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VORWORT



In Zeiten steigender Marktdynamik mussen sich Unternehmen neu ausrichten.
Um Wachstum und Wettbewerbsvorteile zu erzielen, wird die standige
Entwicklung von Innovationen zur Kernkompetenz. Zugleich mussen
Unternehmen verschiedene Innovationsprojekte, die in Art, Geschwindigkeit
und Innovationsgrad stark voneinander abweichen, parallel vorantreiben. Dabei
stoBen klassische prozessfokussierte Ansatze des Innovationsmanagements an
ihre Grenzen.

Dynamische Marktstrukturen erfordern kreative und proaktiv agierende
Unternehmen, die in der Lage sind, zuklinftige Chancen friihzeitig zu erkennen,
neue Produkte und Services mit einem hohen Innovationsgrad zu entwickeln und
ihre Geschaftsmodelle anzupassen. Gleichzeitig missen diese Unternehmen ihr
bestehendes Geschaft durch inkrementelle Innovationen und die Entwicklung
effizienterer Prozesse vorantreiben. Gerade etablierten Unternehmen fallt es
schwer, beiden Herausforderungen gleichermaBen zu begegnen.

In diesem Buch wird ein Analyse- und Managementmodell entwickelt, das dies
leisten kann. Es sieht die Entwicklung unterschiedlicher Innovationstypen mit
verschiedenen Graden organisatorischer Kreativitat vor. So wird es Unternehmen
moglich, ihre Innovationsstrategien auf die Erfordernisse unterschiedlicher
Technologie- und Marktdynamiken anzupassen und parallel verschiedene strate-
gische Innovationsziele in unterschiedlichen Markten zu verfolgen.

Auf Basis einer Literaturanalyse werden zunachst die Grenzen des prozessfokus-
sierten Ansatzes im Innovationsmanagement herausgearbeitet sowie der aktuelle
Stand der Literatur zu holistischen Innovationsansatzen, persénlicher und organi-
satorischer Kreativitat sowie Ambidextrous Organizations betrachtet. So werden
zugleich Forschungsliicken aufgezeigt. Darauf aufbauend wird die Definition

von individueller und organisatorischer Kreativitat erarbeitet und die These
entwickelt, dass unterschiedliche Grade organisatorischer Kreativitat innerhalb
von Unternehmen oder Unternehmenseinheiten existieren, die sich zu Innovati-
onstypen zusammenfassen lassen. Jeder Innovationstyp ist besser oder schlechter
in der Lage, bestimmte Innovationsgrade in Unternehmen zu managen.

Um das Vorhandensein von unterschiedlichen Graden organisatorischer
Kreativitat zu belegen und damit die entwickelte These empirisch zu fundieren,
wird ein Kategoriensystem entwickelt, das die unterschiedlichen Faktoren
aufzeigt, die fur die Definition dieser Typen kennzeichnend sind. Aufbauend auf
diesem Kategoriensystem wird ein Fragebogen erstellt, mit dem rund 200 Verant-
wortliche aus dem Bereich des Innovationsmanagements die Auspragungen der
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Merkmale organisatorischer Kreativitat in ihren Unternehmen bewerten. Durch
eine Faktorenanalyse werden aus den Daten unterschiedliche Innovationstypen
abgeleitet.

Die Ergebnisse zeigen, dass sich im Wesentlichen vier Typen von Unternehmens-
kulturen bestimmen lassen, die jeweils einen unterschiedlichen Grad organisato-
rischer Kreativitat fordern:

« Die proaktiven Innovatoren (21 %) fordern organisatorische Kreativitat
Uber alle zehn definierten Kategorien hinweg auf einem hohen Niveau.

« Die strategischen Innovatoren (26 %) weisen eine starke Auspragung
bei den Kategorien Strategie und Werte auf, jedoch im Vergleich zu den
proaktiven Innovatoren geringere Werte bei den anderen Kategorien.

» Dieinnovativen Optimierer (36 %) weisen in allen Kategorien ein mittleres
Bewertungsniveau auf.

» Die operativen Innovatoren (16 %) verfligen Gber ein geringeres
Bewertungsniveau als alle anderen Innovationstypen in den Kategorien
Strategie und Werte.

Der Gedanke, dass Unternehmen mit verschiedenen organisatorischen Einheiten,
die sich durch unterschiedliche Grade organisatorischer Kreativitat auszeichnen,
Innovationen effektiver vorantreiben kénnen als durch die Etablierung einer
allgemeinen Innovationskultur, wurde in der Literatur bislang nicht ausreichend
diskutiert. Die herrschende Lehrmeinung, die in diesem Buch dargelegt und
kritisiert wird, geht davon aus, dass es genligt, Innovationsprozesse zu implemen-
tieren und eine Unternehmenskultur zu etablieren, die Kreativitat und Innovation
allgemein.

