio-
nen, bahnbrechende Erfindungen oder Erkenntnisse kdnnen solche Schocks
einleiten, z. B. ein das menschliche Leben bedeutend verlangerndes Elixier,
ein lichtjahreschneller Antrieb, die Entdeckung von oder gar der Kontakt zu

Auflerirdischen etc.
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Ein Megatrend bezeichnet ein bereits im Hier und Jetzt zumindest in Konturen
sichtbares, méchtiges umwalzendes und stetiges Wirken; ein Megatrend ist
gewissermafien ein stdndiges Erodieren eines Bestehenden und komplemen-
tares Entwickeln eines Neuen, das einen schleichenden Wandel provoziert. In
der Folge eines Megatrends werden nach und nach Festgeglaubtes und un-

umstofdlich Gedachtes mehr oder minder komplett bestands- und belanglos.

Megaschocks treten eher selten auf - dennoch scheint sich deren Eintritts-
wahrscheinlichkeit in den letzten Jahren bezogen auf definierte Zeiteinheiten
wie Jahrhunderte, Jahrzehnte, ja sogar Jahre erhoht zu haben. Freilich miis-
sen wir hierzu anerkennen, dass die plotzliche Menschheitsddmmerung nicht
ganzlich ausgeschlossen ist - gleiches gilt wohlgemerkt auch fiir die Mdoglich-
keit einer plotzlichen weltumfassenden Glickseligkeit, einen moglichen Mega-
schock, den wir Menschen bezeichnenderweise eher selten in Betracht ziehen.
Die Eintrittswahrscheinlichkeit solcher Megaschocks ist und bleibt jedoch auch
weiterhin gering. Wir stellen gerade heute und gerade in wohlhabenden Gesell-
schaften eine grofde Liicke fest zwischen medial dargestelltem sowie subjektiv
wahrgenommenem Fatalismus auf der einen Seite und objektiv begriindeter
Bedrohung auf der anderen Seite. Deutlich ausgesprochen: Die Haufigkeit und
Intensitat, mit der wir uns mit Apokalypsen beschaftigen, steht vielfach in kei-
nem Verhéltnis zu deren tatsdchlichen oder zumindest vollumfanglichen Auf-

treten.

Ob von der Natur verursachte Megaschocks in letzter Zeit zugenommen haben,
dartber streiten sich Experten weltweit. Allerdings sind wir der Meinung, dass
jedweder Eingriff des Menschen - und gerade solch gravierenden wie in den
letzten Jahrhunderten - natiirlich nicht ohne Konsequenzen bleiben kénnen und
dass es durchaus wahrscheinlich ist, dass neben den ,statistisch-normalen“ Na-
turkatastrophen noch solche dazu kommen kdnnten, die von Menschenhand pro-
voziert worden sind. Was jene gesellschaftlichen bzw. kulturellen Megaschocks
anbetrifft, ist die Welt seit Menschengedenken ein unruhiger Ort gewesen: Kriege
oder Auseinandersetzungen, technisches oder menschliches Versagen einherge-
hend mit verheerenden Folgen, Revolutionen und Konterrevolutionen, gedank-
liche oder technologische Paradigmenwechsel - die Menschheitsgeschichte war
und ist eine Geschichte stdndigen und mitunter brutalen Wandels. Gerade wenn
man das vergangene Jahrzehnt betrachtet, gewinnt man den Eindruck, dass
selbst derjenige Teil der Menschheit, der in den entwickelten und vergleichs-

weise politisch, gesellschaftlich und wirtschaftlich stabilen Industrienationen



wohnt, in Bewegung geraten ist, sich Krisen an Krisen reihen: der Kollaps des
,Neuen Marktes*, die Sub-Prime-Krise, die Staatsschuldenkrise in Europa und
den USA. Tatsachlich gilt unserer Ansicht nach: Je komplexer die Systeme werden,
mit denen wir die Welt zu unserer Welt machen, desto wahrscheinlicher werden
Megaschocks werden. Ein Beispiel aus dem heute vielgescholtenen Finanzsektor
zeigt, dass selbst Versuche, das Risiko von Finanzkrisen zu vermindern, selbst

wieder zu neuen Risiken fiir anders geartete Megaschocks fithren konnte:'

Zwei kleine Mddchen am Nordseestrand: ,Wer zuerst im Wasser ist! ruft die
eine und rennt los. Die andere Iduft hinterher und prustet dann, weit abge-

schlagen: ,Ich spiel nicht mehr mit!”

Eine kluge Reaktion: schnell aussteigen, bevor man verliert. Bei Banken
nennt man so etwas ,Risikomanagement”. [...] [Dabei] stellt sich eine grund-
sdtzliche Frage: Bringen zusdtzliche Instrumente zur Risikomessung und
Transparenz tatsdchlich mehr Sicherheit? Oder wird die Welt durch sie noch

unsicherer? [...]

Denken wir an die beiden Mddchen am Strand: Risikomanagement heifst,
rechtzeitig auszusteigen. Wenn alle Finanzhduser ihre Risiken schnell er-
kennen und vielleicht sogar mit dhnlichen Modellen messen, dann rufen alle
mehr oder minder gleichzeitig: ,Ich spiele nicht mehr mit!“ Und der Markt
bricht zusammen. Genau das war in der letzten Finanzkrise schon zu beach-
ten. Wiren dagegen die Risiken intransparenter und die Methoden unvoll-
kommener, dann wiirden sich angeschlagene Mdrkte wahrscheinlich spdter,
aber auch langsamer zusammenfalten. Méglicherweise wiirde das im Endef-

fekt einen geringeren Schaden anrichten.

So landet man bei der Erkenntnis: Alle Fortschritte bei der Risikobekdmp-
fung dienen wahrscheinlich vor allem dazu, eine Krise zu verhindern, die
dhnlich wie die letzte wdre. Aber vielleicht legen sie schon den Keim fiir eine
andere, noch komplexere Krise. (Wiebe 2012)

Das Wesen von Megaschocks besteht darin, dass sie einem grof3en Knall glei-
chen. Es liegt wohlgemerkt nicht nur in der medialen, sondern wohl generell
in der Natur des Menschen, dass wir bei einem solchen grofsen Knall unsere
14 Dass Risikominimierung auf der einen Seite zu neuen Risiken auf der anderen Seite fithren kann,

machte der Soziologe Ulrich Beck bereits in seinem Werk ,Die Risikogesellschaft“ (1986) in Konturen
sichtbar.

93



94

gesamte Aufmerksamkeit auf dieses eine Ereignis richten. Fatalerweise wird
dadurch unsere Aufmerksamkeit so sehr in Beschlag genommen, dass wir so
manche tiefgreifenden und bereits jetzt ablaufenden oder sich abzeichnenden

Vorginge aus den Augen verlieren.

Das Bewusstsein, dass sich Megatrends vollziehen und Megaschocks jederzeit
moglich sind, haben natiirlich auch gravierende Auswirkungen darauf, ob und
in welchem Mafde unternehmerische Vorhaben erfolgreich sind oder nicht.
Ein Megaschock - z. B. eine disruptive Erkenntnis oder Erfindung - kann von
jetzt auf gleich alle mittel- bis langfristigen Planungen und Erwartungen zer-
storen. Selbst die Diversifikation von unternehmerischen Vorhaben liefert nur
eine Scheinsicherheit, denn letztlich beruht diese auf der Logik, sich gegen be-
kannte Risiken abzusichern; fiir das Unbestimmte, das Unvorhersehbare, das
Unbekannte gibt es jedoch keine Absicherung. Die Eintrittswahrscheinlichkeit
fiir die Wertschopfung durch eine Innovation oder durch jedes Unternehmens-
projekt miisste vor dem Hintergrund von Megaschocks bei null oder nahe null
angesetzt werden. Jedoch kann und darf man als Unternehmen natiirlich nicht
fortlaufend einem solchen Fatalismus nachhingen, denn - so deutlich muss

man das sagen - dann kann man alles auch gleich bleiben lassen.

Ein wesentlich fruchtbarerer Weg mit der stets ungewissen Zukunft umzu-
gehen, besteht darin, den Blick auf Megatrends zu lenken und dabei insbe-
sondere auch querzudenken. Die Unterscheidung zwischen Megaschock und
Megatrend ist freilich mitunter rein analytischer Natur: Insofern man einem
mechanistischen Weltbild folgt, entsteht selbst das plotzlichste Ereignis nicht
aus dem blanken Nichts, sondern ist die Folge von anderen Ereignissen. Auch
die Schocks, die durch neue Erkenntnisse und Erfindungen entstehen, er-
scheinen vielen, die sich ndher mit den betreffenden Themen beschaftigen
freilich erstaunlich aber eben nicht gdnzlich tiberraschend. Entscheidend fiir
einen Megaschock ist, dass eine grof3e Vielzahl von Menschen von diesem Er-
eignis vollkommen iiberrascht ist. Vor diesem Hintergrund kdnnen z. B. auch
die wirtschaftlichen Krisen des letzten Jahrzehnts als Megaschock bezeich-
net werden. Im Nachhinein ist es allen klar, dass die Entwicklung zu immer
waghalsigeren Finanztransaktionen und stetig steigende Staatsschulden un-
ausweichlich und zwangsldufig zu einem grof3en Knall fithren mussten. Doch
im Vorhinein war das Bewusstsein vieler Menschen eben nicht auf diese Ent-
wicklungen gerichtet, weshalb die Uberraschung bzw. eben der Schock dem-

entsprechend grofd sind. Megaschocks sind somit vielfach eigentlich nur fiir



diejenigen Megaschocks, die eine Entwicklung nicht bereits langst als Megat-
rend erkannt und / oder davor nicht quergedacht haben. Genannt sind an die-
ser Stelle unter anderem die gesamte Musikindustrie und mit ihr die gesamte
,Content-Wirtschaft” (Film, Journalismus etc.), die lange Zeit nicht sahen, wel-
che Folgen die Megatrends Digitalisierung und Vernetzung auf die Wirtschaft
allgemein und auf ihren Wirtschaftszweig im Speziellen haben kénnten. Eini-
ge wenige Querdenker kombinierten geschickt Endgerate mit substituieren-
den Anwendungen und Services - und schon war die Mehrheit der ,Content-
Wirtschaft” lange Zeit schlicht paralysiert, eben mega-geschockt. Heute ist
es jedem klar, dass wie im Fall der Tintenstrahldrucker ein Geratehersteller
an der Tinte mehr verdienen kann, als am Gerat - wir sind gespannt, wie ge-
schockt die Mehrheit iiber die Konsequenzen der Moglichkeiten des 3D-Dru-
ckens sein wird und sehen gespannt den Innovationen der (wenigen) Quer-

denker entgegen.

Fir Unternehmen bedeutet dies auch, dass man Kundenverstindnis nicht
damit verwechselt, viele Daten und Fakten iiber seine Kunden zu haben. Ein
tiefes Kundenverstandnis als Grundlage dafiir, ob ein Kunde etwas Neues als
»gut“ wahrnehmen konnte, beruht darauf, ein Verstandnis fiir jene grundle-

genden Bediirfnisse zu haben, die hinter einem Neuen stecken:

Kundenverstdndnis sollte sich als Begriff relativ einfach erschliefSen und un-
mittelbar verstdndlich sein. Stellt Kundennutzen ein Endziel unternehmeri-
scher Titigkeit dar, so sollte man wissen, worauf dieser beruht und auf wel-
cher Basis man ihn erzeugen kann. Heifst dies nun, dass man seinen Kunden
befragen sollte, wie ein Produkt auszusehen hat? Nicht unbedingt - man liefe
Gefahr, nur eine Information zu erhalten, die sich aus einer neuen Zusam-
mensetzung bekannter Produktelemente speist. Kundenverstdndnis sollte im-
mer im Blick haben, zumindest zu antizipieren, welche neuen (oder auch be-
kannten) Bediirfnisse fiir den Kunden in der Zukunft relevant werden kénnen.
Auch hier kommt es wieder auf eine Extrapolation an. Auch hier begegnen
uns die Arbeit mit Hypothesen und der Ruf nach Differenzierung. Gerade die
ausschliefSliche Arbeit mit Fokusgruppen und Kundenbefragungen garantiert
den Weg ins austauschbare Mittelmafs. Steve Jobs wird nachgesagt, dass er
Fokusgruppen grundsdtzlich ablehnte und konsequent vermied; nichtsdes-
totrotz (oder im Sinne des oben dargestellten gerade deswegen) wiirde nie-
mand anzweifeln, dass sich Produkte von Apple geradezu in beispielgebender
Weise durch Kundenverstdndnis auszeichnen. (Freund 2013: 21-22)
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Es ergibt schlicht keinen Sinn, seinen Kunden iiber etwas radikal Neues zu fragen,
also iiber etwas, von dem er rein gar nichts weif3. Auch Fokusgruppen, ,Early Adop-
ter” und ,Lead User” sind - trotz aller Kreativitit und Vordenkertum - immer noch
zu mehr oder minder grofden Teilen im inkrementellen Denken verhaftet und ext-
rapolieren den Status quo.’> Ein Kunde ist der denkbar ungeeignetste Gesprachs-
partner, wenn es um radikale Innovationen geht - dies gilt auch und gerade fiir
die Qualitat von Dingen, die fiir den Kunden bisweilen vollkommen neu sind, denn
wie soll ein Kunde sagen, ob etwas ,gut” ist, das er noch nie gesehen hat, fiir das

er keinen Referenzwert hat, fiir das er schlicht kein Verstandnis aufbringen kann.

Die Faktoren, mit denen man der Wahrscheinlichkeit fiir den Erfolg einer Un-
ternehmung und eben auch einer Innovation ndher kommt, besteht somit darin,
die Augen und Ohren allseits und allzeit offen zu haben, weiter und , querer” zu
denken als die Konkurrenz und auch weiter zu denken als der Kunde. Es gilt das
zukiinftige Sosein der Welt wie auch die zukiinftigen Bediirfnisse bzw. Bedtirf-
nisauspragungen zu analysieren und zu antizipieren. Die Kunst besteht hierbei
darin, sich nicht nur auf bereits existierende, bekannte Trends zu fokussieren,
sondern auch jene Trends wahrzunehmen, die sich gerade erst abzeichnen, oder
gar Trends zu setzen. Hierfiir bedarf es einerseits einer intensiven Beschaftigung
mit der Zukunft (,, Zukunftsforschung”). Die daraus abgeleiteten Hypothesen und
Modelle miissen weiterhin auf systematische Weise mit den Zielen und Strate-
gien eines Unternehmens in Verbindung gebracht werden (,Zukunftsmanage-
ment”). Und schliellich bedarf es als Grundlage einer Kultur und eines Klimas,
in der Querdenken, Fehler-machen-Diirfen und ,Spinnen“ nicht nur erlaubt, son-
dern gefordert werden. In Organisationen und Gesellschaften, in denen sich alle

an ,die Regeln“ halten (miissen), entsteht nichts Neues.

Fiir den Wert der ,Eintrittswahrscheinlichkeit der Wertschopfung durch eine

Cu

Innovation ,EIn‘“ ergibt sich somit, dass wir es hier mit einer zutiefst kompli-
zierten und komplexen Grofde zu tun haben, die gepragt ist durch Mdoglichkei-

ten und Risiken, Erwartungen und Unbestimmtheiten.

Die Eintrittswahrscheinlichkeit ,EIn“ ist somit eine Grofe irgendwo zwischen
0 und 1, hinter der sich eine massive und elaborierte Beschaftigung mit der
Zukunft verbirgt, genauso wie die Ahnung, dass alles méglich sein kann und
auch das Gegenteil davon.

15 Eine andere kaum iiberwindliche Hiirde neben diesem inkrementellen Denken ist, dass diese Kun-

dengruppen zu Loésungen neigen, die eher utopisch oder z. B. bei Produktinnovationen zumindest
technisch auf lange Sicht nicht realisierbar sind.



Es versteht sich daher von selbst, dass wir an dieser Stelle keine Formel fiir
diese Grofde angeben konnen, es gibt keinen seriosen Weg, die Zukunft be-
stimmt vorherzusagen. Selbst irgendwelche so genannten Weltformeln kon-
nen dies nicht leisten, denn erstens wiirde diese aus schier unendlich vielen
Variablen bestehen und zweitens wére eine solche Formel nie vollstandig,
denn manche, ja sogar viele Variablen kdnnen mir-nichts-dir-nichts plotzlich
auftauchen oder ihre Grofie dndern. Mit solchen Formeln moégen wir die zu-
kiinftige Eintrittswahrscheinlichkeit von uns bekannten Risiken und Chancen
angeben konnen; tiber das Unbestimmte, das Unbekannte, das in der Zukunft
auf uns wartet, sagen diese Formeln schlicht und ergreifend nichts aus. Und
wenn wir nichtsdestotrotz eine solche Formel kennen wiirden, dann, ja dann
wirden wir sie sicher nicht einfach so in einem simplen Unterkapitel eines

Buchs verraten...

Der Zeitraum der Wertschopfung

Wie schon mehrfach und in unserem Verstindnis auch zu Recht so ,pene-
trant” erwdhnt, definiert Schumpeter ,Innovation“ als: ,the doing of new
things or the doing of things that are already done, in a new way” (Schum-
peter 1947: 151). Entscheidend an dieser Definition ist das Verb ,doing”: Es
geht ndmlich nicht alleine darum Ideen, Vorstellungen eines Zukiinftigen im
Kopf zu haben; es geht darum, diese Ideen in die Tat umzusetzen, neues oder
so nicht angewandtes Wissen wertschopfende Wirklichkeit werden zu lassen.
Damit reicht die Innovation weiter als die eigentliche Idee oder Erfindung, be-
inhaltet sie doch dariiber hinausgehende Aktivitaten, die iber den Erfolg auf
dem Markt entscheiden. Eine Innovation im Sinne von Schumpeter ist damit
auch mehr als die blofse Umsetzung einer Idee, ist mehr als Prototyp, Produkt-
studie etc. Die Umsetzung einer Idee ist eben noch nicht wertschépfend, spart
noch keine Kosten, erschliefdt noch keine neuen Kundensegmente etc. Etwas
ist erst dann eine Innovation, wenn eine Idee nicht nur umgesetzt, sondern
auch erfolgreich eingefiihrt, in die Offentlichkeit gebracht, fiir den Verbrauch

bedarfsgerecht gemacht wird etc.

Morten T. Hansen und Julian Birkinshaw (2007) differenzieren den Innovati-
onsprozess in ihrem Modell der ,Innovation Value Chain“ daher in drei Sub-

prozesse: Generieren von Ideen, Konversion und Diffusion. Wie bereits in der
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Einleitung dieses Buchs ausgedriickt, sind Innovationen neben Akquisitionen
bzw. M&A-Aktivitaten jene strategischen Mittel, mit denen die Zukunftsfahig-
keit eines Unternehmens gesichert und / oder weiter ausgebaut werden soll.
Auch der Begriff der ,Innovation Value Chain“ impliziert, dass durch eine In-
novation eine Wertschépfung initiiert und / oder erhoht und / oder verstetigt
wird. Und noch einmal anders ausgedriickt: Innovationen haben fiir Unter-
nehmen die Funktion, dass es iiberhaupt, mehr oder weiterhin in der Kasse
klingelt. Daher verwundert es - und dies gilt nicht nur fiir das Modell von
Hansen und Birkinshaw sondern auch fiir viele andere bekannte Modelle (z. B.
Rogers 2003) -, dass der Innovationsprozess mit der Diffusion endet. Fiir ein
Unternehmen endet der Innovationsprozess jedoch tatsdchlich erst und ge-
nau dann, wenn der Kunde bzw. Rezipient die Innovation nutzt und dem Un-
ternehmen bzw. Urheber ein Riickkopplungseffekt entsteht (z. B. Zahlungszu-
fliisse bei Produktinnovationen, Kosteneinsparungen oder Effizienzgewinne
bei organisatorischen Innovationen etc.). Daher miisste der Innovationspro-

zess mindestens um diesen Riickkopplungseffekt erganzt werden.

