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Vorwort

Die fortgeschrittene Globalisierung und Veranderungen bestimmen das kultu-
relle, gesellschaftliche und wirtschaftliche Geschehen. Vor dem Hintergrund
dessen, dass dadurch an die Unternehmen standig neue Anforderungen ge-
stellt werden, wurde die Schriftreihe ,Future Management“ begrindet. Future
Management richtet sich auf die innovative, zukunftsorientierte Unternehmens-
fuhrung, Change Management, Personal- und Organisationsentwicklung in der
Lernenden Organisation und bildet eine wesentliche Grundlage fur leistungs-
motivierte Qualitat von Produkten, Prozessen und somit eine wesentliche De-
terminante des Unternehmenserfolgs.

Das Managen von Qualitat ist als Ubergeordnete Managementaufgabe eine
wesentliche Determinante fur die Etablierung von Produkten und Dienstleis-
tungen auf den internationalen Markten und sichert die langfristige Existenz
des Unternehmens im globalen Wettbewerb. Die Selektionsmechanismen des
Marktes sowie die Globalisierungsprozesse verlangen von der Organisation
und den darin beschaftigten Menschen ein hohes Mal} an Anpassungsfahig-
keit an die geanderten Bedingungen. Hierbei sind das Management und die
Mitarbeiter sind permanent gezwungen zu lernen und sich weiterzubilden um
den geanderten Anforderungen und dem Fortschritt gerecht zu werden. Inno-
vative Unternehmensfuhrung erstreckt sich dartber hinaus auf die Entwicklung
und Veranderung von Organisationen und Kulturen als Management des
Wandels. Future Management, Change Management Personal- und Organisa-
tionsentwicklung in der lernenden Organisation werden immer bedeutender.
Dies hat auch weit reichende Konsequenzen fir das Personalmanagement:

Aufgrund der gegenwartigen und auch zukunftigen Situation am Arbeitsmarkt
sind Flexibilitat sowie permanente Umdenkprozesse erforderlich.

Die Organisationsentwicklung wird zunehmend von Change-Prozessen beglei-
tet. Dies qilt auch flr die Personalentwicklung.

Im Rahmen der Organisations- und Personalentwicklung sind standig effizien-
tere Malinahmen gefragt, welche dazu beitragen, die Organisation und die da-
rin wirkenden Menschen — sowohl Mitarbeiter wie auch Fuhrungskrafte, an die
Veranderungen anzupassen.

Die Organisations- und Personalentwicklung stellen bedeutende vernetzte
Elemente des Human Resource Managements dar. Die Unternehmensfuhrung



Vorwort

steht vor der Aufgabe, einen optimalen Rahmen fir die erforderlichen perso-
nellen wie organisatorischen Lernprozesse zu schaffen. Die Lernende Organi-
sation ermoglicht, die Entwicklung von Fachkompetenz, Methodenkompetenz
sowie sozialer Kompetenz. Da der Unternehmenserfolg von einer Vielzahl von
Faktoren abhangt, zwischen welchen interdependente, komplexe Beziehun-
gen bestehen, bedarf es eines ganzheitlichen, vernetzten, zukunftsorientierten
und anpassungsfahigen Fuhrungssystems, aus welchem Erfolgsstrategien flr
die praktische Unternehmensfluhrung abgeleitet werden konnen. Kenntnisse
im Future- und Change Management sowie im strategischen Management
sind heute fur jeden Manager unerlasslich.

Die Management-Lehrblcher der Reihe ,Future Management® vermitteln dem
Leser Erfolgsstrategien und Visionen flr die Realisierung einer ganzheitlichen,
innovativen Unternehmensfuhrung durch Leistungsmotivation. Dabei wird pri-
mar auf die Anwendbarkeit der Ausfihrung in der Managementpraxis geach-
tet. FUr Studierende der Wirtschaftswissenschaften und anderer Fachrichtun-
gen, Fuhrungsnachwuchskrafte, Bachelor-, Diplom- und Masterstudiengange
sowie MBA werden die Lehrblcher neben der wissenschaftlichen Ausrichtung
vor allem durch die Praxisnahe zum ebenso wertvollen Ratgeber wie fir den
angehenden oder bereits erfolgreichen Manager. Die Erfolgsstrategien im Fu-
ture — und Change Management sowie des Simultan-Managements sind ab-
geleitet aus den Ergebnissen zahlreicher wissenschaftlicher Untersuchungen,
Analysen und Befragungen, sozusagen aus der Flhrungspraxis fur die Reali-
sierung hoch motivierter Leistungsqualitat in der Managementpraxis. Sie be-
rucksichtigen stets, dass im Mittelpunkt des gegenwartigen wie zukunftigen
Geschehens im sozio-technischen Systems Unternehmen der Mensch mit
seinen Starken, Schwachen, Bedirfnissen, Erwartungen, Wiinschen, Angsten,
Hoffnungen, (inter-)kulturellen Eigenheiten und seinem ganz personlichen En-
gagement steht. Er sollte in der Unternehmensflhrung in seiner Einzigartigkeit
bertcksichtigt werden. Der Mensch darf nicht als ,Produktionsfaktor® behan-
delt werden. Seine Leistungen haben gebuhrenden Respekt und Anerkennung
verdient. Der Mensch sucht im Privatleben wie im Unternehmen nach Sinn.
Die FuUhrungssysteme sollten sich danach ausrichten und mitarbeiterbezogen,
partizipativ, leistungsanerkennend sowie lernorientiert sein. Die Lehrbuchreihe
,Future Management* verfolgt die Vision, hierzu einen wesentlichen Beitrag zu
leisten. Fur eine sinnstiftende, innovationsfreundliche, erfolgreiche, verantwort-
liche und nachhaltige Zukunft der Mitarbeiter, Manager und Organisationen.