Das in diesem Buch entwickelte Analyse- und Managementmodell soll es
Unternehmen ermoglichen, den Herausforderungen sich schnell verandernder
Markte durch ein erweitertes Handlungsinstrumentarium zu begegnen. Die
Etablierung unterschiedlicher Innovationstypen erlaubt es Unternehmen, die
Chancen aus Technologie- und Markttrends schneller zu identifizieren und

in konkrete Entwicklungsprojekte zu tberfihren, Innovationen schneller zur
Marktreife zu bringen, bei erkannten Fehlern schneller die Richtung von Entwick-
lungen zu wechseln und nach erfolgreicher Markteinfiihrung schneller in den
Modus der inkrementellen Verbesserung mit klar definierten Prozessen zu
schalten.
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1. EINLEITUNG



1.1 EINFUHRUNG INS THEMA

Die Wettbewerbsfaktoren von Unternehmen befinden sich im Umbruch. LieBen
sich Wettbewerbsvorteile fir Unternehmen traditionell vor allem auf Faktoren
wie Kosten und Qualitat zurtickfiihren, sind es heute und in Zukunft zusatzlich
Innovationen,! unabhangig davon, ob sich die Wirtschaftslage gerade in einem
Aufschwung oder einer Rezession befindet.? Entsprechend gehéren die Begriffe
Innovation, Kreativitat und Entwicklung zu den am haufigsten verwendeten
Begriffen im Management von Unternehmen.? Zwar ist Innovation seit jeher

eine der treibenden Krafte im Wettbewerb und war schon immer eine primare
Wettbewerbsdimension,* doch aus den zahlreichen Studien und Publikationen
der vergangenen Jahre lasst sich erkennen, dass die Veranderungsgeschwin-
digkeit zunimmt®: ,To survive, organizations need to be continuously creative and
innovative, especially in high wage economies.”® Der Gedanke, dass die Fahigkeit
zum schnellen Wandel Unternehmen dabei Wettbewerbsvorteile bringt, wird in
der Literatur haufig diskutiert.

“Organizations of the future will be professional organizations in which people
have multiple roles, constantly forming and participating in new and different
organizational groups around new and different problems/solutions.”

Galunic/Eisenhardt betonen, dass Unternehmen kontinuierlich ihre Einheiten
restrukturieren missten, um sich an den schnellen technologischen Wandel

und Markttrends anzupassen.® Birkinshaw/Gibson betonen die Bedeutung der
Fahigkeit, auf ein strategisches Ziel ausgerichtet zu sein und gleichzeitig adaptiv
zu handeln®, um ,sowohl neue Méglichkeiten durch Exploration zu schaffen als
auch vorhandene Méglichkeiten durch Exploitation auszuschdpfen“1,

1 Vgl Ahmed 1998, S. 31; Khandwalla/Mehta 2004, S. 13; Puccio/Cabra 2010, S. 147; Bérjesson et al. 2013, S. 120;
Hausman/Johnston 2013, S. 2721

Vgl. Hausman/Johnston 2013; Prabhu 2010, S. 8.
Vgl. von Stamm 2005, S. XI.
Vgl. Baumol 2002, S. 1; Foray 2004, S. 21.

Puccio/Cabra sehen dafiir zwei Ursachen: den schnellen Wandel, vor dem viele Unternehmen stehen, sowie die
zunehmende Beschaftigung mit dem Thema Innovation. Vgl. Puccio/Cabra 2010, S. 146.

Henry 2006, S. xi.

7  Achrolsieht in adaptiven Organisationen bereits 1991 eine Méglichkeit, auf schnelle Verdnderungen zu
reagieren. Vgl. Achrol 1991.

8 Vgl Galunic/Eisenhardt 1996, S. 255; Galunic/Eisenhardt 2001, S.1-3.
9 Vgl Birkinshaw/Gibson 2004, S. 47-55.
10 Vgl Cantarello etal. 2012, S. 28; Vogel 2011, S. 3.
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Die Schaffung sogenannter Ambidextrous Organizations! erlaubt es, sowohl
explorative wie auch exploitative Prozesse zu managen und dabei die
unterschiedlichen Anforderungen an die Strategieentwicklung, die Organisations-
struktur und die Unternehmenskultur zu berticksichtigen.?

Eine besondere Herausforderung ist dabei das gleichzeitige Management von
inkrementeller und disruptiver Innovation:

“The real test of leadership, then, is to be able to compete successfully by both
increasing the alignment or fit among strategy, structure, culture, and processes,
while simultaneously preparing for the inevitable revolutions required by discon-
tinuous environmental change. This requires organizational and management
skills to compete in a mature market (where cost, efficiency, and incremental
innovation are key) and to develop new products and services (where radical
innovation, speed, and flexibility are critical).”*3

Diese unterschiedlichen Herausforderungen zu bewaltigen, fallt Unternehmen
vielfach schwer.* Trotz der zunehmenden Veranderungsdynamik konzent-
rieren sie sich meist auf sichere und marginale Produktverbesserungen statt auf
Durchbruchsinnovationen.’® Chang et al. zufolge sind die Systeme und Strukturen
etablierter Unternehmen nicht darauf ausgerichtet, weitreichendere Innovati-
onsgrade zu férdern.* Nach Cooper'” etablieren gerade progressiv orientierte
Unternehmen zunehmend neue Systeme, um Innovationen schneller auf den
Markt zu bringen:

11 Sarkee et al. definieren Ambidextrous Organizations unter Berufung auf Gibson/Birkinshaw sowie Tushman/
O'Reilly: ,Firms that effectively balance the tension between efficiently managing today’s markets while
simultaneously exploring future markets.” Vgl. Gibson/Birkinshaw 2004; Tushman/O'Reilly Ill 1996; Tushman/
O'Reilly ILL 1997; Sarkees 2010.