Der Urheber einer Innovation erhofft sich durch die Diffusion einer Innovation
einen irgendwie gearteten Riickkopplungseffekt; der Ausgangspunkt dieses
Effekts ist, dass der Rezipient die Innovation nutzt. Doch warum nutzt der Re-
zipient die Innovation? Eine etwas tautologische Antwort wiirde lauten: weil
sie ihm nutzt, weil die Innovation dem Rezipienten seinerseits eine irgendwie
geartete Wertschopfung verspricht, weil dem Rezipienten durch die Innovati-
on etwas Wertvolles aufgebaut, ausgebaut oder erhalten wird. Die Wertschop-
fung des Rezipienten wird in der Literatur nicht erwéhnt, jedoch stets implizit
angedeutet, wenn davon die Rede ist, dass der Kundennutzen im Vordergrund
jedweden unternehmerischen Handelns stehen sollte. Tatsachlich kann kein
Unternehmen auf der Welt auf Dauer bestehen, wenn es seine unternehmeri-

schen Operationen und Strategien nicht am Kundennutzen ausrichtet.

Peter Drucker (und in Fortfiihrung auch Fredmund Malik) hat den Sinn
der unternehmerischen Titigkeit einfach und dennoch sehr prdzise als , die
Schaffung von Kundennutzen” beschrieben. Befriedigt ein Unternehmen
ein neues Kundenbediirfnis oder ein bestehendes im Vergleich zur Konkur-
renz in iiberlegener Form, so wird sich entweder der Markt als Ganzes er-
weitern oder Marktanteile werden sich zugunsten des ,besseren” Anbieters
verschieben. Druckers Definition steht oft im Zentrum von Diskussionen, da

der Markterfolg, Shareholder Value, Rendite oder allgemeiner der erzielte



Gewinn nicht als schlussendlicher Sinn von Unternehmen bezeichnet werden.
Fiir Drucker stellen allerdings wirtschaftliche Parameter vielmehr Grundvo-
raussetzungen dar, ohne die ein Unternehmen nicht ldngerfristig existieren
kann. Damit kommt ihnen eine eher diagnostische Funktion zu. (Freund
2013:5)

Warum sollte ein Kunde in einer Marktwirtschaft auf Produkte und Dienstleis-
tungen zuriickgreifen, die ihm keinen Nutzen versprechen, die bei ihm per-
sonlich keine Wertschopfung auslésen? Das Ziel ,Markterfolg“ ist nur tiber das
Mittel ,Kundennutzen” erreichbar. Die Wertschopfung des Rezipienten einer
Innovation ist somit keine vollig andere, sondern eine komplementéare Sicht-
weise hinsichtlich der Wertschépfung des Urhebers einer Innovation. Noch
einmal deutlich: Ein neu entwickeltes Produkt ist erst dann eine Innovation,
wenn dadurch ein Umsatz generiert wird; Umsatz wird erst dann generiert,
wenn ein Kunde dieses neue Produkt kauft; gekauft wird das neue Produkt
vom Kunden nur, weil er sich davon verspricht, dass durch das neue Produkt
ein Bediirfnis, eine Vorliebe, ein Wunsch befriedigt wird. Von einer Innova-
tion kann somit also erst dann gesprochen werden, wenn etwas Neues oder
Verandertes beim Rezipienten eine Wertschopfung auslost und er dafiir im
Gegenzug durch Riickkopplungseffekte beim Urheber der Innovation eine
Wertschopfung auslost. Eine vollstindige Innovations-Wertschopfungskette

wiirde also so aussehen.

Generieren Wertschopfung
von Ideen des Rezipienten

Urheber einer
Innovation

Abbildung 22: Vollstandige Innovations-Wertschopfungskette
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Die eigentliche Wertschopfung durch eine Innovation beginnt somit nicht mit
der Diffusion, sondern erst ab dem Moment, da es zu einer positiven Riick-
kopplung seitens des Rezipienten der Innovation kommt. Und noch einmal
deutlich: Die Wertschopfung durch eine Innovation zeigt sich nicht daran,

dass sie verbreitet wird, sondern daran, dass es in der Kasse klingelt.

Jene temporale Grofde, welche ausdriickt, wann es zu einer Wertschépfung
durch eine Innovation kommt, ist damit eben nicht jener genau bestimmbare
Zeitpunkt der Diffusion sondern jener abstrakte und innovationspezifische

Zeitraum ,t“ der Riickkopplung.

Abstrakt ist diese Grofde, da ein Unternehmen fiir sich selbst bestimmen muss,
wann bzw. bis wann sich solche Riickkopplungseffekte einstellen sollen. So
konnte man ab dem Moment der Diffusion einen Stichtag setzen, dass bin-
nen x Monaten oder x Jahren diese oder jene Wertschopfung erreicht sein soll.
Innovationsspezifisch ist diese Grofie, da die unterschiedlichen Arten und
Typen von Innovationen gewissermafden auch unterschiedliche ,Reifezeiten”
besitzen: So ist eine mdgliche Wertschopfung durch eine Produktinnovation
tendenziell frither beobachtbar als eine mogliche Wertschopfung durch eine

Organisationsinnovation.

Fazit: Eine Formel fur
die InnovationsQualitat

Allgemein formuliert, driickt sich das Ergebnis einer Innovation darin aus,
dass es nach ihrer Diffusion, d. h. nach ihrer Verbreitung zu einer Verande-
rung, zu einem Delta ,A“ kommt im Vergleich zum Ergebnis vor der Diffusion
der Innovation. Dieses Verhéltnis kann sowohl relativ als auch absolut ange-
geben werden, d. h. entweder als Quotient oder als Differenz dieser Verdn-
derung. Weiterhin kann die Verdnderung durch eine Innovation sowohl im
retrospektiven als auch im prospektiven Sinne verwendet werden. Allgemein
lasst sich ,InnovationsQualitdt” daher (in einem retrospektiven Sinne) folgen-

dermafen in folgender Formel ausdriicken:



Die InnovationsQualitdt ,InQ“ ist das Delta einer Wertschopfung durch eine

Innovation in einem Zeitraum ,,t*

InOt = AWInt

Formel 12: InnovationsQualitat ,InQ“ (retrospektiv)

Bei einer prospektiven Betrachtung ist natiirlich mit Unsicherheiten und mit
Unbestimmtheiten zu rechnen. Daher muss bei einer solchen zukunftsge-
wandten Betrachtung ein Wahrscheinlichkeitsfaktor mit aufgenommen wer-
den. Allgemein lasst sich ,InnovationsQualitdt” daher in einem prospektiven

Sinne folgendermafien als eine Formel ausdriicken:

Die InnovationsQualitat ,InQ“ ist das Delta einer Wertschopfung durch eine
Innovation in einem Zeitraum ,t“ multipliziert mit der Eintrittswahrschein-

lichkeit , EIn“ fiir dieses Delta in diesem Zeitraum ,t“

InQ = AWIn_ =« Eln,

t-prospektiv

Formel 13: InnovationsQualitat ,InQ“ (prospektiv)

In der Regel stiitzt sich das organische Wachstum eines Unternehmens nicht
alleine auf eine einzige Innovation, sondern ist das Ergebnis der Summe meh-

rerer Innovationen.

Analog hierzu ergibt sich die Unternehmens-InnovationsQualitét (,Unterneh-
mens-InQ“) aus der Summe aller wertschopfenden Veranderungen durch In-

novationen.

Dabei gilt zu beachten, dass moglichst alle Innovationstatigkeiten in einem

Unternehmen, d. h. alle Innovationstypen berticksichtigt werden.
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Wertschopfung
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Wertschopfung
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schaftsprozesse

Wertschopfung
durch
Finanz-
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Wertschopfung
durch
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Unternehmens-InQ

Wertschopfung
durch Wertschopfung
Innovationen von durch
Produkten und Innovation
Dienstleistungen von...

Abbildung 23: Unternehmens-InnovationsQualitdt ,Unternehmens-InQ“

Die Grofle der Unternehmens-InnovationsQualitat lasst sich wiederum re-
trospektiv als Kennzahl oder prospektiv als Planzahl fiir unternehmerische
Ziele verwenden. In der retrospektiven Berechnung der Unternehmens-In-
novationsQualitdt ,Unternehmens-InQretrospektiv® werden die jeweiligen
wertschopfenden Verdnderungen durch die Innovationen 1, 2, X... ,AWIn1,
AWIn2, AWInX...“ in einem Zeitraum t miteinander addiert. Hierzu miissen
freilich zunéchst alle erreichten Ergebnisse der jeweiligen Wertschépfung in
die gleiche ,Sprache” iibersetzt werden, sprich: In einem unternehmerischen
Zusammenhang miissen die jeweiligen spezifischen Ergebnisse durch die Dif-
fusion einer Innovation monetarisiert, d. h. in die Form des verallgemeinerten
Mediums der Wirtschaft, dem Geldwert gebracht werden. Weiterhin miissen
die so monetarisierten Ergebnisse dem gleichen Ergebnistypus angehdren,
d. h. natiirlich darf man nur solche Ergebnisse miteinander addieren, die sich
allesamt auf ein und den gleichen Typus von Unternehmensergebnis beziehen

(Umsatz, Gewinn, Ertrag etc.).
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Neben dieser 6konomischen Wirkung kdnnen natiirlich auch andere ange-
strebte Wirkungen unterstellt werden z. B. psychologische Wirkungen (Kun-
denzufriedenheit) oder Verhaltenswirkungen (z.B. Kundenbindung). Wir
haben uns fiir die 6konomische Wirkung entschieden, da diese sowohl am
Ende der Kausalkette als auch an der Spitze der Zielpyramide steht, d. h.: Die
psychologischen wie auch die Verhaltenswirkungen sind Wirkungen, die dem
o6konomischen Ergebnis als notwendige Bedingung kausal vorausgehen; je-
doch sind all diese Wirkungen fiir ein Unternehmen letztlich nutzlos, wenn es
am Ende nicht zu einer 6konomisch relevanten Handlung (Kauf, Vertrag etc.)
kommt. Anders ausgedriickt, sind die oben angesprochenen psychologischen
Wirkungen und Verhaltenswirkungen zwar relevant fiir die Bestimmung der
InnovationsQualitdt aber eben nicht so aussagekraftig wie die 6konomische
Wirkung. Daher nehmen wir als Formel fiir die Unternehmens-Innovations-

Qualitat an:

= 2 AWini,

t-retrospektiv i

Unternehmens-InQ

Formel 14: Unternehmens-InnovationsQualitat (retrospektiv)

In der prospektiven Zielplanung der Unternehmens-InnovationsQualitdt (Un-

ternehmens-InQ ) werden die die jeweiligen wertschopfenden Veran-

t-retrospektiv.
derungen durch die Innovationen 1, 2, X... ,AWIn1, AWIn2, AWInX..." in einen
Zeitraum ,t“ miteinander addiert und jeweils zusatzlich multipliziert mit dem
jeweiligen Wahrscheinlichkeitsfaktor fiir die Eintrittswahrscheinlichkeit der

Wertschopfung ,EIn“ durch die jeweilige Innovation in diesem Zeitraum ,t"“

= 2 AWIni x Elni,

t-prospektiv i

Unternehmens-InQ

Formel 15: Unternehmens-InnovationsQualitat (prospektiv)

Danke, dass Sie bis hierhin durchgehalten haben!
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Einige abschlieBende
Bemerkungen uber unsere
vermeintliche Naivitat

Unsere Herleitung sowie die daraus abgeleiteten Formeln dienen dazu, In-
novationsQualitat als einen allgemeinen, libergreifenden und pragmatischen
Begriff zu bestimmen. Was bei einem solchen Unterfangen bisweilen gefragt
ist, ist eine Vereinfachung bis hin zum Rande der Naivitit. So ist es zum einen
bei der retrospektiven Bestimmung der InnovationsQualitdt natiirlich allzu
vereinfachend und naiv anzunehmen, dass jene Veranderungen, die sich nach
der Diffusion einer Innovation ergeben, auch kausal mit der Diffusion dieser
Innovation zusammenhdngen. Natiirlich kdnnen die Veranderungen z. B. bei
Umsatz oder Gewinn, die sich nach der Diffusion einer Innovation einstellen
auch auf ganzlich anderen Griinden beruhen und eben blof3 zufallig zeitgleich
mit der Innovation zusammenhéngen. Jedes Unternehmen sollte sich sowohl
bei Erfolg als auch bei Misserfolg die Frage stellen: Was waren die Griinde,
was waren die Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren /-prinzipien? Dass eine sol-
che Reflexion niemals abschliefSend sein kann, dass man also nie endgiltig
und sicher lber die eigentlichen Griinde weif3, ist ein wissenschaftstheoreti-
sches Dilemma, aber keine Ausrede es nicht dennoch zu versuchen. Weiterhin
miissen - nicht nur Unternehmen, sondern auch Individuen - sich zwangslau-
fig auf die Idee einlassen, dass ein Ergebnis auf dem eigenen tatigen Wirken
griindet. Wenn wir auf diese Idee ganzlich verzichten und jedes Ergebnis als
einen Zufall betrachten, als Ergebnis ,fremder Machte®, dann verlieren wir die
Zuversicht an unsere Selbstwirksamkeit und damit die Zuversicht, dass wir
mit unserm Handeln einen Unterschied machen kénnen z. B. zwischen Erfolg

und Misserfolg.

Bei der prospektiven Bestimmung der InnovationsQualitdt miissen wir uns
weiterhin der Vereinfachung und der Naivitdt hingegeben, eine voéllige Un-
bekannte, ndmlich die zukiinftige Wertschopfung durch eine Innovation, mit
einer weiteren volligen Unbekannten, ndmlich der Wahrscheinlichkeit, dass
diese Wertschopfung auch tatsachlich eintritt, miteinander zu verrechnen.
Werte miteinander zu multiplizieren, deren Sosein man nur erhoffen oder
schatzen kann, kann nattirlich als Ergebnis nur eine Hoffnung oder Schatzung

ergeben. In abgeschwachter Form konnen alle Aktiengesellschaften der Welt



ein Lied davon singen, wenn sie irgendwelche Prognosen iiber ihre moglichen
Jahresergebnisse abgeben; gleiches gilt fiir alle volkswirtschaftlichen Progno-
sen iiber das Wachstum des BIP. Warum wir an einer prospektiven Bestim-
mung der InnovationsQualitit trotz allem wissenschaftlichen und logischen
Irrwitz festhalten mochten, liegt hieran: Wer keine Innovationsziele setzt,

wird im Wettbewerb nicht nur zurtickfallen, sondern unterliegen.

Die prospektive Bestimmung der InnovationsQualitdt hat also weniger den
Sinn, genau die zukiinftige Wertschépfung durch eine Innovation abzuschat-
zen. Vielmehr geht es bei der prospektiven Bestimmung darum, sich tber-
haupt klar zu werden, dass zukiinftige Wertschopfungen auch und vor allem
durch Innovationen verursacht werden. Insofern spiegelt sich in den von uns
genannten Grofien keine wissenschaftliche Genauigkeit, keine Objektivitat
wider. In den Wirtschaftswissenschaften und damit auch zu einem nicht un-
erheblichen Teil im Management ist seit einigen Dekaden ein Positivismus,
ein ,monokultureller” Faktenglauben eingekehrt, dem vieles Instinktive, vie-
les Vorstellungsvermogen und vieles Kreative zum Opfer gefallen sind - und
damit vieles von dem, was Unternehmertum auch ausmachen sollte. Dass wir
uns nicht falsch verstehen: Dies ist keine Abrechnung damit, dass der wis-
senschaftliche Geist in Unternehmen eingekehrt ist und dies ist auch kein
Versuch, diesen Geist wieder aus Unternehmen auszutreiben! In den Formeln
liber InnovationsQualitat soll sich allerdings auch eben dieses Spannungs-
verhéltnis ausdriicken: Da sind einerseits jene zunehmend von Empirie be-
herrschten Wissenschaften, deren Wesen es ist, dass ihr ausschliefRlich Zahlen
aus Vergangenheit und Gegenwart vorliegen, welche - will man nicht den Pfad
der Empirie verlassen - schlicht in die Zukunft extrapoliert werden und wel-
che dann natiirlich von jedem unbestimmten und unvorhersehbaren Ereignis
ad absurdum gefiihrt werden. Und da sind andererseits jene zunehmend von
stetem und bisweilen brachialem Wandel beherrschten Unternehmen, deren
Zukunftsfahigkeit genau darin besteht, mit Innovationen bisweilen radikal
mit der eigenen Vergangenheit und Gegenwart zu brechen ohne dass hierfiir

sichere Zahlen vorliegen, dass dieser Mut auch tatsadchlich belohnt wird.
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Ausgehend von unserem Begriff der InnovationsQualitdt wird im Folgenden
ein Modell der InnovationsQualitat skizziert. Dieses Modell haben wir zwar
vor allem fiir den Blick auf Unternehmen erdacht; jedoch soll dieses Modell

anschlussfahig sein an nicht-unternehmerische Zusammenhange.

Uber einige existierende
Innovations-Modelle

Es existieren natiirlich mannigfaltige Modelle, welche versuchen, das Phano-
men ,Innovation“ zu fassen oder gar handhabbar zu machen. Dabei erschei-
nen einerseits jene Innovations-Modelle besonders relevant, welche in den
(inter)nationalen Berichten {liber die Innovationstatigkeit- und fahigkeit von
Landern und Regionen angewandt werden, so z. B.: beim Innovation Union
Scoreboard der Europaischen Union, beim jahrlichen Bericht der Experten-
kommission Forschung und Innovation der deutschen Bundesregierung so-
wie bei der Vielzahl anderer nationaler Berichte. Zum anderen besitzen jene
Innovations-Modelle eine besondere Relevanz, vor deren Hintergrund inter-
national ausgerichtete Rankings zur Wettbewerbs- und Innovationsfiahigkeit
von Volkswirtschaften erstellt werden. Hierzu zahlen u. a. der ,Global Compe-
titiveness Report” des WEF, der ,Global Innovation Index” der INSEAD Busi-
ness School sowie , Innovationsindikator Deutschland” der Deutsche Telekom
Stiftung und des Bundesverbands der Deutschen Industrie. So unterschied-
lich die genannten Berichte und Rankings aufgebaut sind, ist ihnen doch allen
gemeinsam, dass ihnen ein mehr oder weniger elaboriertes und bewusstes
Innovations-Modell zugrunde liegt. Von dieser theoretischen Grundlage wer-
den wiederum Indikatoren abgeleitet. Die einzelnen Indikatoren geben einen
Einblick dartiber, wie es um einen relevanten Teilaspekt der Innovationsta-
tigkeit und -fahigkeit bestellt ist. In ihrer Gesamtheit liefern die Indikatoren
einen Eindruck dariiber, wie es mit der Innovationstatigkeit und -fahigkeit
insgesamt bestellt ist. Die besondere Relevanz der Innovations-Modelle und
der von ihnen abgeleiteten Indikatoren besteht hierin: Sowohl die Modelle
als auch die Indikatoren sind nicht blof3 Instrumente, mit denen Ausschnit-
te einer Wirklichkeit strukturiert und damit beobachtbar gemacht werden.
Sowohl Modelle als auch Indikatoren wirken selbst auch strukturierend und

performativ: Durch Modelle und Indikatoren werden Relevanzen bestimmt,
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Aufmerksamkeiten gelenkt, Bedeutungen festgelegt. Wird ein Indikator als
besonders wichtiger Maf3stab erklart fiir die Innovationstatigkeit und -fahig-
keit, dann entsteht nattirlich auch das Bewusstsein, dass man durch dessen
Beeinflussung die eigene der Innovationstatigkeit und -fahigkeit maf3geblich
verdndern kann. Wenn man so z. B. die Indikatoren ,Ausgaben fiir Forschung
und Entwicklung“ oder ,,Anzahl an Patenten“ als besonders relevant ansetzt,
dann entsteht der Eindruck, dass man besonders an diesen Indikatoren ar-
beiten muss - sprich: Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung und Anzahl
an Patenten erhdhen -, um seine der Innovationstétigkeit und -fahigkeit zu

beeinflussen.