Berlin, Juli 2014 Prof. Dr. Dr. h.c. Ulrich Wehrlin
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1 Einleitung

Innovationen sind der Motor der Wirtschaft. Die Bedeutung der Innovationen
fur die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen ist offenkundig. Fur das Her-
vorbringen von Neuerungen ist das Management auf das kreative Engage-
ment der Mitarbeiter angewiesen. Innovationen lassen sich nicht anweisen, sie
entstehen vielmehr in einem innovationsfreundlichen Umfeld. Das Manage-
ment steht vor der Aufgabe, innovationsfreundliche Rahmenbedingungen in
der Organisation zu schaffen, unter denen die Mitarbeiter ihre Ideen verwirkli-
chen konnen und ihre Leistungen anerkannt werden. Fur ein erfolgreiches In-
novationsmanagement bedarf es der strategischen organisationalen und kultu-
rellen Entwicklung von Erfolgsteams.

Innovationsmanagement stellt eine betriebliche Kerntatigkeit dar, welche sich
an den Eigenschaften einer Innovation orientiert. Innovation bedeutet die Ein-
fuhrung von etwas Neuem. Das Neue bedarf der unternehmerischen Rele-
vanz, um eine Innovation zu sein.

Mit dem betrieblichen Innovationsmanagement wird die Realisierung einer
Wertsteigerung des Unternehmens angestrebt. Flr das Innovationsmanage-
ment stellen Modelle flr den Innovationsprozess eine wichtige Grundlage dar.
Viele Unternehmen bertcksichtigen dies und haben zum Zweck der Standar-
disierung ihrer Innovationsaktivitaten passende Prozessmodelle entwickelt.
Theoretische Modelle und die wissenschaftliche Literatur kénnen wichtige
Hinweise dazu bereitstellen.”

Mit dem Innovationsmanagement ergibt sich eine Konkretisierung der klassi-
schen Managementfunktionen im Unternehmen vor dem Hintergrund der Ge-
staltung und Bereitstellung von Innovationen.

Die Unternehmensfuhrung steht vor der Aufgabe, einen innovationsfreundli-
chen, optimalen Rahmen fur die erforderlichen personellen wie organisatori-
schen Lernprozesse zu schaffen. Die Lernende Organisation ermdglicht, die
Entwicklung von Fachkompetenz, Methodenkompetenz sowie sozialer Kompe-
tenz. Sie schafft den Rahmen fur die erforderlichen Lernprozesse und die Ent-
stehung sowie Anwendung von Wissen fur neue bzw. verbesserte und opti-

1 Vgl.: Herstatt, C. / Verworn, B.: ,Modelle des Innovationsprozesses®, Arbeitspapier Nr. 6,
September 2000.



Einleitung

mierte Produkte bzw. Prozesse und somit die Grundlage flir die Entstehung
Innovationen.