12 Vgl Bulent/Auh 2010; Vogel 2011, S. 3.
13 Tushman/O'Reilly ILL 1996, S. 11.

14 Benner/Tushman, Katila/Ahuja und Sarkees et al. argumentieren, dass die unterschiedlichen Anforderungen an
Prozesse und Fahigkeiten Unternehmen schnell iberfordern kdnnen. Vgl. Benner/Tushman 2002; Katila/Ahuja
2002; Sarkees et al. 2010.

15 Vgl Cooper 2005; Hausman/Johnston 2013; Kelley et al. 2011. Von Stamm argumentiert, dass sich Unternehmen
zu 80 % auf inkrementelle Innovation in bestehenden Markten, zu 10 % auf radikale Innovation in bestehenden
Méarkten, zu 10 % auf inkrementelle Innovation in neuen Markten und praktisch Gberhaupt nicht auf radikale
Innovationen in neuen Markten konzentrieren. Vgl. von Stamm 2005, S. 49. Vgl. Jamrog et al. 2006, S. 10.

16 Vgl Changetal. 2012.

17 Mit dem Stage-Gate-Prozess hat Cooper eine der wesentlichen Grundlagen des prozessfokussierten
Innovationsmanagements geschaffen. Vgl. Cooper 1994; Cooper/Kleinschmidt 2001.
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“In some cases, it’s an evolution of Stage-Gate to a better, faster model;
in other firms, its closer to a revolution, moving to a very different
system. But there is anything but unanimity as to what the next
generation idea-to-launch system should be."®

In den vergangenen Jahren hat sich die Forschung zunehmend mit der Frage
auseinandergesetzt, welche Rolle individuelle und organisatorische Kreativitat
bei der Entwicklung von Ideen und der Umsetzung von Innovationen spielt: ,With
the world changing more rapidly than ever before, creativity is at a historical
premium.”®® Runco/Albert sprechen von einem Boom in der Kreativitatsforschung,
der aus dem Wandel resultiert.?® Beispielhaft fiir die Beschaftigung mit der

Frage, wie Kreativitat durch Managementmethoden, Anreize und Training sowie
innovative Systeme und Prozesse geférdert werden kann, seien hier die Arbeiten
von Seidel, Chen et al, Burroughs et al. und Muller-Wienbergen et al. genannt.#

Diese Forschungsrichtung geht davon aus, dass es mehr bedarf als der kreativen
Leistung eines Einzelnen, um Innovationen in Unternehmen zu entwickeln und
umzusetzen. Csikszentmihalyi zufolge genlgt es nicht, kreative Menschen zu
identifizieren und das Unternehmen mit ihnen zu fallen. Wie viel Kreativitat zu
einem bestimmten Zeitpunkt in einem bestimmten Gebiet existiere, hange nicht
nur davon ab, wie viele Menschen versuchten, Gebiete zu verandern, sondern
auch davon, wie aufnahmebereit die Gebiete fir Innovation seien.?? Ohne eine
Umgebung zu schaffen, die Kreativitat unterstiitzt, waren die Ergebnisse enttau-
schend.?®

18 Cooper 2014, S. 20.

19 Kaufman/Sternberg 2010, S. XIlI.

20 Vgl Runco/Albert 2010, S. 3.

21 Vgl Seidel 2011; Chen et al. 2012; Burroughs et al. 2011; Miller-Wienbergen et al. 2011.
22 Vgl. Csikszentmihalyi 2006, S. 42.

23 Vgl. Robinson/Stern 1997.
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Doch wie genau kann das Management eine solche Kultur férdern? In der
Literatur wird haufig auf klar zu definierende Faktoren verwiesen, mit denen
eine kreativitats- und innovationsférdernde Kultur etabliert werden kann.?*
Moglicherweise greift dieser Ansatz jedoch zu kurz. Nach Ekvall werden zum
Erreichen unterschiedlicher Innovationsziele unterschiedliche Grade an organi-
satorischer Kreativitat benoétigt.?> Demnach férdern bestimmte organisatorische
Charakteristiken geringere und verstarkt adaptivere kreative Handlungen,
unterdriicken jedoch radikalere kreative Handlungen, wahrend bestimmte
Umstande, die radikale Kreativitat férdern, adaptive Kreativitat blockieren.?
Fir Unternehmen, die der zunehmenden Veranderungsgeschwindigkeit
begegnen wollen, scheint es somit nicht auszureichen, eine allgemeine kreati-
vitats- und innovationsférdernde Kultur zu etablieren. Um Innovationen mit
unterschiedlichen Innovationsgraden gleichzeitig umzusetzen, scheit es vielmehr
erforderlich, Unternehmenseinheiten mit verschiedenen Graden organisato-
rischer Kreativitat zu etablieren.