Ein mafdgebliches Problem von Innovations-Modellen und den davon abge-
leiteten Indikatoren besteht in einem Dilemma der empirischen Forschung,
namlich dem zwischen ,Rigiditit und Relevanz® d.h.: Das, was empirisch
gut erforschbar ist, ist oft nicht relevant, und das, was relevant wire, ist em-
pirisch nicht gut erforschbar. So wird die Auswahl der Indikatoren, durch
welche die Innovationsfahigkeit und -tatigkeit gemessen werden soll, ver-
meintlich mafdgeblich davon beeinflusst, dass es statistisch verwertbares
Material gibt. Uberspitzter gesagt: Nicht Sinnhaftigkeit und Aussagekraft des
Indikators, sondern Vorhandensein und Einfachheit der Verfiigbarkeit von
zugehorigen harten, d. h. quantitativ erhobenen Daten bestimmen oftmals,
ob ein Indikator nun aufgenommen wird oder nicht. Ein hdufig verwendeter
Indikator fiir die Innovationsfahigkeit und -tatigkeit einer Volkswirtschaft ist
so in den oben genannten Berichten und Rankings die Anzahl an Patentan-
meldungen. Patentaktivitidten sind objektiv und recht einfach zu erfassen,
doch die Objektivitdt und Einfachheit bei der Erhebung eines Indikators sagt
nichts dariiber aus, wie aussagekraftig er eigentlich ist. Wir stellen nicht den
notwendigen Schutz intellektueller Besitzrechte in Frage - zu bemerken ist
jedoch, dass durch den Fokus auf Patente folgender Eindruck entsteht: 1. es
scheint, als bestiinde eine Kausalitat zwischen der Anzahl an Patenten und
der Anzahl an Innovationen; 2. es scheint, als bestiinde der Innovationspro-
zess vornehmlich darin, ein Patent anzumelden. 3. es scheint, als wiirde gel-
ten, je mehr Patente, desto innovativer. Zundchst werden Patente heute nicht
nur zur notwendigen Absicherung geistigen Eigentums verwandt werden,
sondern vielfach sowohl als Schutzschild oder als passive Blockade wie auch
als aktive Waffe gegen Wettbewerber. Zudem schliefden wir uns Schumpeter

an, wenn er schreibt:



[...] fiir die Vorgdnge der Wirtschaft kommt nur der Unternehmer in Betracht,
Erfindungen haben dafiir eine ganz sekunddre Rolle - sie vermehren nur die
ohnehin schon unbegrenzte Zahl der vorhandenen Mdéglichkeiten (Schumpe-
ter; 1952: 179).

Aber soweit neue Erfindungen [...] liberhaupt praktisch werden kdnnten,
wiirde die Tatsache ihres Vorhandenseins nur den AnstofS zur Entwicklung,
die Gelegenheit zu neuen Unternehmungen bieten, der Entwicklungsvor-
gang selbst und seine treibende Kraft wdre auch in diesem Falle anderswo,
und zwar in der Personlichkeit des Unternehmers zu suchen. Ohne Leute, die

zur Flihrerrolle taugen, wdren solche Erfindungen tot. (Ebd.: 480).

Empirisch untermauert wird diese Meinung durch eine grofdangelegte Unter-
suchung der Unternehmensberatung Booz Allen Hamilton: Hier wurde kein
Zusammenhang festgestellt zwischen Aufwand fiir F&E, Patenten und solchen
Kennzahlen wie Umsatz- und Gewinnwachstum, Profitabilitat, Marktkapita-
lisierung. Letztlich bedeutet dies: ,[...] there is no correlation between the
number of patents and financial performance” (Scanlon, 2006). Ein Patent ist
nicht mehr als eine in vielen Fallen notwendigerweise juristisch abgesicherte
Idee; eine solche Idee ist jedoch zunachst aber nicht mehr als die Moglichkeit
(auch die Verhinderung) einer Innovation und damit auch nur die Méglichkeit
zu wirtschaftlichem Wachstum. Ein Patent ist dann die Basis einer Innovation,
wenn es so verwertet wird, dass damit nicht nur Erfolg, sondern im engen

(radikalen) Sinne ein gleichgewichtszerstorender Erfolg erzielt wird.

Ein weiteres Kriterium, das vermeintlich maf3geblich beeinflusst, ob ein In-
dikator in einem Bericht oder Ranking auftaucht, ist, ob die dem Indikator
zugrunde liegenden Faktoren positiv beeinflussbar sind. Uberspitzt gesagt,
missen die Indikatoren das Geschehen um das Phdnomen ,Innovation“ nicht
nur sauber abbilden, sondern auch politisch oder unternehmerisch verfiig-
bar sein. (Vgl. Weingart 2011: 21) So verwundert es nicht, dass der Indikator
»Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung” einen Stammplatz genief3t in allen
Rankings und Berichten. Der grundlegende Gedanke dahinter ist, dass Innova-
tionen eben vornehmlich bis ausschliefilich aus diesem Bereich stammen und
dass es eine Kausalitat gibt, die da lautet: ,viel investieren = viel innovieren®.
Bei argumentativer Verwendung der impliziten oder expliziten Innovations-
definitionen der oben genannten Rankings und Berichte muss die allzu starke

Fokussierung auf technische Innovationen beachtet werden - auch wenn so
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mancher Bericht und manches Ranking das Gegenteil behauptet. Der Fokus
bei den Indikatoren, mit denen die Innovationsfahigkeit und -tatigkeit einer
Volkswirtschaft gemessen werden soll, liegt eindeutig auf diesem Typus von
Innovationen. (Mergenthaler, Faix 2014) Zum anderen muss beachtet werden,
dass die Hohe der Ausgaben fiir ,Forschung und Entwicklung” an sich wenig
tiber die Innovativitat einer Volkswirtschaft oder eines Unternehmens aus-

sagt.

Ein zentraler Indikator fiir die Ausrichtung der Innovationspolitik der EU-
bzw. der OECD-Mitgliedsstaaten ist die Relation von F&E-Ausgaben zum
Brutto-Inlandsprodukt (GERD /GDP), die auch die Orientierungsmarke (3
Prozent) der Lissabon-Strategie der EU darstellt. Damit mag die Bereit-
schaft der betreffenden Regierungen zur Finanzierung der Forschung indi-
ziert werden, iiber die tatsdchliche Angemessenheit der Férderpolitik fiir das
Innovationsziel sagt der Indikator so gut wie nichts aus. Die Unterschiede
zwischen den aggregierten Ausgaben der Industrie fiir F&E (BERD = Busi-
ness expenditures for R&D) erkldren ebenfalls nicht die Innovativitdit einer
nationalen Wirtschaft, sondern reflektieren die unterschiedlichen Grade der
Forschungsintensitdt der Industriestrukturen der verschiedenen Ldnder [...].
Die unterschiedlichen F&E-Quoten der Wirtschaft in verschiedenen Léndern
spiegeln im Ubrigen nicht primdr die Grade der Forschungs-, sondern vor
allem der Entwicklungsintensitdt der Industriestrukturen der Lédnder wider.
E-Ausgaben machen den weitaus gréfsten Anteil der F&E-Ausgaben aus. In
Deutschland sind etwa die Hdlfte der F&E-Ausgaben der Wirtschaft solche
der Automobil- und Zulieferindustrie, und die sind gréfStenteils aufwendigen
Material- und Crashtests geschuldet. (Weingart 2011: 20)

Es liegt die Annahme nahe, dass giangige Innovations-Modelle auf folgendem
Wege zustande gekommen sind: 1. Gegeben ist ein mehr oder weniger ela-
borierter Gedanke dariiber, welche Gegebenheiten - Strukturen und Prozes-
se - mit dem Phanomen ,Innovation” in Zusammenhang stehen. 2. Diese Gege-
benheiten werden dahingehend untersucht, ob sie in quantitativ-empirischer
Weise beobachtbar und in politischer bzw. unternehmerischer Weise beein-
flussbar sind. 3. Diejenigen Gegebenheiten, welche die unter 2. genannten Be-
dingungen erfiillen, werden wiederum in einen Zusammenhang gebracht und
zu einem Innovations-Modell synthetisiert. Ein solches Vorgehen ist wissen-
schaftstheoretisch natiirlich vollkommen rechtens, allerdings muss gefragt

werden, ob es praktisch jenseits von notwendiger Politik relevant ist. Die be-



reits weiter oben gestellte Frage nach Rigiditdt und Relevanz stellt sich hier in
einer zweifachen Weise. 1. Soll wirklich das Kriterium, ob eine Gegebenheit
empirisch und vor allem auf quantitative Weise gut beobachtet werden kann,
letztlich dariiber entscheiden, ob und wie sehr diese Gegebenheit als induk-
tive Grundlage fiir ein Innovations-Modell dient? 2. Inwieweit haben jene in
dieser Weise vorselektierten Gegebenheiten tatsachlich einen Einfluss auf die

Innovationstatigkeit und -fahigkeit einer Organisation oder Gemeinschaft?

Der (Unternehmens-)Politik oder dem Management dienen Modelle und jene
ihnen unterliegenden oder abgeleiteten Gegebenheiten dazu, dass durch sie
eine Steuerung des Systems vollzogen werden kann. Dieser Steuerung liegt
folgender Gedankengang zugrunde: Das Vorhandensein und Sosein einer Ge-
gebenheit ist Ausdruck dafiir, dass ein erwiinschtes Ergebnis wahrscheinlicher
wird. Im Vorhandensein und Sosein von solchen Gegebenheit spiegeln sich
mittelbar zu erreichende Zielgrofien: Wenn in Prozessen und Strukturen diese
oder jene Gegebenheiten in diesem oder jenen Maf3e vorzufinden sind, dann ist
es in diesem oder jenen Mafd wahrscheinlich, dass ein erwiinschtes Endergeb-
nis erreicht wird. Je exakter eine Gegebenheit dabei fassbar ist, desto exakter
lasst sich daher auch die Wahrscheinlichkeit fiir den Erfolg des Endergebnisses
bestimmen. Daraus folgt dann z. B. die ,Logik", dass ein Mehr an Patenten die
Wahrscheinlichkeit fiir Innovationen erhoht. Innovationen gehorchen jedoch

einer eigensinnigen, vollig anderen und unvorhersehbaren Logik:

> Wahrend Unternehmen A iiber eine Vielzahl von Patenten verfiigt, wel-
che jedoch allesamt eher inkrementeller Natur sind, besitzt Unterneh-
men B nur ein einziges Patent, welches jedoch in Méglichkeit radikal
und sogar disruptiv wirkt.

> Waéhrend im Unternehmen A eine Vielzahl von Mitarbeitern in der For-
schungs- und Entwicklungsabteilung an einer Vielzahl von Innovations-
Projekten arbeitet, arbeiten im Unternehmen B nur zwei Menschen in
einer umfunktionierten Garage an einem einzigen Projekt, welches je-
doch in Moglichkeit radikal und sogar disruptiv wirkt.

Esseian dieser Stelle daran erinnert, dass Unternehmen und Volkswirtschaften
hochkomplexe und hochdynamische Systeme sind und keine trivialen, mecha-
nistischen Kausalgesetzen folgenden Maschinen. Dass ein System komplex ist,
bedeutet, dass die Bestandteile, Elemente, etc. nicht mehr rein isoliert betrach-

tet, sondern als vernetztes, transaktives Ganzes gesehen werden. Ganzheiten
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unterscheiden sich von rein additiv oder rein hierarchisch zusammengefiig-
ten Gebilden dadurch, dass sich die Beitrage der Elemente nicht summieren
oder hierarchisch veredeln. Vielmehr kommt es zur ,,Ubersummenhaftigkeit“,
zu einer transaktiven Vernetzung, bei der das Ganze mehr ist, als die Summe
seiner Teile. Dass ein System dynamisch ist, bedeutet, dass es sich durch seine
sensitive Abhdngigkeit von den Anfangswerten in eine vollig unberechenba-
re, eben chaotische Weise entwickeln kann. Das bedeutet, selbst allerkleinste
Unterschiede bei den Ausgangszustdnden von Unternehmen oder Volkswirt-
schaften fithren zu einem so genannten , deterministischen Chaos", erzeugen

ein vollkommen unterschiedliches Systemverhalten im Zeitverlauf.

Nattirlich erh6ht man durch ein Mehr an Patenten und ein Mehr an Ausga-
ben fiir Forschung und Entwicklung auch die Chancen fiir Innovationen und
die Moglichkeit fiir wahre Innovationsperlen - aber es reicht eben auch ein
einziger, genialer Einfall. Selbstverstiandlich besitzen quantitative Zielgrofden
daher auch bei Innovationen eine gewisse Aussagekraft; allerdings darf die-
se Aussagekraft nicht zu einem naiven Ursache-Wirkungs-Zusammenhang
umgedeutet werden, dass ein blof3es quantitatives Mehr auch zu einem inno-
vativen Ergebnis fiihrt. Die liberraschende Neuheit, das ,Heureka!, die alles-
verdndernde-Idee - all diese Geschehnisse lassen sich sicherlich auch mittels
quantitativer Beeinflussung von Grofden in irgendeiner irritieren - dann je-
doch nicht in einer vulgdr-mechanistischen Weise von ,mehr hiervon bewirkt
mehr davon® Die Innovation - diese Klarheit ist uns wichtig -, ist ein wider-
spenstiges, eigenwilliges, komplexes und durch einfache wenn-dann-Formeln

nicht zu bandigendes Phdnomen.

Die Konsequenz aus all diesen Erkenntnissen besteht hierin:

> Quantitative Ziel- und Steuerungsgrofien konnen bei Innovationen
allenfalls eine Korrelation angeben, eine Tendenz andeuten, dass ein
Mehr oder Weniger von einem Indikator in Méglichkeit zu einer Inno-
vation bzw. zu einer hoheren InnovationsQualitat fithren wiirde.

> Vorwiegend sollte bei einem Modell von InnovationsQualitat qualita-
tiven Daten der Vorzug gegeben werden. Durch solche Daten kénnen
Innovationen natiirlich ebenso wenig ,gesteuert werden; allerdings
werden Innovationen durch solche qualitativen Gréfden in ihrer Wider-
spenstigkeit, Eigenwilligkeit, Komplexitdt und Dynamik angemessen
erfasst. (Bormann 2012)



> Ein Modell der InnovationsQualitit widerspricht einem technizisti-
schen Verstindnis: Etwas, das in einem Unternehmen A zu einer ra-
dikalen Innovation fiihrt, kann nicht so einfach als , Erfolgsmodell” auf
ein Unternehmen B iibertragen werden. Daher kénnen auch aus den
qualitativen Daten keine allgemeinen Erfolgsfaktoren abgelesen wer-
den - allenfalls Designprinzipien. Vielmehr soll deutlich werden, was
warum, wie und in welchem zeitlichen und sozialen Zusammenhang
zu einer Innovation fiihrt. Ein Modell der InnovationsQualitat kann und
darf daher im Prinzip nur Kategorien fiir Indikatoren enthalten nicht
jedoch konkrete Indikatoren. Dabei kann und darf ein Modell der In-
novationsQualitdt nichts dariiber aussagen, welche dieser Kategorien
welchen Einfluss hat.

> Ein Modell der InnovationsQualitat ist prinzipiell work-in-progress,
d. h. es kann und wird sich in Zukunft in alle Richtungen verdndern und
mitunter vollkommen seine Gestalt verandern. Die von uns gewahlte
Form, die von uns gewdahlten Kategorien etc. sind daher natiirlich nicht
dogmatisch, sind keine ,Letzt- und Endgiiltigkeit"

Ableitung eines Modells
von InnovationsQualitat aus
dem EFQM-Modell fur
Business Excellence

Im Folgenden soll auf der Grundlage des EFQM-Modelles fiir Business Excel-
lence ein Modell fiir InnovationsQualitit abgeleitet werden. Der grof3e Vorteil
des EFQM-Modells besteht zunéchst darin, dass dieses Unternehmensmodell
eine ganzheitliche Sicht auf Organisationen aller Art erméglicht. Es ist somit
weder auf Organisationen aus dem produzierenden Sektor beschrankt noch
hat es einen eingeschrankten Blick auf die Tétigkeiten und Ergebnisse in den
Forschungs- und Entwicklungsabteilungen. Ein weiterer Vorteil des EFQM-
Modells besteht darin, dass es zwar eine weitere vertikale Differenzierung,
d. h. spezifische Indikatorensysteme und Indikatoren zulésst, sich jedoch in
seiner allgemeinen Form auf Kategorien beschrankt. Hierdurch wird einer-

seits die Beobachtung des Phdnomens ,Innovation” in einige grobe Richtun-
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gen gelenkt, ein erstes Bewusstsein geschaffen, was liberhaupt beobachtet
werden sollte. Andererseits werden durch die sehr allgemeinen Kategorien
des EFQM-Modells die angestofdenen Beobachtungen nicht aufs Strengste in
eine Richtung kanalisiert und bleiben so prinzipiell mehr oder weniger offen
fiir Neues und Abweichendes. Schlief3lich, und dies geben wir unumwunden
zu, hat das EFQM-Modell den Vorteil, dass es ein etabliertes und sehr bekann-
tes Modell ist und ein Modell fiir InnovationsQualitdt somit nicht vollig quer
liegt zu bereits Bekanntem, sondern gewissermafien als eine ,inkrementelle

Innovation“ leichter verdaulich fiir den einen oder anderen erscheint.

Das EFQM-Modell besteht aus zwei Hauptkategorien , Befdhiger” und , Ergeb-

nisse”. Diese bestehen wiederum aus insgesamt neun Hauptkriterien.

Befahiger Ergebnisse

> Fuhrung > Mitarbeiterbezogene
> Mitarbeiter Ergebnisse
> Politik & Strategie > Kundenbezogene
> Partnerschaften & Ergebnisse
Ressourcen > Gesellschaftsbezogene
> Prozesse Ergebnisse
> Schliisselergebnisse

Abbildung 24: Kategorien und Kriterien des EFQM-Modells flir Business Excellence



Befahiger von InnovationsQualitat

Bei den Kriterien der Kategorie ,Befdhiger des EFQM-Modells fallt zunédchst
auf, dass sie sich beinahe ausschliefilich auf Menschen und ihr tatiges Wirken
beziehen. Bereits Schumpeter betonte, dass das Neue, Andere und Bessere
nicht wie ,Manna vom Himmel" fallt. Vielmehr ist es die Folge von Ideen, die
von Menschen auf systematische Weise in die Wirklichkeit transferiert, d. h.
initiiert, geplant, umgesetzt und tiberwacht werden. Ohne den handelnden
Menschen bleibt eine Idee nur ein Hirngespinst. Gefordert sind deswegen In-
novatoren, also Menschen, die Ideen andenken, anfithren und verwirklichen.
Damit Menschen in Unternehmen innovativ sein konnen und wollen, muss
eine innovationsforderliche Unternehmenskultur etabliert werden. Fiir eine
innovationsforderliche Unternehmenskultur bedarf es erstens der Bereit-
schaft, Neues in Unternehmen auszuprobieren und zu integrieren, d. h. das
Definieren und Bearbeiten von innovativen Zielen sollte zu einem Wesenskern
der Organisation werden. Zweitens miissen innovationshinderliche Barrieren
liberwunden und solche Partnerschaften eingegangen werden, die férderlich
sind fiir den Wissensaustausch und die Zusammenarbeit innerhalb und au-
Berhalb des Unternehmens. Drittens gehort zu einer innovationsférderlichen
Unternehmenskultur, dass ein Unternehmen Quer- und Andersdenken, das
Beschreiten neuer Wege nicht nur aushalten sondern geradezu férdern sollte,
denn: ,Durch Widerspruch entsteht Fortschritt” (Johann Lohn). Und schlief3-
lich miissen Fithrungskrafte tradierte Fiihrungsstile hinter sich lassen: Hierzu
miissen z. B. die Selbstorganisation von Mitarbeitern geférdert und gefordert,
Kreativitat als zentraler Bestandteil des Unternehmens etabliert und weniger

formelle enthierarchisierte Kommunikationswege eingesetzt werden.

All die genannten Aspekte bilden Faktoren ab, welche - in Anlehnung an das
EFQM-Modell - entscheidend fiir das Zustandekommen von Innovationen und

damit fiir die Beeinflussung der InnovationsQualitat sind.