Das Innovationsmanagement stellt eine zentrale Managementaufgabe dar.
Das vorliegende Buch ist entsprechend der folgenden, gleichzeitig als relevant
erachteten Teilaufgaben des Innovationsmanagements strukturiert:

Innovationsmanagement:. Wettbewerbsstarke durch Neuerung in der
Lernenden Organisation sichern

Innovationskultur schaffen - Unternehmenskultur und Identifikation
Innovationsteams starken - Gruppenformung und Integration
Innovationsfreundliche Organisation schaffen und Reorganisieren

Innovationsfordernde Unternehmungsorganisationsstruktur — Primaror-
ganisation schaffen

Innovationsstruktur und Projekt-Teams optimieren — Projektorganisation
— Sekundarorganisation

Innovationsprozesse -Kultur und Parallelorganisation gestalten
Innovationspromotoren einsetzen

Leistungsanreize flr Innovationen durch Intrinsische Motivation setzen



2 Innovationsmanagement: Wettbewerbsstarke durch
Neuerung in der Lernenden Organisation sichern

,Innovationsmanagement ist eine betriebliche Kerntatigkeit, die im Wesentli-
chen an den Eigenschaften einer Innovation ausgerichtet ist und damit Ma-
nagementaspekte verbindet. Der Begriff der Innovation lasst sich aus dem la-
teinischen Wortstamm novus ableiten und umschreibt die Einfihrung von
etwas Neuem. Im betriebswirtschaftlichen Sinn ist dieses Neue enger zu fas-
sen. Es bedarf der unternehmerischen Relevanz, um eine Neuerung im be-
triebswirtschaftlichen Sinn als Innovation bezeichnen zu diirfen.“?

Der Zweck des betrieblichen Innovationsmanagements besteht in der Erzie-
lung einer Wertsteigerung des Unternehmens auf der Grundlage von Innovati-
onsprozessen.® Der Zweck des Innovationsmanagements kann mittels neuar-
tiger Kombination von Mitteln und Zwecken erreicht werden. Diese neuartige
Kombination zeigt sich in:*

e der Gestaltung eines neuen Produktes,

e der Gestaltung eines neuen Prozesses im Sinn eines technischen Ver-
fahrens,

e der Gestaltung einer neuen Dienstleistung,

e der Gestaltung einer neuen internen wie externen Organisation, etwa
eines Unternehmensnetzwerks sowie

e der Gestaltung einer Kombination aus dem Vorgenannten.

Joseph Schumpeter® hatte bereits auf die Zwecke des Innovationsmanage-
ments hingewiesen. Schumpeter charakterisierte das Innovationsmanage-
ments auch im Sinne einer ,kreativen Zerstérung®, bzw. als Abldésung eines
Bestehenden durch etwas Besseres.

2VgI.: Wirtschaftslexikon Gabler: Innovationsmanagement: http://wirtschaftslexikon.gabler.
de/Definition/innovationsmanagement.html - Stand: 14.10.2010.

: Vgl.: Herstatt, C. / Verworn, B.: ,Modelle des Innovationsprozesses®, Arbeitspapier Nr. 6,
September 2000.

4VgI.: Wirtschaftslexikon Gabler: Innovationsmanagement: http://wirtschaftslexikon.gabler.
de/Definition/innovationsmanagement.html - Stand: 14.10.2010.

° Schumpeter, Joseph Alois, 1883—1950, dsterreichischer Nationaldkonom.



Wettbewerbsstarke durch Neuerung in der Lernenden Organisation sichern

Die Zwecke des Innovationsmanagements sind von der Zeit und der Branche
abhangig. Es ist maligeblich welche Zwecke auf welche Weise und in welcher
Intensitat verfolgt werden. Dies lasst sich am Beispiel der Werkzeugmaschi-
nenindustrie verdeutlichen. Friher positionierten sich die zugehorigen Unter-
nehmen in erster Linie mit Produktinnovationen am Markt. Heute sind es neue
Dienstleistungen wie bspw. Auslastungsgarantien oder Fernwartung, welche
bedeutend sind. Dies fuhrte mit der Zeit in zahlreichen Unternehmen zu einer
Umstellung des Innovationsmanagements.

Beim Begriff Technologiemanagement steht die ressourcenorientierte Betrach-
tung im Vordergrund, entsprechend jener, ein Unternehmen sich in erster Linie
durch die Weiterentwicklung und Neukombination von Ressourcen den Her-
ausforderungen des Marktes stellen sollte. In diesem Kontext werden Res-
sourcen als Produktionsfaktoren aufgefasst, welche im Anschluss an die
Durchfilhrung von Veredelungsprozessen:®

e Uber Relevanz fur Absatzmarkte verflugen,
¢ eine Behauptung gegenuber Konkurrenten ermoglichen und
¢ im Wettbewerbsvergleich heterogen sind.

Technologiemanagement bezieht sich in erster Linie auf die Bereitstellung so-
wie Weiterentwicklung der technologieorientierten Ressourcen. Dagegen be-
zieht sich Innovationsmanagement auf den Aspekt einer vollkommen neuarti-
gen Kombination von Ressourcen.