Die existierende Forschungsliicke wird in Kapitel 3 (Theoretische Grundlagen)
immer wieder deutlich werden. Zwar existieren in der Literatur zahlreiche
Theorien, die den Einfluss von Systemen auf kreatives Verhalten und Handeln
untersuchen?; auch werden unterschiedliche Grade von Kreativitat — bezogen auf
das Individuum - diskutiert.?® Doch die Frage, inwieweit unterschiedliche Grade
organisatorischer Kreativitat existieren, wie diese gemessen und gezielt etabliert
werden und welche Wettbewerbsvorteile Unternehmen daraus ziehen kénnen,
wird in der Literatur nicht hinreichend beantwortet. Auch der Ansatz von Ekvall®
greift diese Fragen nicht auf. Dieses Buch versucht diese Forschungsliicke zu
schlieBen.

24 Nicht nur die in diesem Buch diskutierten Ansatze folgen tendenziell der Annahme, dass es vor allem eine Art
der innovationsférdernden Kultur in Unternehmen gibt, sondern auch weitere Studien und Autoren, die dieses
Feld in den vergangenen Jahren erforscht haben. Vgl. Koberg/Chusmir 1987, S. 398; Martins/Terblanche 2003;
Dobni 2008, S. 540; Puccio et al. 2007.

25 Vgl Ekvall 2006, S. 136.
26 Vgl Ekvall 2006, S. 136.

27 Vgl Gruber 1981; Csikszentmihalyi 1988; Sawyer 2006.
Vgl. Kozbelt et al. 2010, S. 29.

28 Vgl. Epstein 1991; Epstein et al. 1996; Gombrich 1984; Isaksen et al. 2003; Kaufman 1979; Kirton 1976; Kirton
1989; Martinsen 1993; Martinsen 1995; Kozbelt 2008.

29 Vgl Ekvall 2006, S. 136.
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1.2 KREATIVITAT UND INNOVATION: TREIBER DES WETTBEWERBS

Zahlreiche Publikationen verweisen darauf, dass sich das gesamtwirtschaftliche
Umfeld, in dem Unternehmen agieren, im Umbruch befindet: Das Industrie-
zeitalter wird abgeldst durch eine Wissens- und Informationsgesellschaft, in

der Wissen und Kreativitat hochste Prioritat einnehmen.® Faray bezeichnet dies
als historische Entwicklung. Seiner Ansicht nach befindet sich die Wirtschaft in
einer speziellen Periode des Wachstums und der Organisation 6konomischer
Aktivitaten, in der die schnelle Kreation von neuem Wissen zum entscheidenden
Merkmal wird.

In der vierten Auflage seines Buchs Contemporary Strategy Analysis, das Tools
und Rahmensysteme fiir das Management vermittelt, betont Grant, dass sich das
Denken Uber Unternehmensstrategien in Zeiten von Unsicherheit und schnellem
Wandel neu formt. Die primaren Quellen fir steigende Profitabilitat (Kostenre-
duzierung, AbstoBen von schlecht funktionierenden Unternehmenseinheiten,
Optimierung von Geschaftsprozessen) seien nicht mehr verfiigbar.?? Fir ihn
besteht die Herausforderung des Managements darin, neue Quellen der Profita-
bilitat zu identifizieren und zu erschlieBen.

Auch Studien verschiedener Unternehmensberatungen signalisieren, dass sich

die Wettbewerbssituation fir Unternehmen verandert und die Bedeutung von
kreativem und innovativem Denken steigt. So weist die Studie Deutschland 2020
— Zukunftsperspektiven flr die deutsche Wirtschaft darauf hin, dass das deutsche
Wachstumsmodell, das in vergangenen Jahren fast ausschlieBlich auf Produktivi-
tatsgewinnen? basierte, an seine Grenzen stoBe. Ein nachhaltiger wirtschaftlicher
Aufschwung setze eine neue Sichtweise voraus: von Investitionen in bestehende
Strukturen hin zu Wachstum durch Innovationen.

30 Verschiedene Studien haben die Bedeutung von Kreativitat in den vergangenen Jahren zudem immer wieder
hervorgehoben. Vgl. Partnership 2008; Seltzer/Bentley 1999; Briihl/Keicher 2007. Die Autorinnen bezeichnen
Kreativitat als eine Schlisselressource der Zukunft und prognostizieren der Wirtschaft den endgultigen
Abschied von der Industriegesellschaft.

31 Vgl Foray 2004.

32 Vgl Grant 2002, S. 510 und 512. Der Autor findet es bemerkenswert, dass Grant in der vierten Auflage
seines Lehrbuchs Uber Strategie einen Anhang eingefligt hat, der einen Wandel der strategischen
Managementmodelle ankiindigt, die er auf den knapp 500 Seiten zuvor lehrt.

33 Produktivitatsgewinne sind haufig das Ergebnis von Prozessinnovationen. Hier sind die Autoren der Studie
ungenau — dass Prozessinnovationen ein Wettbewerbstreiber sind, erwéhnen sie nicht.