1. innovationsfahige Mitarbeiter
2. innovationsbefahigende Fiihrungskrafte
3. innovationsorientierte Prozesse und Strukturen

4. innovationsbeférdernde Partner und Ressourcen
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Beforderer von InnovationsQualitat

innovations- | innovations- | innovations- | innovations-
befahigende fahige orientierte befordernde
Fiihrungskrafte| Mitarbeiter J Prozesse und | Partner und

Strukturen Ressourcen

Abbildung 25: Beforderer von InnovationsQualitat

Die existenzielle Schwierigkeit beim Management all dieser Faktoren besteht
in der Antinomie, im grundsatzlichen Widerspruch der Pole Ordnung und
Freiheit. Zum einen kann keine Organisation funktionieren ohne Ordnung,
Planung, Vorhersehbarkeit, zentrale Lenkung, Buchfiihrung, Anweisungen
an die Untergebenen, Gehorsam, Disziplin. Eine Organisation ohne Ordnung
waére keine Organisation sondern ein zusammenhangloser Haufen. Zum an-
deren fordert die Innovation ein gewisses Mafd an Unordnung in Form einer
Sorglosigkeit gegeniiber grofien Gefahren und hohen Einsédtzen sowie einer
Sorglosigkeit um Regeln und Biirokratien. Denn erst in einer solchen Freiheit
kann sich schopferische Vorstellungskraft wirklich entfalten. Das Manage-
ment von Innovation besteht darin, so viel bestehende Ordnung wie nétig
einzufordern und zugleich ,die Welt von gestern abzuschiitteln, sodass man
Freiraum hat um das Morgen zu erschaffen. (Peter Drucker zitiert nach Haas
Edersheim 2013: 105)

Grunde fur InnovationsQualitat

Dem aufmerksamen Leser wird aufgefallen sein, dass bei der eben genann-
ten Aufzdhlung der Beforderer von InnovationsQualitdt der Aspekt ,Strate-
gie / Politik“ fehlt. Tatsachlich soll dieser Aspekt unter einer modifizierten Be-

zeichnung erst hier auftauchen: Statt von ,Strategie / Politik“ soll von , Zielen”



und besser noch von ,Innovationszielen“ gesprochen werden. Beim Prozess
der Unternehmensentwicklung spielen die unternehmerischen Ziele eine
zentrale Rolle (Faix et al,, 1996). Ziele stellen das Entscheidungskriterium von
Unternehmen dar, d. h. eine Auswahl von Handlungsalternativen ist nur unter
Berticksichtigung der vorher formulierten Ziele eines Unternehmens moglich.
Auflerdem dienen Unternehmensziele als hilfreiche Eckpfeiler zur Orientie-
rung, Koordination und zur Legitimation von Unternehmensentscheidungen.
Die Ziele sowie deren Erreichen-Wollen sind die wesentlichen Triebkrafte
des Unternehmertums und damit von Unternehmen. Da oft in der Diskussi-
on nicht sauber zwischen den Begrifflichkeiten Ziele und Strategie getrennt
wird, sei hier nochmals klargestellt: Die Ziele des Unternehmens bestimmen
die strategische Ausrichtung, und zwar unter Beriicksichtigung der Potenziale
und Rahmenbedingungen des Unternehmens. Um ein bestimmtes Unterneh-
mensziel zu erreichen, muss eine Fiille einzelner Maffnahmen durchgesetzt
werden, die in einem harmonischen Verhaltnis zueinander stehen und aus
einer Vielzahl von Alternativen ausgewahlt wurden. Ein solches geplantes Pa-
ket von Mafsnahmen zur Erreichung eines Ziels oder mehrerer Ziele, also der
Weg zum Ziel, ist eine Strategie. Unternehmensziele stellen die Vorgaben dar,
die durch Strategien als Wege zur Zielerreichung erfiillt werden sollen. Durch
die in der Regel grofde Masse an unterschiedlichen Wegen zur Zielerreichung
und die demnach recht komplizierte Auswahl der Einzelmaf3nahmen wird der
Unternehmensstrategie in Diskussionen, Publikationen etc. oftmals viel mehr
Platz eingerdumt als den Zielen selbst. Dies ergibt sich aus der Natur der Sa-
che - trotzdem, ohne Ziele nutzt die beste Strategie nichts. (Vgl. Faix 2008) Ein
Ziel, das mit allem méglichen Willen verfolgt wird, ist der Grund dafiir, dass

nachfolgend alle notwendigen Wege gefunden und Mittel eingesetzt werden.

Die Vorgabe eines ,Innovationsziels“ steht am Anfang des Innovationsprozes-
ses, ist der Grund fiir jegliches tatige Wirken rund um die InnovationsQualitéat.
Hieraus ergeben sich nachfolgend alle Anstrengungen, jene Mittel und Wege
zu finden, zu entwickeln und auszubauen, um das Ziel zu erreichen. Als Ergeb-

nis aller dieser Bestrebungen erfolgt eine Wertschépfung.
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Innovationsziele

Abbildung 26: Die Vorgabe von Innovationszielen als Bedingung fiir InnovationsQualitat

Flir das Modell von InnovationsQualitdt bedeutet dies, dass Innovationsziele
auf einer anderen namlich einer kausal vorgelagerten Ebene zu finden sind
als die Beforderer der InnovationsQualitét. Als erster Schritt muss ein Inno-
vationsziel formuliert werden, welches zuséatzlich, damit es nicht nur eine
reine Absichtserklarung bleibt, sondern Wirklichkeit werden kann, als ein
InnovationsQualitats-Projekt aufgesetzt werden muss. Erst hiernach erfolgen
jene Schritte, welche die Kategorie der ,Beforderer” betrifft: Einsetzung von
speziellen Projektteams, die sich der Verwirklichung einer Idee in eine Inno-
vation annehmen, Etablierung von internen und externen Partnerschaften fiir
diese Projekte, Formung von Prozessen und Bereitstellung von Mitteln fiir
diese Projekte etc.



Innovationsziele und Innovationsprojekte

Innovation von Produkten

und Dienstleistungen
Innovation von
Organisationsstrukturen
Innovation bsatzmarkten
Innovation von
Einkaufsmarkten

Innovation von Produktions-
methoden/Geschaftsprozessen

Finanzinnovationen

Beforderer von InnovationsQualitat

innovations- | innovations- | innovations- | innovations-
befahigende fahige orientierte beférdernde
Fiihrungskrafte | Mitarbeiter | Prozesse und | Partner und

Strukturen Ressourcen

Geschaftsmodellinnovationen

Abbildung 27: Die kausal vorgelagerte Stellung von Innovationszielen und
Innovationsprojekten im InnovationsQualitats-Modell

Ergebnisse von InnovationsQualitat 2.3

Die Frage nach dem Ergebnis einer Innovation ist die Frage danach, wem eine
Innovation letztlich niitzt. Eine Verbesserungsinnovation kann sich so z. B.
darin niederschlagen, dass bei einem Produktionsprozess durch den Einsatz
optimierter Technik weniger Ausschuss produziert wird; eine indirekte Fol-
ge daraus konnte (wohlgemerkt: nicht misste) natiirlich sein, dass sich die
Preise fiir den Endnutzer verringern und die Umwelt durch eine bessere Res-
sourcennutzung entlastet wird. Doch die eigentlich intendierte und direkte
Verbesserung einer solchen inkrementellen Innovation besteht in erster Linie
darin, dass das Unternehmen billiger produziert, weil es effektiver mit Res-

sourcen umgeht.
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In der bisherigen Betrachtung der Innovations-Wertschopfungskette er-
scheint der Zweck einer Innovation dadurch gekennzeichnet, dass ein Rezi-
pient durch etwas Neues oder Verdndertes eine Wertschopfung erfahrt und
dass hierfiir dem Urheber der Innovation positive Riickkopplungseffekte ent-
stehen. Sowohl dem Rezipienten als auch dem Urheber soll durch eine Inno-
vation ein Wert geschaffen oder zumindest erhalten werden. Der Mikrokos-
mos aus Urheber und Rezipient ist jedoch nicht geschlossen, denn natiirlich
haben Innovationen auch aufierhalb gewollte aber auch ungewollte Effekte
auf Stakeholder aller Art. Das Neue schafft auch neue Risiken, d. h.: Wer Neues
schafft, muss mit moglicherweise irreversiblen Folgen und mitunter mit Ka-
tastrophen rechnen, die durch das Neue entstehen. Unser nun folgendes Ver-
standnis von Wertschdpfung besitzt an dieser Stelle grof3e Uberschneidungen
zu Konzepten wie ,Nachhaltigkeit” oder ,Public Value“. Und es sei an dieser
Stelle an jene pathetischen, aber zutiefst richtigen Gedanken erinnert, dass
wir alle Teil dieser einen Welt sind und dass unser individuelles Handeln nie

losgelost passiert, sondern stets eingewoben ist in ein Weltgeschehen.

Lebende Systeme sind so organisiert, dass sie Strukturen auf mehreren Ebe-
nen bilden, wobei jede Ebene aus Untersystemen besteht, die in Bezug auf
ihre Teile Ganzheiten sind, und Teile in Bezug auf die gréfSeren Ganzheiten.
So verbinden sich Molekiile zu Organzellen, die ihrerseits Zellen bilden. Die
Zellen bilden Gewebe und Organe, die ihrerseits grifsere Systeme bilden -
wie etwa das Verdauungssystem oder das Nervensystem. Diese schliefSen sich
dann zusammen, um den lebenden Mann oder die lebende Frau zu bilden.
Damit jedoch endet diese geschichtete Ordnung noch nicht. Menschen bilden
Familien, Stdmme, Gesellschaften, Nationen. Alle diese Einheiten - von den
Molekiilen bis zu den menschlichen Wesen und hin bis zu Gesellschaftssys-
temen - kénnen als Ganzheiten angesehen werden und zwar in dem Sinne,
dass sie integrierte Strukturen sind, und dann wieder als Teile von noch gré-

JSeren Ganzheiten auf héheren Ebenen der Komplexitdt. [...]

Arthur Koestler hat das Wort ,Holonen" geprdgt fiir diese Untersysteme, die
zugleich Ganzes und Teil sind. Er hat betont, dass jedes Holon zwei entgegen-
gesetzte Tendenzen verfolgt: Eine integrierende Tendenz méchte als Teil des
gréfseren Ganzen fungieren, wihrend eine Tendenz zur Selbstbehauptung
die individuelle Autonomie zu bewahren strebt. In einem biologischen oder
gesellschaftlichen System muss jedes Holon seine Individualitit behaupten,

um die geschichtete Ordnung des Systems aufrechtzuerhalten, doch muss



es sich auch den Anforderungen des Ganzen unterwerfen, um das System
lebensfihig zu machen. Diese beiden Tendenzen sind gegensdtzlich und
doch komplementdr. In einem gesunden System - einem Individuum, einer
Gesellschaft oder einem Okosystem - halten sich Integration und Selbstbe-
hauptung im Gleichgewicht. Dieses Gleichgewicht ist nicht statisch, sondern
besteht aus einem dynamischen Wechselspiel zwischen den beiden komple-
mentdren Tendenzen, was das gesamte System flexibel und offen fiir den
Wandel hdlt. (Capra 1992: 38 f.)

Das Wort ,Qualitat” hat seinen Ursprung bekanntlich im Lateinischen (,qua-
lis“ = wie beschaffen) und umschreibt nach allgemein sprachlicher Auffassung
»Beschaffenheit”, ,Glite“ oder eben den ,Wert“ eines Objektes. Aus user-based-
Perspektive zeigt sich der Wert einer Innovation, ob die Innovation fiir ein
Subjekt zu einer Zweckerreichung von Nutzen ist. Diese begriffliche Betrach-
tung des Begriffes umschreibt bereits die grundsatzliche Richtung des Ver-
standnisses. Allerdings lasst sich noch keine Aussage dariiber ableiten, welche
Instanz die Einschatzung der Qualitiat - des Wertes - vornimmt. Im EFQM-
Modell waren dies: Mitarbeiter, Kunden, die ,Gesellschaft” und die Organisa-
tion selbst. Tatsachlich kénnen diese Instanzen auch fiir die Bestimmung von
InnovationsQualitdt als Ausgangspunkt dienen. Allerdings soll die Definition
der Instanzen erganzt werden um eine systemtheoretische Perspektive. Vor
diesem Hintergrund ergeben sich fiinf Dimensionen von Wertschépfungen
bzw. fiinf Instanzen, welche die Bemessung des Wertes und damit des Nutzens

und damit der Qualitit einer Innovation vornehmen:

1. Wertschopfung als Verwirklichung eines holistischen system-bezogenen
Zweckes: Der Begriff der InnovationsQualitdt wird hier im Sinne eines Nut-
zenprinzips fiir eine eng umgrenzte Sozietat (z. B. ein Unternehmen, eine Or-
ganisation) in toto verstanden. InnovationsQualitdt im Sinne eines Ergebnis-
ses zeigt sich daran, ob eine Innovation dafiir zweckdienlich ist, dass diese eng
umgrenzte Gemeinschaft insgesamt ein erwiinschtes Ziel erreicht. Diese erste
Dimension leuchtet unmittelbar ein: Eine Innovation wird von einer Organi-
sation schliefilich nicht aus Spaf an der Freude umgesetzt, der Aufwand fiir
eine Innovation soll sich schlicht und ergreifend in irgendeiner Form auszah-
len. Die InnovationsQualitdt aus Sicht der innovierenden Organisation zeigt
sich so z. B. darin, ob und inwieweit monetare oder strategische Ziele erreicht

worden sind.
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2. Wertschopfung als Verwirklichung eines granularen system-bezogenen
Zweckes: Der Begriff der InnovationsQualitdt wird hier im Sinne eines Nut-
zenprinzips fiir die Mitglieder bzw. Bestandteile einer eng umgrenzten Sozi-
etdt (z. B. Fiilhrungskréfte, Mitarbeiter, Abteilungen, Stabe, Departments etc.)
verstanden. InnovationsQualitit im Sinne eines Ergebnisses zeigt sich daran,
ob eine Innovation dafiir zweckdienlich ist, dass die Mitglieder bzw. Bestand-
teile einer eng umgrenzten Gemeinschaft ein erwiinschtes Ziel erreichen.
Diese zweite Dimension sollte von der ersten Dimension stets unterschieden
werden, schon alleine deshalb, weil sich die Bewertungsindikatoren fiir Qua-
litdt mitunter eklatant unterscheiden: Eine innerorganisatorische Innovation,
die sich auf der Ebene des Gesamtsystems z. B. durch eine kurzfristig hohere
Produktivitat auszahlt, kann auf der Ebene von Mitarbeitern langfristig zu Un-
zufriedenheit oder Uberforderung fiihren. Als Beispiel sei hier die Einfithrung
der Bandarbeit genannt, die natiirlich einen hoheren Ausstofd zur Folge hatte,
den Mitarbeiter auf einen Handgriff reduzierte und damit die Arbeitsmotiva-

tion negativ beeinflusste.

3. Wertschopfung als Verwirklichung eines unmittelbaren umwelt-bezogenen
Zweckes (innere Umwelt des Systems): Der Begriff der InnovationsQualitat
wird hier im Sinne eines Nutzenprinzips fiir jene eng umgrenzte Sozietit ver-
standen, mit der eine Organisation eine beiderseitig existenzielle Bindung
(,strukturelle Kopplung“) eingegangen ist (z. B. Kunden, Shareholder). Inno-
vationsQualitatim Sinne eines Ergebnisses zeigt sich daran, ob eine Innovation
dafiir zweckdienlich ist, dass jene eng umgrenzte Sozietédt durch ihre existen-
zielle Bindung zu einer Organisation ihre erwiinschten Ziele erreichen. Diese
Dimension leuchtet ebenso unmittelbar ein, da die Kunden einer Organisation
im eigentlichen Sinne die Adressaten einer Innovation sein sollten: Natiirlich
stehen bei Innovationen beziiglich der Organisation oder der Einkaufsmarkte
Effizienzsteigerung und Kostensenkung zunichst im Mittelpunkt; allerdings
miissen solche Innovationen doch stets mit dem Bewusstsein verwirklicht
werden, dass hierdurch z. B. ein Produkt oder eine Dienstleistung fiir den
Kunden qualitativ zumindest nicht schlechter wird, die Wertschépfung des

Kunden also gleichbleibt oder sich sogar verbessert.

4. Wertschopfung als Verwirklichung eines mittelbaren umwelt-bezogenen
Zweckes (dufdere Umwelt des Systems): Der Begriff der InnovationsQualitat
wird hier im Sinne eines Nutzenprinzips fiir jene Sozietdten verstanden, die

keine beiderseitig existenzielle Bindung mit der Organisation eingegangen



sind, die aber gleichwohl von den Handlungen der Organisation betroffen sind
(z. B. Stakeholder, aber auch andere Unternehmen und Organisationen). Die
Bewertung liber den Nutzen und damit iiber die Qualitit einer Innovation kann
und darf daher nicht nur von einem engen Kundenkreis getroffen werden. Eine
Innovation kann dariiber hinaus natiirlich Folgen haben, die sich weit {iber den
engen Kreis von Unternehmen und Kunden erstrecken. So zeigt sich der Wert
und damit die Qualitit einer Innovation auch daran, ob und inwieweit diese In-
novation Auswirkungen hat auf andere, auch branchenfremde Organisationen.
Die Qualitét einer Innovation zeigt sich somit auch daran, ob und inwieweit
sie das Leben und auch Uberleben anderer Organisationen beeinflusst, z. B. ob
und inwieweit die Innovationen solcher Firmen wie Google und Apple Einfluss

haben auf Unternehmen und Wirtschaftszweige aller Art.

5. Wertschopfung als Verwirklichung eines welt-bezogenen Zweckes (die Welt,
in der das System existiert und operiert): Der Begriff der InnovationsQualitat
wird hier im Sinne eines Nutzenprinzips fiir eine weit- bzw. weitestumfas-
sende Sozietdt verstanden. Der Wert von etwas zeigt sich daran, ob es dafiir
zweckdienlich ist, dass eine ,Gesellschaft” als Ganzes bzw. die Menschheit und
zwar bezogen auf heutige und auch zukiinftige Generationen ein erwiinschtes
Ziel erreicht. Auf dieser Ebene haben wir es mit einer eigentlich unfassbar
grofden Kompliziertheit und Komplexitdt zu tun. Letztlich miindet die Frage
nach der Wertschopfung auf dieser Ebene in der Frage: Hat eine Innovation
die Menschheit tatsdachlich weiter gebracht, d. h. ist durch eine Innovation
das Leben auf dem Planeten besser oder nur anders geworden? Was bringen
neueste Technologien und Techniken, wenn wir bei deren Herstellung und
Entsorgung langfristig unseren Planeten zerstoren? Was bringen die Digitali-
sierung und das ,Internet der Dinge“ wenn dadurch langfristig Unmengen an
Stellen bedroht sind - auch in der Wissensarbeit - und wir kein Wirtschafts-
und Gesellschaftsmodell haben, mit dem wir auf diese Abermillionen an Ar-

beitslosen reagieren konnen?

Zusammengefasst: Eine Innovation ist eine Idee, die wertschopfende Wirk-
lichkeit wird. ,Wirklichkeit werden“ bedeutet, dass etwas nicht nur blof3 ange-
dacht oder prototypisch entworfen wird, sondern tatsdchlich in eine Gemein-
schaft eingefiihrt wird. ,Schopfen” bedeutet, dass dieses Etwas in irgendeiner
Weise fiir die Gemeinschaft neu ist und einen Nutzen stiftet. Das letztgiiltige
Maf3, mit dem liber den Wert und damit iiber die Qualitat einer Innovation ge-

urteilt werden kann, ist daher die wirkliche Wertschopfung, der tatsachliche
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Nutzen. Die Wertschépfung, d. h. die Bewertung und die Auswirkungen eines
Nutzens vollziehen sich dabei auf fiinf Ebenen. Es muss bei einer Innovations-

Qualitdt im Sinne von Ergebnissen somit unterschieden werden,

1. ob und inwieweit fiir ein System als Ganzes (ein Unternehmen, eine
Organisation) eine Wertschopfung entsteht;

2. ob und inwieweit fiir die Mitglieder und Bestandteile eines Systems
(Mitarbeiter, organisatorische Einheiten) eine Wertschopfung entsteht;

3. ob und inwieweit fiir die unmittelbare Umwelt eines Systems (Kunden,
Shareholder) eine Wertschopfung entsteht;

4. ob und inwieweit fiir die mittelbare Umwelt (Stakeholder, andere Orga-
nisationen) eine Wertschopfung entsteht;

5. ob und inwieweit fiir die Welt als Ganzes nachhaltig eine Wertschop-
fung entsteht.

Ergebnisse von InnovationsQualitat

Wertschopfung | Wertschopfung | Wertschopfung | Wertschopfung | Wertschopfung
fiir das fiir die Teile fiir die innere | fiir die duRere fiir die Welt,
holistische des Systems Umwelt des Umwelt an dem das

System Systems des Systems System teil hat

Abbildung 28: Ergebnisse von InnovationsQualitat



Fazit: Ein integrales Modell 3
der InnovationsQualitat

In der folgenden Darstellung ist unser Modell zusammengefasst dargestellt.
Die Pfeile reprdsentieren hierbei einen quasi-kausalen Zusammenhang: In-
novationsziele und die daraus abgeleiteten Innovationsprojekte sind Ursache
und Prinzip fiir die Beeinflussung der InnovationsQualitét; Beférderer sind in
einem kausalen Sinne ,Mittel” fiir die Beeinflussung der InnovationsQualitat;

Ergebnisse sind die Wirkung der Beeinflussung der InnovationsQualitét.