Die zwei Arten des Managements beruhren und Uberschneiden sich teilweise.
Dies gilt hauptsachlich, wenn im Zusammenhang mit einer Innovation der Ein-
satz von neuartigen Ressourcen gefragt ist. Im Rahmen des Innovationsma-
nagement erfolgt die Konkretisierung der klassischen Managementfunktionen
im Unternehmen zwecks der Gestaltung und Bereitstellung von Innovationen.’

6VgI.: Wirtschaftslexikon Gabler: Innovationsmanagement: http://wirtschaftslexikon.gabler.
de/Definition/innovationsmanagement.html - Stand: 14.10.2010.

! Vgl.: Herstatt, C. / Verworn, B.: ,Modelle des Innovationsprozesses®, Arbeitspapier Nr. 6,
September 2000.



Wettbewerbsstarke durch Neuerung in der Lernenden Organisation sichern

Zu den klassischen Managementfunktionen gehéren:®
e Ethik,
o Politik,
e Planung
e Kontrolle,
e Flhrung,
e Organisation,
e FUhrungskrafteentwicklung.

Ethik bezieht sich auf das der Organisation zugrunde liegende Wertesystem.
Es werden zwei Anforderungen an die Innovationsethik gerichtet:

e das Management hat einen Ausgleich zwischen der Ethik und der
Unternehmensethik herbeizuflhren.

e das Management hat die Mitglieder der Organisation auf die posi-
tiven Aspekte von Neuerungen einstimmen. Dadurch soll die In-
novationsbereitschaft gefordert werden.

Die Umsetzung der Innovationspolitik erfolgt durch die Grundsatzplanung in
verschiedenen Bereichen. Die Grundsatzplanung thematisiert bspw. die Inan-
spruchnahme von staatlichen Forderungen fur Innovationsprojekte. Dies be-
darf der Bestimmung in welchem Ausmalf} Innovationsprojekte durch staatliche
Forderung erfolgen sollen.®

Die Grundlage des Innovationsmanagements bildet der Innovationsprozess.
Damit Innovationen am Markt eingeflhrt und etabliert werden kénnen, bedarf
es im Unternehmen der Abfolge von gewissen Schritten bzw. Phasen. Es be-
darf grundsatzlich einer innovationsfordernden Kultur. Zudem bedarf es eines
Innovationsprozesses, welcher bestimmt ist. Erforderlich ist auch eine auf die
Maglichkeiten und Bedurfnisse des Unternehmens ausgerichtete Innovations-
struktur.

FUr das Innovationsmanagement stellen Modelle flir den Innovationsprozess
eine wichtige Grundlage dar. Viele Unternehmen berucksichtigen dies und ha-

8VgI.: Wirtschaftslexikon Gabler: Innovationsmanagement: http://wirtschaftslexikon.gabler.
de/Definition/innovationsmanagement.html - Stand: 14.10.2010.

9VgI.: Wirtschaftslexikon Gabler: Innovationsmanagement: http://wirtschaftslexikon.gabler.
de/Definition/innovationsmanagement.html - Stand: 14.10.2010.



Wettbewerbsstarke durch Neuerung in der Lernenden Organisation sichern

ben zum Zweck der Standardisierung ihrer Innovationsaktivitdten passende
Prozessmodelle entwickelt. Theoretische Modelle und die wissenschaftliche
Literatur kdnnen wichtige Hinweise dazu bereitstellen.™

In der folgenden Abbildung wird exemplarisch ein funfphasiger Prozess mit
Erlauterungen zu den einzelnen Phasen aufgezeigt. Es ist zu berlcksichtigen,
dass die ldeenentwicklung nicht ausschlieBlich von Internen getragen wird.
Vielmehr wird auch zunehmend externes Wissen und Know-how verwertet.

Abb. 1 Innovationsprozess im Modell (5-Phasen-Modell)"
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Die Innovationsplanung und -Kontrolle stellt ein wesentliches Element des In-
novationsmanagements dar. Fur das Unternehmens bzw. einen Unterneh-
mensbereichs ist langfristige Innovationsportfolio, festzulegen und zu kontrol-
lieren. Die Ebene einzelner Projekte erfordert die Planung des Verlaufs und
die entsprechende Kontrolle. Die Innovationsplanung ist abzustimmen mit an-
deren Planungen des Unternehmens. Bspw. mit der Absatz-, Produktions- und
Personalplanung.

° Vgl.: Herstatt, C. / Verworn, B.: ,Modelle des Innovationsprozesses®, Arbeitspapier Nr. 6,
1 September 2000.
Quelle: Herstatt, C. / Verworn, B.: ,Modelle des Innovationsprozesses®, Arbeitspapier Nr.
6, September 2000.