34 Vgl McKinsey 2008, S. 5.
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Fur die Autoren der CEO Study 2009 ist das Unternehmen der Zukunft fokussiert
auf Veranderungen, innovativer als von den Kunden erwartet, global integriert,
von Natur aus revolutionar sowie engagiert, nicht nur regelkonform.** Noch
allerdings seien Unternehmen dabei, nach Wegen zu suchen, der Geschwin-
digkeit des Wandels zu begegnen. ,Unternehmen und Organisationen werden
von Veranderungen geradezu Uberrollt und viele haben Miihe, damit Schritt zu
halten"*, schreiben Korsten et al. in der Studie, fur die 1.130 Gesprache mit CEOs
und Fihrungskraften weltweit gefihrt wurden. Dabei verweisen die Autoren auf
eine Diskrepanz zwischen den erwarteten Veranderungen (acht von zehn CEOs
sind der Meinung, dass ihnen erhebliche Veranderungen bevorstehen) und der
Fahigkeit, diese zu steuern.’”

Obwohl Studien von Beratungsunternehmen nicht den gleichen methodischen
Anforderungen wie wissenschaftliche Publikationen unterliegen und deshalb als
Primarquellen nur eingeschrankt geeignet sind, lassen sie sich doch als Indikator
zur Untermauerung eines Trends heranziehen, der in der wissenschaftlichen
Literatur seit ungefahr Mitte der 1990er Jahre diskutiert wird: Unternehmen
mussen neben ihrem operativen Geschaft Strukturen etablieren, die Kreativitat
und Innovation férdern und mit denen sie den Herausforderungen des schnellen
Wandels begegnen kénnen.

35 Vgl Korsten et al. 2009, S. 9.
36 Korsten et al. 2009, S. 9.
37 Vgl Korsten et al. 2009, S. 9.
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1.3 MOTIVATION ZU DIESEM BUCH

Die Inspiration zu diesem Buch und der zugrunde liegenden Arbeit entstand in
zahlreichen Gesprachen und Diskussionen mit Vorstanden und Geschaftsfihrern
sowie Innovationsverantwortlichen mittelstandischer Unternehmen und interna-
tionaler Konzerne.3® Diese Gesprache fanden am Rande von Fachveranstaltungen
sowie im Rahmen meiner Beratungstatigkeit der vergangenen zehn Jahre statt.
In diesen Gesprachen kristallisierte sich heraus, dass Unternehmen in einem
dynamischen Marktumfeld vor der Herausforderung stehen, verschiedene Grade
von Innovationen in unterschiedlicher Geschwindigkeit gleichzeitig zu managen.
Manche dieser Innovationen erfordern nur geringe kreative Denkleistungen,
beispielsweise die Verbesserung eines bestehenden Angebots. Andere hingegen,
beispielsweise die Entwicklung ganzlich neuer Produkte und Dienstleistungen,
bendétigen ein hohes MaB an kreativem Denken und Handeln, was beispielhaft an
einigen Unternehmen kurz aufgezeigt werden soll:

Far das Unternehmen CEWE Color in Oldenburg, das in der Vergangenheit

als GroBlabor Fotofilme aus mehreren zehntausend Annahmestellen abholte,
zentral entwickelte und an die Annahmestellen zurlickschickte, machte die
Digitalisierung in der Branche eine radikale Erneuerung des Geschaftsmodells
erforderlich. Parallel zu den existierenden Innovationsansatzen, mit denen
das Unternehmen die klassische Produktpalette weiterentwickelte, wurde auf
dem Firmengelande ein Gebaude zu einer Entwicklungsstatte flr disruptive
digitale Angebote umgewandelt. Diese Entwicklungsstatte unterschied sich vom
operativen prozessgetriebenen Geschaft vor allem in zwei Bereichen: durch
unterschiedliche organisatorische Strukturen und eine andere Unternehmens-
kultur. Beides diente dazu, kreatives Denken und Handeln in einer Situation
extrem dynamischer Veranderungen und hoher Unsicherheit zu férdern.*

Das Logistikunternehmen DHL stand vor der Herausforderung, parallel zu den
bestehenden inkrementellen Innovationsansatzen den traditionellen Weg der
Paketzustellung nach Hause zu Giberdenken. Die zunehmende Zahl von Internet-
bestellungen durch eine vorwiegende jlingere berufstatige Zielgruppe fihrte zu
einer steigenden Anzahl von Fehlzustellungen. Die aus dieser Problemstellung
heraus entwickelten Packstationen — sowohl eine technologische wie auch

eine prozessuale disruptive Innovation — wurden von einem kleinen Team im

38 Eine Liste der Vorstande, Geschaftsfihrer und Innovationsverantwortlichen, die mich zu diesem Buch inspiriert
haben, findet sich in Anhang 1.

39 Quelle: Personliche Gesprache mit Michael Fries, bis 2013 Vorstand CEWE Color, sowie Ludger Jungeblut,
Geschaftsfihrer eCommerce CEWE Color, der das Entwicklungslabor begriindete und leitete, im Rahmen eines
Geschaftsmodell-Entwicklungsprozesses 2010.
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Unternehmen entwickelt, das wie ein internes Startup weitgehend autonom
handelte und sich zeitweise gegen internen Widerstand durchsetzen musste.*°
Die Mitarbeiter mussten bei der Umsetzung mehrfach erhebliche Rickschlage
hinnehmen. Im Team herrschte jedoch die Einstellung vor, trotz aller Rickschlage
weiterhin Ideen zu entwickeln und besondere Kreativitat zu entfalten, um die
Hindernisse zu Gberwinden und das Projekt zum Erfolg zu fihren.