Innovationsziele und Innovationsprojekte
—

Innovation von Produkten
und Dienstleistungen

Beforderer von InnovationsQualitat

Innovation von
Organisationsstrukturen

innovations- | innovations- | innovations- | innovations-
befahigende fahige orientierte beférdernde
Fiihrungskrifte] Mitarbeiter | Prozesse und | Partner und

Strukturen Ressourcen

Innovation von Absatzmarkten

Innovation von
Einkaufsmarkten

Innovation von Produktions-
methoden/Geschaftsprozessen

Ergebnisse von Innovationsqualitat

Finanzinnovationen

Wertschopfung | Wertschopfung | Wertschopfung | Wertschopfung | Wertschopfung
fiir das fiir die Teile fiir die innere | fiir die duRere fiir die Welt,
holistische des Systems Umwelt des Umwelt an dem das

System Systems des Systems | System teil hat

Geschaftsmodellinnovationen

Abbildung 29: Ein Modell fiir InnovationsQualitat

Ein Modell soll bekanntlich in verkiirzter Form einen Gegenstand abbilden.
Das Phanomen ,Innovation“ - so viel sollte bis hier ganz deutlich geworden
sein - ist ein komplexes Thema. Ein Modell {iber die Qualitat von Innovation
versucht sich nun daran, wie jedes andere Modell, ein komplexes Thema zu
vereinfachen. In der Wissenschaft gehen hierbei die Meinungen auseinander,

125



126

ob man sich durch ein Modell einem Gegenstand nun tatsachlich ndhert oder

sich an ihm versiindigt.

Wir sind uns dieses Spannungsverhéltnisses bewusst und geben ganz unum-
wunden und voller Demut zu: Es ist nicht der Anspruch unseres Modells, dass
wir hierdurch das gegenpolige Doppelphdnomen ,Innovation“ und ,Quali-
tat"“ als Wort vereint in ,InnovationsQualitat” in irgendeiner Weise gebandigt
hitten. Die Innovation verliert durch unser Modell nichts an ihrer Wildheit,
ihrer Eigenwilligkeit, ihrer Widerspenstigkeit. Es ware nicht nur vermessen,
sondern geradezu wahnhaft, wenn wir glaubten, dass wir durch unser Modell
insbesondere um das ,Teilphdnomen” ,Innovation“ unter Nutzung des Pha-
nomens ,Qualitidt” einen festen Rahmen gebaut hétten, der nun einen zent-
ralperspektivischen Blick auf das Phanomen erlaubt. Nichts ist durch unser
Modell an dem Phidnomen ,Innovation” gebandigt, nichts wird dadurch be-
herrschbarer. Allerdings erhoffen wir, dass wir sowohl durch unseren Begriff
von InnovationsQualitét als auch durch das InnovationsQualitdt-Modell eine
breite Diskussion entfachen sowohl tiber unsere Thesen als auch iiber den

Gegenstand ,InnovationsQualitat".
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Schritt 1: Vorstellung der beiden Begriffe ,Qualitat”
und ,Innovation” uber Annaherungen an die
Phanomene sowie deren distinkten Merkmale

Schritt 2: Kombination der beiden Begriffe bzw.
Phanomene ,Innovation“ und ,Qualitat”

Schritt 3: Konkretisierung des Verstandnisses von
JInnovationsQualitat” auch in einer

quantitativen GroRle

Schritt 4: Skizzierung eines Modells fur
InnovationsQualitat

Schritt 5:

Darstellung eines Ansatzes
fur das Management von
InnovationsQualitat
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Im abschliefRenden Kapitel stellen wir im fiinften Schritt ein Konzept vor, mit
dem das Management von InnovationsQualitit vollzogen werden kann. Wir
verwenden die Begriffe ,Innovation” und damit auch ,InnovationsQualitat” fir
eine Vielzahl von Phdnomenen. Was diese Phdnomene allesamt gemeinsam ha-
ben, ist, dass sie in irgendeiner Weise etwas Neues darstellen. Dabei ist egal, ob
es sich bei diesem Neuen um etwas inkrementell oder radikal Neues handelt;
es ist auch egal, ob dieses Neue fiir den Urheber oder den Rezipienten neu ist
(Neuheit oder Neuartigkeit); es ist auch egal, ob dieses Neue evolutionidr oder
disruptiv wirkt; und schlief3lich ist es auch egal, ob es sich bei diesem Neuen
um eine neue Technik, eine neue Technologie, eine neue Organisationsform,

eine neue Art des Geschidftemachens oder um etwas anderes Neues handelt.

Die Konsequenz aus diesem weiten Verstindnis der Begriffe ,Innovation”
und ,InnovationsQualitidt” besteht nun aber darin: Gangige Konzepte von
JInnovationsmanagement“ beschéftigen sich vor allem bis ausschlief3lich mit
Innovation des Typus ,neue Produkte” Fiir ein weites Verstdndnis von Inno-
vation und damit InnovationsQualitdt bendtigt man somit auch ein anderes,
eben eine heuristische Vorstellung {iber das Management von Innovationen
und hier insbesondere der InnovationsQualitit. Diese Vorstellung dient jedoch
nicht alleine als Management-Konzept; vielmehr bietet eine solche Heuristik
eine Moglichkeit, jene spezifischen und kontextualen Faktoren fiir den Erfolg
oder Misserfolg einer Innovation zu untersuchen. Mit anderen Worten bietet
die folgende Heuristik einen paradigmatischen Zugang sowohl fiir die unter-
nehmerische Umsetzung als auch fiir die wissenschaftliche Erforschung von

Innovationen und deren Qualitat.

Das strategische Dreieck
der Unternehmensentwicklung

Natiirlich existiert eine nicht unbetrachtliche Zahl an Modellen zum Manage-
ment von Innovationen. Eine Schwiche dieser Modelle ist, dass sie sich viel-
fach auf ein eher enges Verstandnis von Innovationen beziehen, d. h. vor allem
auf Produktinnovationen. Im Folgenden soll daher die Heuristik des ,strategi-
schen Dreieck der Unternehmensentwicklung” vorgestellt werden. Das ,stra-

tegische Dreiecks der Unternehmensentwicklung” ist prinzipiell offen und ge-
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eignet als Ausgangspunkt fiir jedweden Entwicklungsprozess - wohlgemerkt

auch aufderhalb unternehmerischer Zusammenhange.

»2Zukunft braucht Herkunft“ hat der Philosoph Odo Marquard formuliert
(Siemens AG 1994). Und wiederum Schumpeter betonte, dass jeder konkre-
te Unternehmensentwicklungsvorgang auf vorangehenden Entwicklungen
beruht, dass auch der eifrigste Unternehmer mit den bereits vorhandenen
Fakten eines Unternehmens rechnen und seine Entscheidungen aus diesen
ableiten muss und dass die Zukunft nichts anderes schaffen kann, als wozu in
der Gegenwart bereits die Basis geschaffen wurde (Schumpeter 1952). Unter-
nehmensentwicklung ist also ein zeitlich fortschreitender Prozess im Span-
nungsfeld zwischen Forderungen und Méglichkeiten der Um- und Innenwelt
eines Unternehmens. d. h. es gibt eine Unternehmens-Vergangenheit, eine Un-
ternehmens-Gegenwart und eine Unternehmens-Zukunft. Unternehmensent-
wicklung kann demnach nur stattfinden, indem sich die Planung der Zukunft
des Unternehmens auf Betrachtungen der Herkunft, d. h. der Vergangenheit
und der Gegenwart stiitzt. Nur auf diese Weise kann ein Unternehmenslern-
prozess generiert werden, der die Basis fiir unternehmerisches Wachstum
darstellt (Bleicher, 2004).

Woher
kommen

wir?

Herkunfts- Unternehmens- Die unter-
bewusstsein analyse nehmerische
Umfeldanalyse Zielsetzung

Zukunft braucht Herkunft

Abbildung 30: Die Unternehmensentwicklung als temporaler und kausaler Zusammenhang



Ebenfalls ergibt sich aus dieser Darstellung, dass Unternehmensentwicklung
ein jederzeit dynamischer, fortschreitender Prozess ist. Dieser dynamische
Prozess ist die Basis fiir die vier Elemente der Unternehmensentwicklung
(Faix, Buchwald, Wetzler 1994; Rasner, Fiiser, Faix 1999; Faix, Rasner, Schuch
1996):

1. Die Ist-Situation, d. h. die gegenwartige Situation des Unternehmens.

2. Die Rahmenbedingungen unter denen das Unternehmen agiert.

3. Der Soll-Zustand, d. h. die Ziele des Unternehmens in der Zukunft.

4. Der Weg um von der gegebenen, aktuellen Ist-Situation des Unterneh-
mens zur Soll-Situation des Unternehmens, d.h. zur Erreichung der
unternehmerischen Ziele zu gelangen. Dieser Weg ist die Strategie des
Unternehmens.

Die folgende Darstellung wurde von Faix et al. als das ,Strategische Dreieck
des Transformationsprozesses” eingefiihrt und kann aus heutiger Sicht als

das ,Strategische Dreieck der Unternehmensentwicklung” tituliert werden.

Rahmen-
bedingungen

Abbildung 31: Das strategische Dreieck der Unternehmens- und Projektentwicklung
(Faix u. a. 2008)

131



132

Der Unternehmensentwicklungs-Prozess umfasst im Ganzen die folgenden
acht Phasen, die immer wieder durchlaufen werden.

Entscheidung fiir Ziel erarbeiten
den Entwicklungsprozess und definieren

Strategie erarbeiten

Ist-Situation analysieren e elEFiaEn

Rahmenbedingungen

el Strategie umsetzen

Zusammenfiihren von
Erkenntnissen und
Analysen

Kontrolle der
Zielerreichung

Abbildung 32: Entwicklungsprozess eines Unternehmens bzw. eines Projekts



Phase 1

Phase 2a

Phase 2b

Phase 3

Phase 4

Phase 5

Phase 6

Phase 7

Phase 8

Entscheidung fiir den Entwicklungsprozess - das Unterneh-

men muss sich aktiv fiir den Entwicklungsweg entscheiden.
Analyse der Ist-Situation des Unternehmens / des Projekts

Analyse der Rahmenbedingungen des Unternehmens/des
Projekts

Aus den Analyse-Ergebnissen abgeleitete Definition und Be-
wertung der Potenziale und Risiken des Unternehmens/ des
Projekts

Definition der unternehmerischen Ziele bzw. der Projektziele.
Nach Formulierung des Unternehmenszieles bzw. des Projekt-
zieles werden die Ziele fir die einzelnen Bereiche der Unter-
nehmenshierarchie gesetzt bzw. Projektunterziele abgeleitet.

Definition der Strategie, d. h. des Vorgehensplans, um die
unternehmerischen bzw. Projektziele zu erreichen. Auch hier
wird erst die generelle Strategie entwickelt und dann Teilstra-
tegien fir die unterschiedlichen Unternehmenshierarchie-
ebenen bzw. Projektunterziele.

Umsetzung der Strategie in allen Hierarchieebenen des Unter-
nehmens bzw. die Umsetzung aller Projektunterziele.

Kontrolle der Zielerreichung, d. h. wurde genau das erreicht,
was mit den Zielen vorgegeben wurde und wenn nein, wo
liegen die Abweichungen und / oder Defizite.

Neueintritt in den Prozess - es ist fiir ein Unternehmen auf-
grund der Notwendigkeit zum unternehmerischen Wachstum
unabdingbar sich standig weiterzuentwickeln.

Tabelle 4: Entwicklungsprozess eines Unternehmens bzw. eines Projekts
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2 Das strategische Dreieck des
Managements von Innovationen
und InnovationsQualitat

Im Folgenden soll die Heuristik des strategischen Dreiecks sowie die sich da-
raus ableitenden Schritte spezifisch fiir das Management von Innovation und

InnovationsQualitdt angepasst werden. Der so entstehende Prozess hat eben-

falls acht Phasen:

Entscheidung fiir Definition der
die Entwicklung der Innovations-
InnovationsQualitat Projektziele

- : Strategie erarbeiten
Ist-Situation analysieren e GG

Rahmenbeqlngungen Strategie umsetzen
analysieren

Zusammenfiihren von LElElG e
Zielerreichung der

Erkenntnissen und Wertschdpfung durch
Analysen : :
eine Innovation

Abbildung 33: Entwicklungsprozess von InnovationsQualitat
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Phase 1

Phase 2a

Phase 2b

Phase 3
Phase 4
Phase 5
Phase 6
Phase 7

Phase 8

Entscheidung fiir die Entwicklung der InnovationsQualitat

Analyse der Ist-Situation im Hinblick auf die gegenwartige und
mogliche Wertschopfung

Analyse der Rahmenbedingungen im Hinblick auf die gegen-
wartige und mogliche Wertschopfung

Definition und Bewertung der Potenziale und Risiken
Definition der konkreten Innovations-Projektziele
Definition der Strategie

Umsetzung der Strategie

Kontrolle der Zielerreichung der Wertschopfung durch eine
Innovation

Neueintritt in den Prozess

Tabelle 5: Entwicklungsprozess von InnovationsQualitat

Ein erster und wesentlicher Schritt besteht zunachst darin, iberhaupt den
Weg zur Entwicklung der InnovationsQualitdt einzuschlagen, besteht also
darin allgemein Innovations-Ziele und speziell InnovationsQualitats-Ziele -
sprich die konkret erwartete Wertschopfung durch die Verwirklichung von
Innovations-Zielen - zu definieren. Damit diese Ziele nicht nur allgemeine

Absichtserklarungen bleiben, sollten unmittelbar nach der Entscheidung fiir

Phase 1: Entscheidung fur die
Entwicklung der InnovationsQualitat

diese Ziele zugehorige Innovations-Projekte initiiert werden.
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Projekte fiir die
Innovation von
Produkten und

Dienstleistungen . o
Projekte fur die

Projekte fir ... Innovation von
Organisations-
strukturen

Projekte fiir Projekte fiir die
Geschaftsmodell- Innovation von
innovationen Absatzmarkten

Projekte fiir die
Innovation von
Einkaufsmarkten

Projekte flir
Finanzinnovationen

Projekte fiir
die Innovation
von Produktions-
methoden/
Geschafts-
prozessen

Abbildung 34: Die Initiierung von Innovations-Projekten als erster wesentlicher Schritt
zur Verwirklichung von Innovations-Zielen und zur Entwicklung der InnovationsQualitat

Die hier genannten ,Innovations-Ziele“ und ,InnovationsQualitits-Ziele”
sollten nicht verwechselt werden, mit den in einem nachfolgenden Schritt
auftauchenden konkreten ,Innovations-Projektzielen”. Der Sinn der Formu-
lierung und Proklamation dieser Ziele besteht weniger darin, sofort mit dem
Innovieren zu beginnen. In einem wissenschaftstheoretischen Sinne bilden
diese Ziele gewissermafien jeweils einen Problembereich ab, der im weiteren
Verlauf durch konkrete Fragestellungen und Zielsetzungen handhabbar und
zweckdienlich gemacht werden. Innovations-Ziele haben somit weniger einen
pragmatischen als vielmehr einen paradigmatischen Sinn. Denn erst und nur
durch eine Entscheidung, dass und was tiberhaupt und prinzipiell erforscht

und getan werden soll, werden die folgenden Schritte vorstrukturiert und da-
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mit erst moglich und nétig. Innovations-Ziele und InnovationsQualitats-Ziele
bieten jenes erste Momentum, da man sein Bewusstsein auf etwas Bestimm-
tes lenkt. Und genau an dieser Stelle ist es ganz entscheidend, ob man ein brei-
tes oder ein enges Verstdndnis von ,Innovationen“ und damit von méglichen
Quellen der Wertschépfung im Bewusstsein hat. Wer bei Innovationen nur
an ,neue Produkte” denkt, der wird in den folgenden Schritten nur in diese
Richtung tatig werden, d. h. Analysen beziiglich neuer Produkte durchfiihren,
Ziele beztiglich neuer Produkte ausgeben und Strategien beziiglich neuer Pro-
dukte formulieren und umsetzen. Wer hingegen ein breites Verstandnis von
Innovationen besitzt, sein Bewusstsein auf die vielfaltigen Moglichkeiten aus-
weitet, mit denen durch das Neue eine Wertschopfung erreicht werden kann,

der wird eben auch diese Moglichkeiten im Unternehmen sehen und angehen.

Phase 2: Analyse der Ist-Situation und der
Rahmenbedingungen im Hinblick auf die
gegenwartige und mogliche Wertschopfung

Die fiir die Innovations-Projekte konkret zu erreichenden Ergebnisse - so
unter anderem die durch das Projekt zu entwickelnde InnovationsQualitat -
und die zugehorige Strategie, d. h. der Weg zur Erreichung des Innovations-
Projektziels, konnen erst definiert werden, wenn die Ist-Situation, also der
gegenwartige Stand des Unternehmens sowie des Projekts und die Rahmen-
bedingungen, d. h. die Veranderung der Unternehmensumwelt, bekannt und
zu Annahmen zusammengefasst worden sind. Diese Analysen und Synthesen
sollten mit einer hohen Intensitat durchgefiihrt werden, da von ihnen alle wei-
teren Entscheidungen abhdngen. Dabei kann es sehr fruchtbar sein, die beste-
henden Wege und Meinungen zu verlassen und das bisherige Unternehmen
und Wettbewerbsumfeld aus anderen Blickwinkeln zu betrachten.!® Durch die
Analyse der unternehmensinternen Faktoren und den Vergleich mit bereits
in der Unternehmensvergangenheit durchgefiihrten dhnlichen Analysen kann
ein mehr oder minder genaues und aussagefahiges Gegenwartsprofil des Un-

ternehmens erstellt werden.

16 Eine neue, unbelastete Sichtweise auf ein Unternehmen und das Wettbewerbsumfeld ergibt sich da-
bei geradezu zwangsldufig, wenn ein neuer Betrachter ins Spiel kommt, wenn also ein Auf3enstehen-
der (z. B. ein externer Berater) oder ein neuer Mitarbeiter damit beauftragt werden.
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Die Analyse der Ist-Situation umfasst vor allem folgende Aspekte: Um die
Veranderung der Wertschopfung durch eine Innovation spater bestimmen
zu konnen, sollte das Ergebnis der gegenwartigen Wertschopfung analysiert
werden. Diese Analyse sollte sowohl auf der Ebene des Innovations-Projektes
als auch auf der Ebene des Unternehmens vollzogen werden. Die erste we-
sentliche Fragestellung bei der Analyse der Ist-Situation lautet daher: Welche
Wertschopfung wird gegenwartig und unmittelbar in jenem Bereich erzielt,
wo eine Innovation verwirklicht werden soll? Und welchen Anteil hat diese
Wertschopfung gemessen am Gesamtunternehmen? Die Wertschépfung durch
eine Innovation bedeutet fiir ein Unternehmen ein organisches Wachstum, ein
Wachstum aus eigener Kraft und mit ,korpereigenen Mitteln". Um spiter ein
zugleich ambitioniertes wie auch realistisches Projektziel zu definieren, sollte
daher die Ist-Situation der ,Beférderer” von Innovationen erfasst werden. Die
zweite wesentliche Fragestellung bei der Analyse der Ist-Situation lautet da-

her: Wie ist in der gegenwértigen Situation bestellt um

\%

die Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter,
> die Innovationsbefdhigung der Fithrungskrafte,
> die Innovationsorientierung von Prozessen und Strukturen

> und die Innovationsforderung durch Partner und Ressourcen?

Haufig angewandte und bewahrte Methoden bzw. Werkzeuge bei der Analyse

dieser Ist-Situation sind dabei:



Rahmen-
bedingungen

Unternehmensanalyse

> Bilanzanalyse > Generelle Erfolgsfaktoren

> Stakeholder Value > Technologie-Portfolio

> Werschopfungskette > Produktlebenszyklus-Konzept
> BCG-Matrix > Geschaftsprozess-Analyse

> McKinsey-Portfolio > Kompetenzstern-Analyse

> 8-Stunden-Analyse > etc.