Beiden Beispielen ist gemein, dass die jeweiligen Unternehmen sie parallel zum
bestehenden prozessfokussierten Innovationsmanagement durchfiihrten, das in
Kapitel 2 naher beschrieben wird. Mit dem etablierten Innovationsprozess allein
waren diese Unternehmen nicht in der Lage, das Innovationsprojekt erfolgreich
durchzufihren.

Das Spezialchemie-Unternehmen Evonik treibt inkrementelle Innovation in den
bestehenden Geschaftseinheiten voran. Fur die parallele Entwicklung disruptiver
Innovationen wurde 1998 das Unternehmen Creavis ausgegliedert, dessen Ziel in
erster Linie nicht operative, sondern kreative Exzellenz ist. Eine Ende 2009 fiir den
E-Smart angekiindigte und 2012 im Markt eingefiihrte Batteriezelle auf Lithium-
lonen-Basis* konnte in diesem Umfeld entwickelt werden. Ein neues Separator-
material, eine hauchdinne Keramikfolie*?, war zunachst fir die Verwendung

als Wasserfilter vorgesehen, bewahrte sich jedoch nicht.* Ein Zwischenprodukt
waren Tapeten zum Einsatz in feuchten Raumen.* SchlieBlich wurde die
Keramikfolie als Teil innovativer Batteriezellen verwendet.

Selbst innerhalb eines Innovationsprojekts konnen die Geschwindigkeit und der
Innovationsgrad verschiedener Teilprojekte voneinander abweichen. So stand der
ehemalige Entwicklungsleiter von Siemens Dr. Reinhold Achatz vor der Heraus-

40 Quelle: Autorisiertes Gesprach mit Steffen Ferrari, geb. Frankenberg, Vice President DHL Solutions and
Innovations, fur die Veré6ffentlichung einer vom Autoren herausgegebenen popularwissenschaftlichen Studie.
Vgl. Meyer 2011.

41 Presseartikel zur Ankiindigung der Partnerschaft siehe u. a.. http://www.auto-motor-und-sport.de/eco/
batteriefertigung-daimler-und-evonik-machen-bei-e-auto-tempo-1569219.html. Die Ankindigung der
Serienproduktion erfolgte zwei Jahre spater: http://www.heise.de/autos/artikel/Evonik-und-Daimler-starten-
Batterie-Produktion-fuer-den-Elektro-Smart-1242407.html

42  Siehe dazu auch die folgenden Presseartikel: http://www.handelsblatt.com/technologie/forschung-medizin/
forschung-innovation/deutscher-zukunftspreis-keramikfolie-macht-akkus-sicherer-seite-4/2872032-4.html
sowie http://www.autohaus.de/neue-keramikfolie-fuer-lithium-ionen-akkus-1099078.htmL.

43 Quelle: Personliche Gesprache mit Creavis-Leiter Dr. Harald Schmidt und dem zustandigen Vorstand Patrik
Wohlhauser auf einer Veranstaltung im September 2012 in Minchen.

44  Die Keramiktapete wird in einer Broschire des Hessischen Ministeriums fur Wirtschaft, Verkehr und Landes-
entwicklung erwahnt. Vgl. Luther 2008, S. 29.

Einleitung | 25



forderung, ein Innovationsprojekt zu managen, bei dem die Innovation an der
Maschine selbst inkrementell und langsam, die an der Bedienungsoberflache
hingegen radikal und schnell war. Achatz entschied, die Entwicklung der beiden
Innovationen voneinander zu trennen, weil fiir jedes Projekt unterschiedliche
strukturelle und kreative Erfordernisse notwendig waren.*

In diesen Gesprachen hat sich fiir mich die Frage herauskristallisiert, inwieweit
bestehende Ansatze des Innovationsmanagements weiter entwickelt werden
mussen, um den Herausforderungen, vor denen meine Gesprachspartner standen,
gerecht zu werden. Diese praktische Erfahrung sowie eine mehrjahrige Beschaf-
tigung mit den Themen Kreativitat und Innovation als Autor von Fachbtichern und
Fachartikeln* hat mich dazu veranlasst, die Frage nach der Weiterentwicklung
bestehender Ansatze im Innovationsmanagement wissenschaftlich zu erforschen
und dieses Buch zu verfassen.

45  Quelle: Personliches Gesprach mit Dr. Reinhold Achatz im September 2012 anlasslich einer
Vorstandsveranstaltung von ThyssenKrupp in Essen.