Abbildung 35: Analyse der Ist-Situation

Die Analyse der Rahmenbedingungen sollte einerseits ein umfangreiches Mo-
nitoring der gegenwaértigen endogenen Situation umfassen. Hierzu gehoren
z. B. Analysen der Wettbewerbskrafte und Marktanalysen aber auch Analysen
der politischen, makro6konomischen, sozialen, technischen, rechtlichen und
0kologischen Bedingungen. Zur Analyse der Rahmenbedingungen gehort an-
dererseits eine umfangreiche Beschéftigung mit der Zukunft, d. h. vor allem:
Welche Megatrends laufen derzeit ab und welche zukiinftigen Kundenbediirf-
nisse kénnen daraus antizipiert werden? Héufig angewandte und bewdahrte
Methoden bzw. Werkzeuge bei der Analyse dieser Rahmenbedingungen sind
dabei:
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Strategie

. . Rahmen-
Ist-Situation bedingungen

Unternehmensbezogene Umfeldanalyse Allgemeine Umfeldanalyse

> Analyse der Wettbewerbskrafte > Globale Markte
nach M.E. Porter > Wachstumsmarkte
> Marktanalysen > Politische Rahmen-
> Strategische Friihaufklarung bedingungen lokal / global
> Ressourcenverfligbarkeit > Finanzmarkte
> etc. > PEST-Analyse

> Analyse von Megatrends

> Antizipation moglicher
Megaschocks

> etc.

Abbildung 36: Analyse der Rahmenbedingungen

Phase 3: Definition und Bewertung
der Potenziale und Risiken

Aus der Vereinigung der Analysen von Ist-Situation und Rahmenbedingungen
konnen die sogenannten strategischen Konzepte abgeleitet werden, d. h. aus
der Synthese der beiden Analysen ergeben sich die Potenziale und Risiken fiir
die gegenwartige und zukiinftige Wertschopfung eines Unternehmens. Strate-
gische Konzepte haben einen starker prognostizierenden Charakter als blof3e

Analysetools. Aus dieser systematischen Zukunftsbetrachtung lassen sich ers-



te Riickschliisse ziehen fiir jene Kennzahl, mit der die Eintrittswahrscheinlich-

keit ,EIn“ fiir Wertschopfung durch eine Innovation ausgedriickt wird.

Héufig angewandte und bewdhrte Methoden bzw. Werkzeuge bei der Definiti-

on und Bewertung strategischer Konzepte sind dabei:

Ziel

SF

Strategie

Rahmen-

Ist-Situation bedingungen

Vereinigung von Analysen der Ist-Situation und
Rahmenbedingungen: Ableitung strategischer Konzepte
> SWOT-Analyse

> Benchmarking

> Das strategische Dreieck nach Ohmae

> Success-Ressource-Development

> Ansoff-Matrix

> etc.

Abbildung 37: Ableitung strategischer Konzepte
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Phase 4: Definition der konkreten
Ergebnisse (InnovationsQualitats-
Projektziele)

Im nédchsten Schritt werden die Ergebnisse der Analysen von Ist-Situation und
Rahmenbedingung sowie deren Synthese in Form der strategischen Konzep-
te zu einem ganzheitlichen Prozess verkniipft. Hierdurch lassen sich zugleich
Jinnovative“ und realistische Ergebnisse, d. h. Innovations-Projektziele und

speziell Ziele fiir die InnovationsQualitét ableiten.

Ein Innovations-Projektziel umfasst dabei folgende Dimensionen:

Ort des

Ergebnisses Inhalt des
Ergebnisses

Zeitpunkt

fiir das Ergebnis Basdieialei
des Ergebnisses

Beforderer
des Ergebnisses

Zweck des
Ergebnisses

Abbildung 38: Dimensionen Innovations-Projektziel

Im Inhalt des Ergebnisses spiegelt sich, wie jenes ,Neue“ konkret beschaffen
ist, das aus der Welt des Urhebers tatsachlich in die Welt der Rezipienten (z. B.
Kunden) diffundiert. Zur Wiederholung: Nach Schumpeter entsteht das Neue
dadurch, dass Bestehendes auf eine neue oder so noch nicht angewandte Wei-
se miteinander kombiniert werden oder wie Schumpeter sich ausdriickt: Eine
Innovation resultiert daraus, dass ,Faktoren auf eine neue Art kombiniert
[werden].“ (Schumpeter 1961b, Bd.1: 95)



Bestehendes Kombination Neues

Abbildung 39: Das Neue als Kombination des Bestehenden

Um zu einem innovativen Inhalts eines Ziels zu gelangen, muss somit nichts
anderes getan werden, als Bestehendes zu kombinieren. Was sich so einfach
anhort - ,Kombination des Bestehenden“ - ist tatsichlich ein neuralgischer
und schwer zu beeinflussender Prozess. Neuralgisch ist er, weil sich erst und
nur durch diesen Schritt ein zugleich fiir die Situation des Unternehmens ad-
dquates und elaboriertes Innovationsziel ergibt; schwer zu beeinflussen ist der
Schritt, weil wir es an dieser Stelle nicht mit einem technokratischen Ablauf zu
tun haben, sondern mit einem kreativen, einem kiinstlerischen, einem schopfe-
rischen Akt. Nichtsdestotrotz kann und soll das Schopfen von Innovationszie-

len natiirlich auf systematische Weise betrieben und beférdert werden.

Wie bereits in der Einleitung ausgefiihrt zeigt sich das Prinzip ,das Neue als
Kombination von Bestehendem® nicht nur in der Unternehmenswelt sondern
auch in unserer Sprache namlich in Form von Metaphern. Eine Metapher ist
ein sprachlicher Ausdruck, bei dem ein Begriff /eine Gruppe von Begriffen
mit einem anderen Begriff /einer anderen Gruppe von Begriffen miteinan-
der kombiniert werden. Nach der (strukturellen) Semantik ist ein Begriff eine
Menge distinkter Merkmale. Eine Metapher, also die Kombination von Begrif-
fen, entsteht, indem ein Merkmal eines Begriffs A auf einen Begriff B libertra-
gen wird. Zur Bildung bzw. zum Verstehen einer Metapher braucht man vor

allem Wissen, nidmlich:

> Wissen tiber die distinkten Merkmale des Begriffs A und

> Wissen tiber die distinkten Merkmale des Begriffs B.
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Erst durch ein solches Wissen kdnnen Merkmale iibertragen und damit Be-

griffe in Verbindung gebracht werden.

Fiir den hier dargestellten Innovationsprozess bilden dabei die vorangegan-

genen Analysen die Grundlage fiir diese Kombination.

> Durch die Analyse der Ist-Situation des Unternehmens gewinnt man
ein detailliertes Wissen dariiber, was und wie ein Unternehmen tat-
sachlich ist;

> durch die Analyse der Rahmenbedingungen gewinnt man ein detail-
liertes Wissen dariiber, wie es um die unternehmensrelevante Umwelt
bestellt ist.

Durch diese beiden Analysen gewinnt man die distinkten Merkmale, welche
das gegenwartige ,Wesen“ des Unternehmens /des Projekts und seiner Um-
welt beschreiben. Das tiefe und umfassende Wissen tiber diese distinkten
Merkmale bildet die Grundlage fiir Kombinationen und damit fiir innovative

Ziele.

Durch die Ableitung von strategischen Konzepten werden diese beiden Ana-
lysen wiederum zu einem Konstrukt hoherer Ordnung aggregiert. Dieses
Konstrukt kann seinerseits wieder mit anderen ,Dingen“ kombiniert werden,
d. h. mit Erkenntnissen aus anderen Wissensbereichen. Ein herausragendes
Beispiel fiir diese Vorgehensweise ist die Bionik, bei der das Wissen aus der

Biologie und Zoologie mit (technologischem) Wissen kombiniert wird.

In der Theorie der Metapher gilt, dass eine Metapher umso origineller ist, je
weniger die kombinierten Gegenstinde auf den ersten Blick gemeinsam ha-
ben. Analog hierzu kann angenommen werden, dass ein innovatives Ziel umso
yradikaler” ausfallt, je weniger die bestehenden ,Wissens-Rohstoffe“ mitein-
ander zu tun haben. Daher besteht die Schépfung von innovativen Zielen zum
einen vor allem darin, systematisch quer und anders sowie diesseits und jen-
seits des eigenen Tellerrandes zu denken; zum anderen besteht die Schop-
fung von innovativen Zielen darin, dieses vermeintliche ,Rumspinnen“ mutig
zu unterstiitzen und selbst voranzutreiben. Denn: Querdenker sind auch oft
Quertreiber, die das Gliick haben, die richtigen Menschen zur richtigen Zeit

getroffen zu haben - sonst wiirden sie heute vielleicht nur ,Idioten“ sein.



In der Beschaffenheit des Ergebnisses spiegelt sich, was konkret sein bzw. was
sich konkret ereignen wiirde, wenn es zu einer Riickkopplung durch die Re-
zipienten kommt, fiir die die Innovation bestimmt ist. Vom vorherigen Punkt,
dem ,Inhalt des Ergebnisses” unterscheidet sich die ,Beschaffenheit des Er-
gebnisses somit sowohl temporal als auch inhaltlich; es geht nicht darum, was
eine Innovation ist, sondern welche Wirkung - genauer: welche Wertschop-
fung - durch sie hervorgerufen wird. Durch die ,Beschaffenheit des Ergeb-
nisses“ wird somit die InnovationsQualitét als Zielsetzung im engeren Sinne
beschrieben, doch ist diese Zielsetzung natiirlich im hohen Maf3e unvollstédn-
dig, wenn nicht zugleich die weiteren in diesem Kapitel genannten Zieldimen-

sionen spezifiziert werden.

Bei der Zieldimension ,Beschaffenheit des Ergebnisses* sollte fiir jedes einzel-
ne Innovations-Projekt ein Zielwert gebildet werden, d. h. es sollte angegeben
werden, wie grofd die Veranderung der Wertschopfung durch die Realisierung

eines Innovations-Projekts minimal / optimal / ideal sein soll.

InQ = AWIn

Projekt Projekt

Formel 16: Bestimmung eines Zielwerts der InnovationsQualitat durch ein
Innovations-Projekt

Das bedeutet, es sollte die relative oder absolute Wertschopfung (Win und

relativ

WIn ) angegeben werden, welche durch ein bestimmtes Innovations-Pro-

absolut:

jekt in einem bestimmten Zeitraum erreicht werden soll.

Win _ Ergebnis nach Realisierung eines Innovations-Projekts
Ergebnis vor Realisierung eines Innovations-Projekts

Projekt

Formel 17: Wertschépfung ,WiIn“ durch ein Innovations-Projekt (relativ)

\

Win > 1 bedeutet eine Wertschopfung
Win = 1bedeutet eine Werterhaltung
Win < 1bedeutet eine Wertverminderung

Formel 18: Interpretation der GroBe ,WIn“
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Win

Projekt

_ Ergebnis nach Realisierung eines Innovations-Projekts
- Ergebnis vor Realisierung eines Innovations-Projekts

Formel 19: Wertschépfung ,WIn“ durch ein Innovations-Projekt (absolut)

Damit die Ergebnisse der einzelnen Innovationen zu einem gesamtunter-

nehmerischen Ergebnis, zu einer Unternehmens-InnovationsQualitit (,Un-

ternehmens-InQ“) verrechnet werden konnen, sollte die Wertschopfung der

einzelnen Innovationen monetarisiert werden, d. h.: Die Wertschopfung einer

Innovation sollte betrachtet werden als das Verhaltnis zwischen dem Um-

satz /dem Gewinn /dem Ertrag/etc. vor der Diffusion einer Innovation und

dem Umsatz /dem Gewinn /dem Ertrag/etc. nach der Diffusion einer Inno-

vation.

ZielgroBe fiir
Wertschopfung
durch Innovation

von Einkaufs-

ZielerdRe fil
le/sroBe tur markten

Wertschopfung
durch Innovationen
von Absatz-
markten

ZielgroRe fir
Wertschopfung
durch Innovationen
von Organisations-
strukturen

ZielgroRe fiir
Wertschopfung
durch Innovationen
von Produktions-
methoden/

Geschafts- ZielgroRe fiir
Wertschopfung
durch Finanz-
innovationen

ZielgroRe fiir
Wertschopfung
durch
Geschaftsmodell-
innovationen

ZielgroBe fiir
Unternehmens-InQ

ZielgroRe fiir
Wertschopfung
durch Innovationen
von Produkten und
Dienstleistungen

ZielgroBe fiir
Wertschopfung
durch
Innovation von...

Abbildung 40: Zielsetzung fiir die Wertschopfung durch einzelne Projekte (Innovati-
onsQualitat einzelner Projekte) sowie fiir deren kumulativen Beitrag zur gesamtunter-
nehmerischen Wertschépfung (Unternehmens-InnovationsQualitat)

146



Im Zweck des Ergebnisses spiegelt sich die Frage nach dem eigentlichen Sinn,
den ein Unternehmen mit einer Innovation verbindet. Der Zweck ergibt sich
unmittelbar aus dem Bediirfnis, welches ein Unternehmen mit einer Innova-
tion zu befriedigen sucht. Analog der Bediirfnispyramide fiir Menschen nach
Maslow (Maslow 1954) kann auch eine Bediirfnispyramide fiir Unternehmen
formuliert werden. Diese Bediirfnispyramide besteht aus drei Stufen (Rasner,
Fiiser, Faix 1999):

> Uberlebensbediirfnis
> Wachstums- und Globalisierungsbediirfnis

> Gestaltungsbediirfnis

Diese drei Stufen konnen sehr anschaulich an der New Economy beschrieben
werden. Zu Beginn des Internet-Hypes gab es sehr viele Start-ups, die sich
auf der untersten Stufe der Bediirfnispyramide befanden. Diese Unternehmen
versuchten ihre Innovation oder Idee im Markt zu etablieren, Mitarbeiter zu
rekrutieren, Kunden zu gewinnen und so Umsatz zu erzielen. Von dieser brei-
ten Masse konnte sich nur ein Bruchteil zur zweiten Stufe vorarbeiten. Die
Unternehmen der zweiten Stufe erwirtschafteten zunehmend Gewinn und
forderten mit Innovationen die weitere Entwicklung im Web voran. Nur ei-
nige wenige Unternehmen (z. B. Google) befinden sich heute auf der dritten
und letzten Stufe. Google versucht durch zahlreiche neue Wege seinen Ein-
fluss und seine Macht einerseits auszubauen, andererseits in neuen Bereichen
Marktmacht aufzubauen. In Abhangigkeit der jeweiligen Stufe, auf welcher
sich ein Unternehmen befindet, wird jedes Unternehmen einen unterschiedli-

chen Zweck mit Innovationen definieren.
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Unternehmensziele nach der
Bediirfnispyramide des Unternehmens

Nachhaltigkeit, Macht,
Einfluss, Unabhangigkeit,
Branchen-Erster

Gewinn, Innovation,
Investition

Markte + Mitarbeiter + Produkte +
Kunden Fiihrungskrafte Dienstleistungen
Organisation, Produktionsmittel, Technologie, Kapital

Abbildung 41: Die Zwecksetzung ,Steigerung der InnovationsQualitat” als Ausdruck
des jeweiligen Bediirfnisses durch ein Unternehmen (Rasner, Fiiser, Faix 1999)

Der Zeitpunkt fiir das Ergebnis kann auf unterschiedliche Weise gedeutet
werden. So ist im Projektmanagement gemeinhin jener Zeitpunkt damit ge-
meint, da ein Projekt abgeschlossen ist. Bezogen auf ein Innovations-Projekt
ware dies der Zeitpunkt der Diffusion. Wie wir weiter oben festgestellt haben,
beginnt die eigentliche Wertschépfung durch eine Innovation jedoch erst ab
dem Moment, da es zu einer positiven Riickkopplung seitens des Rezipienten
der Innovation kommt. Kurzum: Die Wertschépfung durch eine Innovation
und damit die InnovationsQualitét zeigen sich nicht daran, dass die Innovati-
on verbreitet wird, sondern daran, dass es ,in der Kasse klingelt“. Daher wol-
len wir mit der Dimension ,Zeitpunkt” nicht jenen genau bestimmbaren Mo-
ment der Diffusion sondern jenen eher abstrakten Moment der Riickkopplung

bezeichnen. Abstrakt ist dieser Moment, da ein Unternehmen fiir sich selbst



bestimmen muss, wann bzw. bis wann sich solche Riickkopplungseffekte ein-
stellen sollen. So konnte man ab dem Moment der Diffusion einen Stichtag
setzen, dass binnen x Monaten oder x Jahren diese oder jene Wertschépfung
erreicht sein soll. Bezogen auf die Formel von InnovationsQualitit gibt der
Zeitpunkt somit jene Grofie ,t“ an, bis zu dem sich eine bestimmte Wertschop-

fung ,WI“ durch ein Innovations-Projekt einstellen soll.

InQ = AWIn

t-Projekt t-Projekt

Formel 20: Zeitpunkt der Wertschopfung durch ein Innovations-Projekt

Im Ort des Ergebnisses eines Innovations-Projekts spiegelt sich jener Wir-
kungsbereich, in dem durch eine Innovation eine Wertschopfung initiiert,
gesichert oder verstetigt wird. Im Sinne einer ganzheitlichen Definition der
Ergebnisse von InnovationsQualitat sollten - wann auch immer moglich und
sinnvoll - die Ergebnisse fiir alle moglichen Wirkungsbereiche einer Innova-
tion erfasst werden, d. h.: Es sollte an dieser Stelle tiberdacht und formuliert

werden,

> ob und inwieweit fiir ein System als Ganzes (ein Unternehmen, eine
Organisation) eine Wertschopfung entsteht;

> ob und inwieweit fiir die Mitglieder und Bestandteile eines Systems
(Mitarbeiter, organisatorische Einheiten) eine Wertschdpfung entsteht;

> ob und inwieweit fiir die unmittelbare Umwelt eines Systems (Kunden,
Shareholder) eine Wertschopfung entsteht;

> ob und inwieweit fiir die mittelbare Umwelt (Stakeholder, andere Orga-
nisationen) eine Wertschopfung entsteht;

> ob und inwieweit fiir die Welt als Ganzes nachhaltig eine Wertschop-
fung entsteht.
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In der Dimension Beférderer des Ergebnisses spiegelt sich, dass Verwirkli-
chung jeglicher Innovation auf dem tiatigen Wirken von Menschen beruht.
Daher sollte eine Definition eines Innovations-Projektziels ganz ausdriicklich
die ,Beforderer” einer Innovation berticksichtigen, d. h.: Mit welchen innovati-
onsfahigen Mitarbeitern, innovationsbefdhigenden Fiihrungskraften, innovati-
onsorientierten Prozessen und Strukturen, innovationsbefordernden Partnern

und Ressourcen soll ein Innovations-Projekt schliefdlich verwirklicht werden?

Phase 5 und 6: Definition und
Umsetzung der Strategie

Der ndchste Schritt, die Definition einer Strategie, bedeutet schliefdlich, un-
ter den jeweils gegebenen Bedingungen (Ist-Situation, Rahmenbedingungen)
einen geeigneten Weg zu schaffen, um das gesetzte Innovations-Projektziel
zu erreichen. Obwohl die Definition einer Strategie natiirlich etwas anderes
ist als deren Umsetzung, wollen wir diese beiden Schritte dennoch hier zu-
sammenfassen. Wir wollen namlich an dieser Stelle noch einmal verdeutli-
chen, dass eine Innovation im Sinne von Schumpeter nicht im ,Definieren von
neuen Sachen” besteht sondern im ,doing of new things* Die Strategien und
die Umsetzung der Innovations-Projekte unterscheiden sich je nach Innova-
tionstypus (z. B. neues Produkt, neuer Absatzmarkt, neues Geschiaftsmodell
etc.) inhaltlich natiirlich eklatant. Allerdings folgen alle Innovations-Projekte

formal einer ahnlichen Logik:

Generieren

von
Ideen

Abbildung 42: Stufenfolge einer Innovation



Bei der konkreten Projektplanung kénnen hierbei folgende Meilensteine defi-

niert und gesetzt werden.

Meilenstein: Anzahl X an
hochwertigen Ideen

Meilenstein: Anzahl X an
Ideen, die tiber die Stufe
,Selektion” und ,Initial

Funding“ hinauskommen

Meilenstein: Zeitpunkt X bis

zur ersten Diffussion
(Testballon)

Meilenstein: Zeitpunkt X bis
zur vollstandigen Diffusion

Abbildung 43: Setzung von Meilensteinen im Rahmen der Definition und Umsetzung
von Innovations-Projekten; in Anlehnung an das Konzept der ,Innovations-Value-

in einer Abteilung, einem Bereich

eines Unternehmens

im Zusammenspiel zwischen
Abteilungen/Bereichen
eines Unternehmens

im Zusammenspiel zwischen

einem Unternehmen und externen

Partnern

Selektion (Screening und Anschub-
finanzierung bzw. allgemein:
Bereitstellung von Mitteln
Initial Funding)

Entwicklung (von der ersten
Idee zum ersten Ergebnis)

Vermarktung oder allgemein:

Verbreitung von Ergebnissen
der Umsetzung

Chain“ von Morten T. Hansen und Julian Birkinshaw (2007)

u99p| UOA Uaialiauan

$1a

uoisn
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Phase 7: Kontrolle der Zielerreichung der
Wertschopfung durch eine Innovation

Die Laufzeiten von Innovations-Projekten bzw. die zeitlichen Horizonte von
Innovations-Projektzielen haben natiirlich eine grofde Bandbreite. So kdnnen
zwischen Initiierung und Abschluss eines Innovations-Projekts mehrere Mo-
nate aber auch mehrere Jahre liegen. Gleichwohl gilt es, nach der Diffusion ei-
ner Innovation die Wertschépfung und damit die Qualitat dieser Innovation zu
kontrollieren. Dabei sollte der Zeitpunkt dieser Kontrolle je nach Kontext un-
terschiedlich gewahlt werden: So ist eine mogliche Wertschdpfung durch eine
Produktinnovation tendenziell frither beobachtbar als eine mogliche Wert-
schopfung durch eine Organisationsinnovation. Prinzipiell konnte man diesen
Schritt auch als ,Zeit der Wahrheit” fiir die InnovationsQualitat bezeichnen,

denn hier offenbart sich, ob und was eine Innovation tatsachlich wert ist.

Als Anhaltspunkt fiir diese InnovationsQualitdts-Kontrolle seien an dieser

Stelle noch einmal alle Formeln rund um die InnovationsQualitét aufgelistet.

Ith = AWInt

Formel 21: InnovationsQualitat ,InQ“

_ Ergebnis nach Diffusion einer Innovation
Ergebnis vor Diffusion einer Innovation

Win

relativ

Formel 22: Wertschépfung ,Win“ (relativ)

Win > 1 bedeutet eine Wertschopfung
Win
Win < 1bedeutet eine Wertverminderung

1 bedeutet eine Werterhaltung

Formel 23: Interpretation der GroRe ,WIn“

_ Ergebnis nach Diffusion einer Innovation

absolut

Win
- Ergebnis vor Diffusion einer Innovation

Formel 24: Wertschopfung ,Win“ (absolut)
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_ Umsatz nach Diffusion einer Innovation
Umsatz vor Diffusion einer Innovation

Win*

relativ

“

Formel 25: Win (relativ) vor dem Hintergrund der unternehmerischen GréRe ,Umsatz

Win* _ Umsatz nach Diffusion einer Innovation
- Umsatz vor Diffusion einer Innovation

absolut

Formel 26: Win (absolut) vor dem Hintergrund der unternehmerischen Gréke ,Umsatz*

Win** _ Gewinn nach Diffusion einer Innovation
Gewinn vor Diffusion einer Innovation

relativ

‘

Formel 27: Win (relativ) vor dem Hintergrund der unternehmerischen GroéRe ,Gewinn'

Win** _ Gewinn nach Diffusion einer Innovation
- Gewinn vor Diffusion einer Innovation

absolut

Formel 28: Win (absolut) vor dem Hintergrund der unternehmerischen GréBe ,Gewinn®

Phase 8: Neueintritt in den Prozess

Unternehmen sind gezwungen ihre Wertschopfung bewusst, systematisch und
stetig zu erneuern und umzubauen. Erst hierdurch ist es fiir Unternehmen mog-
lich, die InnovationsQualitit zu steigern und damit das Uberleben und den Erfolg
nachhaltig zu sichern. Es gilt fortlaufend das Prinzip ,Hase-und-Igel“ anzuwen-
den, fortlaufend einen qualitativen, quantitativen und / oder zeitlichen Abstand
zum ersten Imitator des eigenen Produkts / der eigenen Dienstleistung zu halten.
Die fortwahrende Wahrung eines solchen Abstands zum ersten Imitator betrifft
dabei nicht nur Produkt- bzw. Dienstleistungsinnovationen: Auch Produktions-
methoden, Geschaftsprozesse, Strategien bei der Bearbeitung von Absatz- und
Einkaufsmarkten und effektivere Organisationsstrukturen kénnen kopiert wer-
den. Der Erhalt und der Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit sind erst und nur dann
gewahrleistet, wenn Unternehmen auf allen unternehmerischen Ebenen und Be-
reichen innovieren und damit der Konkurrenz immer ein Stiickchen voran gehen.
Demnach ist der Innovationsprozess ein nicht endender Entwicklungsgang, der

vom gesamten Unternehmen immerwahrend weitergefiihrt werden muss.
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Fazit: Die Heuristiken der Schopfung

Das ,strategische Dreieck der Unternehmensentwicklung” ist der Versuch ei-

ner Heuristik, welche allgemein einen unternehmerischen Entwicklungspro-

zess in einen schliissigen und ganzheitlichen Zusammenhang stellt. Fiir den

spezifischen Einsatz fiir das Management von InnovationsQualitdt miissen

zum urspriinglichen und allgemeinen Modell der Unternehmensentwicklung

einige Modifikationen vorgenommen werden. Diese betreffen weniger die

Grundbestandteile des strategischen Dreiecks (Ist-Situation, Rahmenbedin-

gungen, Ziel und Strategie), sondern vielmehr die hieraus abgeleiteten Schrit-

te des Innovationsprozesses.

Phase 1

Phase 2a

Phase 2b

Entscheidung fiir Innovationen und die Entwicklung der Inno-
vationsQualitat. Das Unternehmen muss sich aktiv dafiir ent-
scheiden, zu innovieren und hierfiir allgemeine Innovations-
Qualitats-Ziele ausgeben und Innovations-Projekte aufsetzen.

Analyse der Ist-Situation des Unternehmens/des Projekts:
Die Hauptfragen hierzu sind:

> Welche Wertschopfung wird gegenwartig und unmittelbar
in jenem Bereich erzielt, wo die Innovation verwirklicht
werden soll? Und welchen Anteil hat diese Wertschopfung
gemessen am Gesamtunternehmen?

> Wie ist bestellt um die gegenwartige Situation der Inno-
vationsfahigkeit der Mitarbeiter, der Innovationsbefahi-
gung der Fiihrungskrafte, der Innovationsorientierung von
Prozessen und Strukturen und der Innovationsforderung
durch Partner und Ressourcen?

Analyse der Rahmenbedingungen des Unternehmens/des

Projekts. Die Hauptfragen hierzu sind:

> Was sind die fiir das Unternehmen /das Projekt gegen-
wartigen und zukiinftigen Wettbewerbskrafte sowie politi-
schen, makrookonomischen, sozialen, technischen, recht-
lichen und okologischen Bedingungen?

> Welche Megatrends laufen derzeit ab und welche zukiinfti-
gen Kundenbediirfnisse konnen daraus antizipiert werden?

>>



Phase 3 Definition und Bewertung der Potenziale und Risiken des Un-
ternehmens / des Projekts auf Basis der Analyse-Ergebnisse

Phase 4 Definition der Ziele eines Innovations-Projekts. Ein Innova-

tions-Projektziel umfasst dabei folgende Dimensionen:

> Inhalt des Ergebnisses

> Beschaffenheit des Ergebnisses (InnovationsQualitat

im engeren Sinne)
> Zweck des Ergebnisses
> Zeitpunkt flir das Ergebnis
> Ort des Ergebnisses

> Beforderer des Ergebnisses

Phase 5 Definition der Strategie, d. h. des Vorgehensplans, um die un-

und 6 ternehmerischen bzw. Innovations-Projektziele zu erreichen
sowie die Umsetzung dieser Strategie. Die Strategien und
die Umsetzung der Innovations-Projekte unterscheiden sich
je nach Innovationstypus (z. B. neues Produkt, neuer Absatz-
markt, neues Geschaftsmodell etc.) inhaltlich natirlich ekla-
tant. Allerdings folgen alle Innovations-Projekte formal einer
ahnlichen Logik: Generieren von Ideen, Konversion und Dif-
fusion.

Phase 7 Die Kontrolle der Zielerreichung der InnovationsQualitat, d. h.:
Wurde genau das erreicht, was mit den Innovations-Zielen und
speziell den InnovationsQualitats-Zielen vorgegeben wurde
und wenn nein, wo liegen die Abweichungen und / oder Defi-
zite? Prinzipiell konnte man diesen Schritt auch als ,Zeit der
Wahrheit” fiir die InnovationsQualitat bezeichnen, denn hier
offenbart sich, ob und was eine Innovation tatsachlich wert
ist. Als Anhaltspunkt fiir diese InnovationsQualitats-Kontrolle
dienen die Formeln der ,InnovationsQualitat”.

Phase 8 Neueintritt in den Prozess.

Tabelle 6: Die acht Schritte der Entwicklung von InnovationsQualitat
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Wie bereits zu Beginn dieses Kapitels angemerkt, besteht eine Schwache be-
stehender Modelle des Managements von Innovationen darin, dass sie sich
vielfach auf ein eher enges Verstindnis von Innovationen beziehen, d. h. vor
allem auf Produktinnovationen. Eine bemerkenswerte Ausnahme ist hier das
Modell der ,Innovationshelix“ von Zillner und Krusche (2012). Die Innova-
tionshelix besteht aus drei Phasen, die ihrerseits unterteilt sind in einzelne

Arbeitsschritte, denen jeweils konkrete Werkzeuge zugeordnet sind.

> Phase 1: Beim Exploring werden relevante Stérungen vom normalen
Gang der Dinge (Trends, Erfindungen etc.) identifiziert und neue In-
novationsfelder entwickelt und priorisiert. Die einzelnen Schritte die-
ser Phase sind: 1. Stérungsmanagement, 2. Strategische Analyse und 3.
strategische Operationalisierung.

> Phase 2: Beim Designing werden neue Ideen und Erfindungen gestaltet.
Die einzelnen Schritte dieser Phase sind: 1. Need-Finding (Recherche),
2. Problem-Defintition, 3. Ideation (Ideenfindung) und 4. Prototyping.

> Phase 3: Beim Embedding werden die in den vorangegangenen Schrit-
ten vollzogenen Initiativen in das operative Tagesgeschaft eingebun-
den. Die einzelnen Schritte dieser Phase sind: 1. Implementierung, 2.
Monitoring und 3. Auswertung.



5. Problem-
definition

6. Ideenfindung

7. Prototyping

4, Recherche

2. Stratgische

9. Monitoring Analyse

1. Stoérungs-

10. Auswertung o .
managemen

3. Strategische

8. Implementierung Operationalisierung

Daily Business... Daily Business...

Abbildung 44: Die Innovationshelix (Zillner und Krusche 2012)

Die Innovationshelix weist sowohl bei ihren grundlegenden Elementen als
auch bei den daraus abgeleiteten Schritten grofe Gemeinsamkeiten zum
strategischen Dreieck auf. Daher sollten diese beiden Modelle weniger als
Konkurrenz sondern vielmehr als sich ergdnzende Modelle gesehen werden,
welche die moglichen Schwachen und blinden Flecke des jeweils anderen Mo-
dells kompensieren. Eine wesentliche Gemeinsamkeit zwischen den beiden
Modellen ist, dass Innovation zwar zum Alltag eines jeden Unternehmens ge-
horen sollte, aber eben kein Tagesgeschift, kein ,business as usual” ist. Die
Entwicklung der InnovationsQualitdt sollte zum Selbstverstandnis eines je-
den Unternehmens gehdren, sollte sich sowohl in den handfesten Zielen und
Zwecken als auch in der Kultur eines Unternehmens manifestieren. Aber das
Innovieren selbst muss zu einem grof3en Teil auf3erhalb und jenseits des Ope-
rativen vollzogen werden. Innovationen - so sie denn qualitativ hochwertig
sein sollten - gedeihen am besten, wenn man sie mehr oder weniger fern vom

Tagesgeschaft als Innovations-Projekte aufsetzt.
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Ein abschlieBender Exkurs: Einige
Hausaufgaben und Anregungen
fur das Qualitatsmanagement

Im Folgenden sollen einige Konzepte des Qualitdtsmanagements genannt wer-
den, die fiir den Begriff ,InnovationsQualitat“ von grofler Bedeutung sein kdnn-
ten. Hierzu werden einige Besonderheiten aufgezeigt, die fiir diese Konzepte

mit dem Begriff , InnovationsQualitdt” einhergehen.

FMEA: Die Failure Mode and Effects Analysis (,Fehlermoglichkeits- und
-einflussanalyse” bzw. ,Auswirkungsanalyse“) ermoglicht es, potenzielle

Schwachstellen, Fehler und Fehlentwicklungen méglichst frith zu erkennen.

> Besonderheiten in Bezug auf InnovationsQualitidt: Innovationsprojekte
haben besondere Eigenschaften, da sie im Prinzip ausgehend von einer
Idee deren Wandlung in eine erfolgreiche Anwendung realisieren sollen.
Hierbei spielt in besonderer Weise die Methodik der FMEA eine grofie Rol-
le, da diese Methode schon von der Moglichkeit eines Fehlers oder eines
fehlerhaften Prozesses ausgeht und eine Bewertung versucht hinsichtlich
der Faktoren Auftrittswahrscheinlichkeit, Erkennung und Bedeutung ei-
nes Fehlers. Man konnte geneigt sein, eine ,InFMEA" zu definieren, sprich
eine ,InnovationsFMEA". Hierzu konnte eine Methodik speziell fiir den In-
novationsprozess entwickelt werden. Ein mafdgeblicher Erfolgsfaktor fiir
eine solche Methodik wiirde darin bestehen, konsequent und systematisch

Erfahrungswissen einzubinden.

Perceived Quality: Das Konzept der ,Perceived Quality (wahrgenommene Qua-
litdt)" besteht darin, dass die Qualitat eines Objekts durch subjektive Einschat-

zungen (vor allem durch Kunden) entsteht.

> Besonderheiten in Bezug auf InnovationsQualitdt: Eine Innovation zielt
auf den Markterfolg ab, ist immer verbunden mit der erfolgreichen Markt-
akzeptanz. Das Konzept der wahrgenommenen Qualitiat geht in diesem
Zusammenhang mit dreierlei moglichen Konsequenzen einher: 1. Es ist
oberste Bedingung, den Markt und insbesondere die Kunden zu kennen



und wenn moglich auch weiter zu denken als der Markt und der Kunde.
2. Es kommt darauf an, den Kunden durch eine immer hohere Innovati-
onsQualitat mitzunehmen; ein ,mehr des Gleichen ist“ und sei es auch von
noch so grofder objektiver Qualitét, ist auf Dauer nicht ausreichend, um als
besonders innovativ wahrgenommen zu werden. 3. Neben der objektiven
Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen kénnten auch subjektive
Faktoren dazu beitragen, die InnovationsQualitat zu steigern.

QFD, House of Quality: Das Quality Function Deployment (Qualitatsfunktionen-
darstellung) ist ein methodischer Ansatz, um Kundenwunsch und die Erstel-
lung von Produkten und Dienstleistungen in Ubereinstimmung zu bringen. Die-
ser Ansatz kann eingebunden werden in das umfassendere Konzept des ,House
of Quality*.

> Besonderheiten in Bezug auf InnovationsQualitat: Beide Konzepte dienen
zum einen der systematischen Bewertung der Abhangigkeiten zwischen
Wunsch und Wirklichkeit; so unterliegt das Design eines Autos Randbe-
dingungen, die durch die Normierung, gesetzliche Vorgaben usw. vorge-
schrieben werden. Zum anderen dienen die Konzepte als Basis zur Quali-
tatsplanung bei der Realisierung marktgerechter Eigenschaften. QFD und
House of Quality béten somit die Moglichkeit, systematisch jenen markt-
relevanten Eigenschaften zumindest nahe zu kommen, welche forderlich
sein konnten, damit sich das Neue durchsetzt.

PDCA: Der Deming-Zyklus, oder auch PDCA-Zyklus ist ein wesentlicher Be-
standteil im Qualititsmanagement. Insbesondere die Tatsache, dass er als Zy-
klus vorliegt, kennzeichnet das Bestreben nach kontinuierlicher Verbesserung
(KVP). Durch Plan, Do, Check, Act wird sichergestellt, dass konsequent Kenn-
zahlen (Key Performance Indicator, KPI) verwendet werden, um den Erfolg der

jeweiligen Teilprozesse zu liberpriifen.

> Besonderheiten in Bezug auf InnovationsQualitidt: In allen Phasen ei-
nes Innovationsprozesses ist der PDCA-Ansatz bewusst und konsequent
als ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess zu verankern. Durch den
PDCA-Ansatz wird somit versucht neben den kreativen und interaktiven
Geschehnissen rund um eine Innovation ein rationales und regelbasiertes
Gegengewicht einzusetzen.
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Zehnerregel: Von der ersten Idee bis zur Entsorgung eines Produktes, der Been-
digung eines Prozesses oder dem Abschluss einer Dienstleistung muss sicher-
gestellt sein, dass kostenseitige Auswirkungen moglichst friith erkannt werden.
In jeder Stufe erhoht sich die kostenseitige Auswirkung eines Fehlers im Prinzip
um den Faktor zehn. Deshalb sollten schon friith die Konsequenzen systema-
tisch festgehalten werden, um fehlerbezogene Kosten in den spateren Phasen

zu verhindern.

> Besonderheiten in Bezug auf InnovationsQualitiat: Es miissen Verfahren
und Methoden im Innovationsmanagement festgelegt werden, die diese
Schnittstellenfunktion erfiillen. Auch durch diesen Ansatz wird somit ver-
sucht, neben den kreativen und iterativen Geschehnissen rund um eine In-
novation ein rationales und regelbasiertes Gegengewicht einzusetzen.

Strategie-Barrieren: Folgende Barrieren sind voneinander zu unterscheiden

> Visionsbarriere
> Ressourcenbarriere
> Managementbarriere

> Akzeptanzbarriere

> Besonderheiten in Bezug auf InnovationsQualitdt: Es wird in den Prozes-
sen haufig tibersehen, wie sich die genannten Barrieren auswirken. Spe-
ziell im Innovationsmanagement sollte berticksichtigt werden, wie sich
diese nutzen lassen, bzw. in ihrer negativen Auswirkung zu umgehen sind.

Preis / Kosten <-> Wert: In vielen Entwicklungen wird deutlich, dass die Be-
griffe Preis / Kosten und Wert hdufig durcheinander gebracht oder falsch be-
nutzt werden. Man ist vermeintlich geneigt, eine schnelle Entscheidung zu

treffen, sobald die Kosten tiberschaubar und plausibel sind.

> Besonderheiten in Bezug auf InnovationsQualitdt: Im gesamten Innovations-
prozess muss darauf geachtet werden, dass die Kosten in einem ausgewoge-
nen Verhaltnis zum Wert stehen. Der Wert oder die Wertigkeit werden dabei
durch den Kunden und die Markterfordernisse definiert. Sie zu berticksich-
tigen ist eine notwendige Voraussetzung dafiir, tiberhaupt eine Innovation
zu realisieren. In jedem Schritt muss die Wertigkeit hinterfragt werden. Dies
kann z. B. im Zusammenspiel mit der QFD im House of Quality erfolgen.



Zieldefinition SMART: Spezifisch, messbar, ambitioniert, realistisch, terminiert
sind bei der Zielsetzung einer Innovation inhdrente Eigenschaften, die es zu be-

riicksichtigen gilt.

> Besonderheiten in Bezug auf InnovationsQualitdt: Im Innovationsprozess
sind die Zielsetzungen SMART zu definieren (siehe dazu das Unterkapitel
»Ziele* im Teil iiber das ,strategische Dreieck”). Nur so ist die Vorausset-
zung zur systematischen Umsetzung gegeben.