46  Meyer 2003; Meyer 2007; Meyer 2008; Meyer 2010a; Meyer 2010b; Meyer 2011a; Meyer 2011b, Meyer 2012;
Meyer/Mioskowski 2013
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1.4 UNTERSCHIEDLICHE UNTERNEHMERISCHE, ORGANISA-
TORISCHE UND KREATIVE ERFORDERNISSE

In dynamischen Markten mussen Unternehmen eine héhere Anzahl von Innova-
tionsquellen und eine héhere Vielfalt in der Art von Innovationen managen.¥
Die folgende Abbildung 1 illustriert die Herausforderung, vor der Unternehmen
stehen, am Beispiel eines Automobilherstellers.®® Die Einfihrung der Elektro-
mobilitat und das Aufkommen disruptiver Technologien wie Cyber-Physical
Systems* unterliegen gleichermaBen den nachfolgend diskutierten von Leifer

et al. herausgearbeiteten Kriterien fir radikale Innovationen.>® Der Unterschied
liegt vor allem im Innovationsgrad und der Geschwindigkeit: Wahrend Elektromo-
bilitat seit Jahren in der Politik und der Wirtschaft diskutiert wird®, unterliegen
Cyber-Physical Systems dem ,schnellen technologischen Wandel” und fiihren zu
,disruptiven Anderungen von Méarkten und Geschaftsmodellen. Dieses Moment
zu nutzen erfordert schnelles Handeln“*2. Die Modellpflege bzw. die Entwicklung
von neuen Modellen wie dem Kleinwagen up! von VW fallt gréBtenteils in

den Bereich der Innovation auf Basis vorhandener Technologien und ist damit
eher dem von Leifer et al. definierten Bereich der inkrementellen Innovation
zuzuordnen. Die Entwicklung der New Small Family wurde auf der IAA 2007
angekiindigt; vier Jahre spater wurde der up! auf den Markt gebracht.

Anforderungen wie diese scheinen mit einem einheitlichen Innovationsansatz
nur schwer zu bewaltigen zu sein: Es kann argumentiert werden, dass der gleiche
Prozess, der fiir einen Modellwechsel in der Automobilbranche nitzlich und
zielfuhrend ist, der Entwicklung hochkomplexer Cyber-Physical Systems im Weg

47 Vgl Bjork 2012, 5. 17.

48 Das Beispiel ist fiktiv und wurde zum besseren Verstandnis erarbeitet. Es lehnt sich jedoch stark an
Herausforderungen der Automobilbranche an, die ich in der Zusammenarbeit mit Volkswagen, BMW, Audi,
Magna und Vodafone erfahren habe.

49  Als Cyber-Physical Systems werden ,offene, vernetzte Systeme, die mithilfe von Sensoren Daten zu Situationen
der physikalischen Welt erfassen, sie interpretieren und flr netzbasierte Dienste verfugbar machen sowie
mittels Aktoren direkt auf Prozesse in der physikalischen Welt einwirken und damit das Verhalten von Geréaten,
Dingen und Diensten steuern kénnen“ bezeichnet. Broy/Geisberger sprechen in diesem Zusammenhang von
Jrevolutiondren” Anwendungen: ,Zuklnftige Cyber-Physical Systems werden in bisher kaum vorhersehbarer
Weise Beitrage zu Lebensqualitat, Sicherheit und Effizienz sowie zur Versorgungssicherheit in den Bereichen
Energie, Wasser oder Medizin leisten und damit zur Lésung zentraler Herausforderungen unserer Gesellschaft
beitragen.” Vgl. Broy/Geisberger 2012.

50 Fur Leifer et al. ist Innovation auf Basis existierender Technologien inkrementell, wohingegen die Erkundung
neuer Technologien mit der erforderlichen Uberzeugungsarbeit in den Markten und den Lernergebnissen (iber
potenzielle Einsatzgebiete in den Bereich der radikalen Innovation fallt. Vgl. Leifer et al. 2000, S. 5.

51 Der Nationale Entwicklungsplan Elektromobilitat der Deutschen Bundesregierung verfolgt das Ziel, bis
2020 eine Million Elektrofahrzeuge auf die deutschen StraBen zu bringen. Selbst bei voller Umsetzung des
Plans ware die iberwiegende Mehrheit der Automobile im Jahr 2020 noch mit einem Verbrennungsmotor
ausgerdstet.

52 Broy/Geisberger 2012, S. 9.
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PLANBARER, STEUERBARER HOHER INNOVATIONS-

VERBESSERUNGSPROZESS DRUCK DURCH STARKE

(ZUM BEISPIEL MODELL- MITBEWERBER (ZUM

WECHSEL BEI AUTOS) BEISPIEL REAKTION
VOLKSWAGEN AUF DACIA
LOGAN

GRAD DER INNOVATION

inkrementell

langsam

INNOVATIONSGESCHWINDIGKEIT

Abbildung 1: Geschwindigkeit und Innovationsgrad, Quelle: Eigene Darstellung

steht. Unternehmen mdissen vielmehr die Fahigkeit besitzen, Wandel zu managen
sowie organisatorische und mentale Barrieren bei Mitarbeitern zu Gberwinden.>

Hinweise darauf, dass unterschiedliche Arten von Innovationen unterschiedliche
Managementkonzepte erfordern, geben Junarsin, Leifer et al, Kelly et al.

und Chang et al.** Nach Junarsin gibt es einen Unterschied bei Managemen-
tansatzen, mit denen inkrementelle bzw. disruptive Innovationen geférdert
werden: Disruptive Innovationen seien eher risikoreich, unsicher und kostspielig,
inkrementelle Innovationen hingegen eher vorhersehbar und korrespondieren
mit dem Kontext der Organisation. Die Managementansatze zu jeder der beiden
Formen seien unterschiedlich,*® wobei radikale Innovation starker von Individuen
gepragt sei als inkrementelle.*

53 Vgl Borjesson et al. 2013; Assink 2006, S. 215-233; Moss-Kanter 2006, S. 73-83; Dougherty/Heller 1994.
54 Vgl Junarsin 2009, S. 10-18; Kelley et al. 2011, S. 250; Chang et al. 2012; Leifer et al. 2000.