Mitarbeiterorientierung: kénnen, wollen, diirfen: Um Mitarbeiter in Prozesse
zielgerichtet einzubinden, miissen deren Fahigkeiten dafiir vorhanden sein.
Die Kompetenzen sollten durch die eigene Ausbildung aber auch durch geziel-
te Weiterbildung auf einen hohen Stand gebracht werden. Die Mitarbeiter sind
weiterhin so zu motivieren, dass sie diese Aufgaben auch iibernehmen wollen,
nach Moglichkeit sich sogar begeistert dieser Aufgabe annehmen. SchlieRlich

missen Vorgesetzten das Klima und die Voraussetzunge hierfiir schaffen.

> Besonderheiten in Bezug auf InnovationsQualitit: Im Innovationsprozess
sind die Mitarbeiter in besonderer Weise gefordert. Sie miissen kreativ
sein, die Prozesse beherrschen und konsequent die Ziele verfolgen. Folg-
lich haben Eigenverantwortung und die Delegation von Aufgaben einen
hohen Stellenwert inne. Die Mitarbeiter miissen auf diese Aufgaben vorbe-
reitet sein. Ihr Kdnnen muss zur Aufgabe passen, sie miissen diese Aufgabe
auch gerne libernehmen wollen. Seitens der Vorgesetzten ist dieses ,Diir-
fen“ auch klar zu formulieren und zu bekraftigen.

Poka Yoke: In vielen Prozessen wirken sich Vertauschungen, Fehleinbauten
usw. verheerend aus. Es muss deshalb angestrebt werden, diese ,ungliicklichen
Fehler” zu vermeiden. Eine bewahrte Methode verbirgt sich hinter dem Begriff
Poka Yoke. Im Kern besagt Poka Yoke, dass ganz bewusst bereits in der Pla-
nungsphase darauf eingegangen wird, dass es zu Fehlern, z. B. in der Montage

kommen kann, die im verbauten Zustand ihre negative Auswirkung zeigen.

> Besonderheiten in Bezug auf InnovationsQualitat: Netzwerke gewinnen
bei Innovationsprozessen eine immer grofiere Bedeutung. Dies hat nattir-
lich die Konsequenz, dass die Schnittstellen entsprechend vielfaltig sind.
Durch diese komplexen Beziehungen zwischen Lieferanten, Herstellern,
Kunden u. a. sind Fehler vorprogrammiert. Hier gilt es den Poka Yoke An-
satz zu implementieren.
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Der Imperativ des
,Schumpeter'schen Unternehmers”

Ohneallzu sehr zu tibertreiben, sind wir Zeugen und Beteiligte einer Zeit, in der
die Krisen- und Chancenhaftigkeit zugleich zu einer nie da gewesenen, kurz-
zyklischen Normalitdt geworden ist. Kaum ein Bereich, kaum ein Teil der Erde
wurde in den letzten Jahren vor Krisen verschont. Die Mutter aller sozialen
Krisen ist jedoch jener unheilvolle Dauerzustand, den wir seit den wirtschaft-
lichen Erschiitterungen der spdten 2000er erleben. Was ist zu tun in einer
Zeit, da die Weltwirtschaft von Krisen permanent heimgesucht wird? Zwei-
felsohne besteht eine wesentliche unternehmerische Aufgabe in Krisenzeiten
darin, die Risiken fiir das Unternehmen zu orten und zu verringern. Aber mit
den Worten des ehemaligen Bundesprasidenten Roman Herzog ausgedriickt:
,Dynamischer, gewissermafien schumpeterischer Unternehmer sein, ist und
bleibt der kategorische Imperativ, die erste unternehmerische Verantwortung
und Pflicht [...]: Ob in kleinen, mittleren oder grof3en Betrieben, ob als Eigen-
tiimer oder angestellter Manager.“ (Herzog 1996). Was miissen Unternehmen
also tun - wahrend einer Krise und dariiber hinaus, um Chancen zu erkennen
und iiber deren Realisierung nachhaltig ihre Wettbewerbsfiahigkeit zu sichern

und auszubauen?

In Krisenzeiten riickt die Systemabsicherung reflexartig in den Mittelpunkt al-
len unternehmerischen Handelns und mitunter besteht das Handeln nur noch
daraus; die Systemnutzung wird heruntergefahren und die Systemerneuerung
wird mitunter vollig abgestellt. Auf den ersten Blick erscheint ein solches Vor-
gehen natiirlich sinnvoll: Vergleichbar zur Bediirfnis-Pyramide von Maslow
geht es vor allem darum, die basalen Bediirfnisse zu befriedigen, zu welchen die
Erhaltung und die Sicherheit des Systems zahlen. Erst und nur, wenn diese be-
friedigt sind, kann und sollte sich ein System anderen Bediirfnissen zuwenden
oder mit einem Wort: sich entwickeln. Ist aber ein System, das nur iiberleben
will, am Ende auch iiberlebensfahig? Ist ein System, das sein ,Leben” alleine auf
Erhaltung und Sicherheit reduziert, das keine Entwicklung mehr zuldsst, nicht
zwangslaufig dem Untergang geweiht, wenn sich seine Umwelt immer rasanter

und schockartig andert?

Der Mensch muss zwischen den beiden grundsdtzlichen Alternativen von Le-

ben und Tod wdhlen. [...] Leben heifst wachsen, sich entwickeln, reagieren.
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[...] Viele Menschen stellen sich nie der eindeutigen Alternative zwischen den
Werten des Lebens und denen des Todes und daher leben sie in keiner der
beiden Welten oder werden zu ,Zombies’, deren Kérper lebendig und deren
Seele tot ist. (Fromm 1966: 192)

Ein System, das liberdauern will, muss immer und zugleich alles tun: System-
absicherung, um sich im Jetzt und Hier zu erhalten; Systemnutzung, um zu
,leben”; Systemerneuerung, um nachhaltig das zukiinftige Dasein zu sichern
und auszubauen. Das bedeutet: Ein Unternehmen, das sich in Krisenzeiten al-
leine auf Risiko-Management konzentriert, ist in Gefahr ,auszusterben”, wenn
sich die wirtschaftliche Umwelt dndert - egal ob positiv oder negativ! Gerade
in der Phase eines fatalen, krisenhaften Dauerzustands sollte ein System fort-
dauernd nahe dem Chaos sein, sich also bereit machen, sein gesamtes Sein zu
verdndern. Gerade in Zeiten eines unheilvollen Gleichgewichts, wie es die heu-
tigen Wirtschaftskrisen sind, sollten Unternehmen verstarkt auf Systemer-
neuerung und die mit der Krise sich ergebende Chancenrealisierung setzen,
also auf Innovationen. Konjunkturprogramme, staatliche Geldspritzen und
andere makropolitische Mafnahmen retten Unternehmen vor dem finanziel-
len Fiasko. Jedoch alleine das Neue und die damit verbundene ,schopferische
Zerstorung” des Alten oder mit einem Wort ,Innovationen” sind die treibende

Kraft flir eine nachhaltige wirtschaftliche Entwicklung.

Innovation als Werk von
,schopferischen Personlichkeiten®

Innovation - dieser schillernde Begriff darf dabei unter keinerlei Umstdnden
allzu reduktiv verstanden werden. Leider und gerade in der Industrienation
Deutschland ist vielerorts noch zu sehen, dass Innovation quasi-dogmatisch
gleichgesetzt wird mit ,neuen Produkten“ Wir betonen noch einmal: Innova-
tionen diirfen nicht auf diesen Typus reduziert werden. Zweifelsohne liefern
neue Produkte zutiefst wichtige Impulse fiir die Sicherung und die Weiterent-
wicklung der Wettbewerbsfahigkeit. Sich aber alleine darauf zu beschréanken,
immer bessere und neuere Produkte auf den Markt zu bringen, reicht aber
beispielsweise nicht aus, um das volle Marktpotenzial dieser Produkte aus-

zunutzen. Vor diesem Hintergrund geben wir Thnen aufgrund unserer Erfah-



rungen in einem fiir den Standort Deutschland wichtigen speziellen Punkt mit
auf Thren gedanklichen Weg: Zwar wird in der gegenwartigen Diskussion liber
das Thema ,Bildung" stetig auch darauf abgehoben, wie eng dieses Thema mit
der Wettbewerbsfahigkeit eines Landes oder einer Organisation verbunden
ist. Allerdings wird die Diskussion reduziert auf MINT-Facher und naturwis-
senschaftliche und technische Bildung. Diese Reduktion ist aus zweifacher

Hinsicht problematisch:

1. Es wird so getan, als ob das Erkenntnis- und Transferpotenzial anderer Dis-
ziplinen und das immense Wissen und Kénnen der Absolventen dieser Facher
keine Rolle spielen bei der Sicherung und Ausgestaltung der (Uber)Lebensfi-
higkeit von Volkswirtschaften und Unternehmen. Zweifelsohne liefern neue
Produkte wichtige Impulse fiir die Sicherung und die Weiterentwicklung der
Wettbewerbsfahigkeit. Dariiber hinaus bedarf es aber eben auch der Erschlie-
Bung neuer Einkaufs- und Absatzmérkte, organisatorischer Neugestaltungen

und der Etablierung neuer Geschaftsmodelle.

2. Es wird so getan, als ob technische Innovationen alleine dadurch entstehen,
dass eine gute naturwissenschaftliche und technische Bildung in der Bevol-
kerung vorhanden ist. Noch einmal deutlich: Eine Innovation besteht darin,
dass eine Idee umgesetzt wird und hierzu reicht es eben nicht aus, technisch
oder naturwissenschaftlich beschlagen zu sein; und es reicht wohlgemerkt
auch nicht aus, sich neben diesem Fachwissen noch einiges betriebswirt-
schaftliches Know-how anzueignen. Zur Umsetzung einer Idee bedarf es ei-
ner Schumpeter’schen Grundhaltung, bedarf es also dem Wissen, Kénnen und

auch Wollen, den Vorteil beim Wandel zu ergreifen.

Innovationen sind das Werk des tatigen Wirkens all jener Menschen, die eine
»schopferische Personlichkeit“ haben und sind. (Vgl. dazu Faix, Mergenthaler
2014) Als schopferische Personlichkeiten bezeichnen Faix und Mergenthaler

all jene Menschen,

> die vor dem Hintergrund ihrer breiten und tiefen Bildung und ihrer
grofien Vernunft umsichtig und gewissenhaft die moglichen komplexen
Folgen von Entscheidungen und Handlungen durchdenken;

> die die Bildung des eigenen menschlichen Wesens, die Entwicklung des
zutiefst eigenen Seins und Habens, lebenslang als eine Herausforde-
rung und Freiheit verstehen und angehen;
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> die das Wissen, die Kompetenz und auch die Kraft sowie den Mut ha-
ben, selbst Ziele zu formulieren und zu verwirklichen in Situationen,
fiir die es keine Matrize, keinen Standard, kein vorformuliertes Richtig
oder Falsch gibt.

Schopferische Personlichkeiten zeichnen sich nach Ansicht von Faix und Mer-
genthaler weiterhin dadurch aus, dass sie das verinnerlichen und leben, was
Immanuel Kant als grundlegendes Prinzip der Ethik, als , kategorischen Impe-

rativ” der Sittlichkeit bezeichnet:

> das unhintergehbare, unbedingte auf Freiheit griindende Gefiihl, mit
Weisheit, Tapferkeit und Besonnenheit das moralisch Notwendige
und Gebotene, das ,Gute” und das , Gerechte” verwirklichen wollen
Zu miissen;

> das unhintergehbare, unbedingte auf Freiheit griindende Gefiihl,
andere aber auch sich selbst niemals als Mittel, sondern immer als
Zweck sehen und behandeln wollen zu miissen.

All jene Menschen, welche schopferische Personlichkeiten sind, zeichnen sich
schliefdlich auch und gerade dadurch aus, dass sie freie und freiheitslieben-
de Individuen im positivsten aller Sinne sind. Schopferische Personlichkeiten
sind nicht nur wertschépfend, sondern auch widerspenstig, sie strotzen nicht
nur so vor Talent, sondern auch von Querkopfigkeit. In ihren Werken stecken
immer auch Werte und in ihrem Nachdenken spiegelt sich immer auch Nach-
haltigkeit. Sie sind Individualisten, die ihr Wissen, Kénnen und Wollen ein-
setzen, um fiir sich und fiir andere die Vision des ,guten Lebens“ méglich zu

machen.

Ohne den schopferisch denkenden und handelnden Menschen bleibt eine Idee
nur ein Hirngespinst. Gefordert sind deswegen Innovatoren, also Menschen,
die Ideen verwirklichen. Wie kann eine Gesellschaft und wie kann der Einzel-
ne jedoch sicherstellen, dass innovatives Potenzial entsteht und auch erhalten
bleibt? Die Antwort, die wir und viele andere geben, lautet: Bildung, immer

wieder Bildung!



... und doch nicht Schluss:
Der Impuls fur weitere Gedanken
zum Wert des Neuen

Die vorliegende Arbeit hat - so zumindest unsere Absicht - in vielfacher
Hinsicht Impulse gegeben: So wird diese Arbeit einerseits einen hoffentlich
fruchtbaren Beitrag leisten fiir den allgemeinen Diskurs rund um das Phéno-
men ,Innovation“ Andererseits und hauptsachlich geht es uns aber natiirlich
um den Versuch, den Begriff der ,InnovationsQualitdt” zu begriinden und zu
bestimmen. Unsere Arbeit kann und darf nicht verstanden werden als der
Weisheit letzter Schluss. In einem wissenschaftstheoretischen Sinne verste-
hen wir diese Arbeit als eine paradigmatische Grundlage, als Startpunkt, als
Kern fiir eine weitere und vor allem tiefere Beschaftigung mit den kleinen und
grofden Fragen und Problemen rund um das Thema ,InnovationsQualitat®,
welche wir in dieser Arbeit nur kurz anreifien konnten und wollten. Mégliche

Fragen und Fragenkomplexe sind z. B.:

> Welche weiteren Typen von Innovationen sind denkbar und sinnvoll?
Die Typologie bildet ab, woriiber man sich als Unternehmen grundsatz-
lich alles Gedanken machen kénnte, wenn man innovieren mochte. Die
Typologie von Innovationen bildet damit die Basis fiir jegliche unter-
nehmerischen Innovationsaktivititen. Veranderungen oder Erganzun-
gen an bestehenden Typen oder gar vollig neue Typen von Innovati-
onen sind damit gewissermafden ,Basisinnovationen®, welche unsere
Vorstellung dndern, was eine Innovation ist. Durch eine solche Innova-
tion der Innovation eréffnen sich wesentlich neue Wege, um zukunfts-
und damit wettbewerbsfahiger zu werden.

> Welche Erfolgsfaktoren bzw. Designprinzipien sind vor dem Hinter-
grund eines spezifischen sozialen Kontextes besonders wichtig und
fruchtbar fiir hoherwertige Innovationen? Wie bereits im betreffenden
Kapitel ,Ein Modell der InnovationsQualitat“ ausgefiihrt, bezweifeln
wir, dass diese Frage eindeutig und allgemeingiiltig beantwortet wer-
den kann. Daher erhoffen wir, dass auf der Grundlage unseres Modells
der InnovationsQualitat vor allem qualitative Berichte verfasst werden,
was in einem bestimmten Zusammenhang wie funktioniert hat oder
auch nicht. Wie gesagt, werden wir durch solche Falldarstellungen nie-
mals in die Lage versetzt werden, das Phdnomen ,Innovation“ vollends
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zu verstehen oder es gar zu steuern. Aber mit jeder Darstellung wird es
in der Black-Box ,Innovation“ immerhin ein wenig heller.

> Welche Methoden kénnen beim Management von InnovationsQualitat
eingesetzt werden? Wie kann z. B. die Ist-Situation eines Unterneh-
mens analysiert werden bezogen auf die Beférderer von Innovationen?
Wie konnen Megatrends erkannt und ausgewertet werden? Wie koén-
nen Innovations-Ziele geschaffen werden?

> Wo und wie wurde die Formel fiir InnovationsQualitat erfolgreich an-
gewandt bzw. wo bedarf es welcher Anderungen / Erginzungen? Wel-
che weiteren Formeln kdnnen aus der allgemeinen Formel fiir Innova-
tionsQualitat abgeleitet werden?

Als wir zum ersten Male anderen Menschen von unserem Vorhaben berich-
teten, den Begriff ,InnovationsQualitiat“ zu begriinden und zu bestimmen,
gaben diese uns zu bedenken: Einen dhnlichen Versuch haben schon andere
gewagt - und haben es lieber wieder bleiben lassen, als sie bemerkt hatten,
auf was sie sich da einlassen wiirden. Was uns von Anfang an reizte, war ge-
nau jener Umstand, der wohl viele vermeintlich zum Aufgeben veranlasste:
Die Begriffe ,Innovation” und , Qualitat” konnten nicht unterschiedlicher von
ihrem Wesen her sein, sie sperren sich auf einer oberflachlichen Ebene abso-
lut gegen eine Kombination, scheinen sich schlicht nicht zu vertragen. Jedoch
war es genau diese Schwierigkeit, die uns antrieb, getreu dem Grundsatz: Je
grofier die Spannung, desto grofder das Ergebnis. Ob und in welchem Mafe
unsere Gedanken nachhaltig wirksam, ja vielleicht sogar niitzlich sein wer-
den, das kdnnen wir natiirlich nicht wissen. Letztlich muss man uns zumin-
dest zugutehalten, dass wir das Risiko auf uns genommen haben, grandios zu
scheitern. Dies wird allerdings nur dann der Fall sein, wenn keine Diskussion
entsteht und aus der Diskussion nicht wieder zumindest inkrementell Neu-
es entstehen wird. Diesen Prozess wollen wir weiter treiben und werden das
Doppel- / Koppelphdnomen ,InnovationsQualitdt“ zum Gegenstand von hier-
fiir geeigneten Veranstaltungen machen. Begleitet wird dies durch die folgen-

de hoffentlich dynamische ,Seite“:

www.steinbeis.de/inq

Hier werden wir einzelne Aspekte durch eigene Beitrage, aber insbesonde-
re durch Beitrdge von Thnen als Ergdnzung, Entgegenhaltung, Anwendungs-

beispiele, Veranstaltungsergebnisse etc. diffundieren lassen. Auch hier muss



man uns zugutehalten, dass wir dies trotz Widerstdnden angehen - wir sind
gespannt, was daraus entsteht. Nichts kann es schon nicht mehr sein - da
schon alleine die Zusammenarbeit der Autoren und die Diskussionen unter-
einander, aber auch in den jeweiligen ,Kreisen“ sowie das eigene Handeln
wie eben beschrieben, bereits attraktive Ergebnisse gebracht haben bzw. in

Sichtweite sind.
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,lch weil nicht, ob es besser wird, wenn es
anders wird. Aber es muss anders werden,
wenn es besser werden soll.”

Georg Christoph Lichtenberg

Der Grund fiir den Fortschritt des Menschen besteht in jenem unbe-
dingten Gefiihl: Das Hier und Jetzt, an dem er gerade steht, als nie-
mals gut genug empfinden zu kénnen. Stets verspiirt er, dass es doch
zumindest etwas Besseres geben miisste als das Bestehende. Als Ve-
hikel des Fortschritts dient die Innovation, eben jenes tatige Wirken,
bei dem Neues Wirklichkeit wird. Unser Glaube, dass Fortschritt an
sich stets etwas Gutes ist, fithrt dazu, dass wir auch alles, was da als
JInnovation“ daher kommt, tendenziell ebenso als etwas verspiiren,

das an sich gut ist.

Innovation - dieser Begriff wird geradezu inflationar auch und gerade
in der Management-Literatur verwendet. Die Innovation - so das offe-
ne Geheimnis - ist der beste und nachhaltigste Weg zu mehr Wettbe-
werbsfahigkeit, zu mehr Gewinn und Umsatz und tiberhaupt zu mehr

an und von allem.

Abseits dieser naiven Begeisterung fiir den Fortschritt und eines un-
kritischen Kults um den Begriff der ,Innovation“ miissen jedoch diese
Fragen gestellt werden: Was bringt der Fortschritt wirklich? Was ist
das Neue eigentlich wert? Wird durch eine Innovation nun alles bes-

ser oder doch nur anders?

Im vorliegenden Werk soll eine neue Gréfie begriindet werden, in der
sich der Wert und die Wertigkeit des Neuen ausdriickt. Wir nennen

diese Grofde: InnovationsQualitdt oder kurz InQ.
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