55 Vgl Junarsin 2009, S. 10-18. Vgl. auch Henderson/Clark 1990, S. 9. Henderson/Clark weisen darauf hin, dass
inkrementelle und radikale Innovation auch unterschiedliche organisatorische Fahigkeiten benétigen.

56 Vgl Kelley et al. 2011, S. 250.
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Leifer et al. zeigen Managementfahigkeiten auf, die Unternehmen benétigen, um
radikale Innovation zu ermdglichen. Inkrementelle Innovation ist demnach die
Verbesserung von Kosten oder Ausstattungsmerkmalen existierender Produkte
oder Dienstleistungen, die von der Verwertung der Kompetenzen abhangt. Die
radikale Innovation hingegen betrifft die Entwicklung neuer Geschafts- oder
Produktlinien; sie basiert auf neuen Ideen oder Technologien oder substan-
ziellen Kostenreduktionen - sie transformiert die Geschaftsgrundlage eines
Unternehmens.”” Die Autoren zeigen die Auswirkungen auf das Management
und das Unternehmen auf, so wie sie in der nachfolgenden Tabelle dargestellt

werden.

INKREMENTELLE INNQVATION ~ RADIKALE INNOVATION

ABLAUF Linearer und kontinuierlicher
Pfad, vom Konzept zur Kommer-
zialisierung, vorbestimmte
Schritte.

II]EENGENERIERUNG Linearer und kontinuierlicher

UND SUCHE NACH Pfad, vom Konzept zur Kommer-

CHANCEN zialisierung, vorbestimmte
Schritte.

PROZESS Ein formaler, genehmigter

Prozess, der von der Ideenge-
nerierung iiber die Entwicklung
bis zur Kommerzialisierung
geht.

57 Vgl Leifer et al. 2000, S. 5.

Zahlreiche Diskontinuitidten

und Liicken. Der Prozess ist
unregelmaBig mit vielen Stopps,
Ablaufdanderungen aufgrund
unerwarteter Ereignisse, Ergebnisse
und Entdeckungen.

Zahlreiche Diskontinuitdten

und Liicken. Der Prozess ist
unregelmaBig mit vielen Stopps,
Ablaufanderungen aufgrund
unerwarteter Ereignisse, Ergebnisse
und Entdeckungen.

Der formale Prozess hat nur dann

wirklichen Wert, wenn das Projekt
in spatere Phasen der Entwicklung
eintritt.
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INKREMENTELLE INNQVATION  RADIKALE INNOVATION

Ein kompletter und detail- Das Geschaftsmodell entwickelt sich
BUSINESS PLAN lierter Plan kann aufgrund durch die entdeckungsorientierten
der relativ geringen Technik- und Markterkenntnisse,
Unsicherheit zu Beginn des der Business Plan entsteht, wenn die
Prozesses aufgestellt werden. Unsicherheit zuriickgeht.
DIE PLAYER Zu einem fachiibergrei- Schliisselfiguren kommen und
fenden Team abgeordnete gehen in den frithen Projektphasen,
Mitarbeiter mit klaren viele sind Teil eines informellen
Aufgaben und Verantwortlich- Netzwerks rund um das Projekt, sie
keiten im Fachgebiet. sind eher fachiibergreifend.
ORGANISATIONS- Ublicherweise arbeitet Das Projekt startet oft in der
STRUKTUREN ein fachbereichsiibergrei- Forschung und Entwicklung, wird in
fendes Team innerhalb der irgendeine Form der Inkubatoren-
Geschiftseinheit. Organisation iiberfiihrt, spater in

eine zielorientierte Organisation.

RESSOURCEN UND Das Projektteam hat alle Kreativitat und Fahigkeiten in

KOMPETENZEN Kompetenzen, die fiir den der Ressourcen- und Kompetenz-
Prozess benétigt werden. akquise - von innerhalb und
Das Projekt unterliegt dem auBerhalb - sind entscheidend fiir
Standardverteilungsprozess fir ~ das Uberleben und den Erfolg des
Ressourcen. Projekts.

BETEILIGUNG Operative Einheiten sind von Informelle Beteiligung von

DER OPERATIVEN Beginn an involviert. operativen Einheiten ist wichtig,

EINHEITEN aber das Projekt darf nicht zu frith

von ihnen eingefangen werden.
Tabelle 1: Unterschied zwischen inkrementeller und radikaler Innovation (Leifer et al. 2000)
Mehrfach deuten Leifer et al. die Bedeutung unterschiedlicher Grade an Kreativitat
an, so beispielsweise beim Ablauf, der Ideengenerierung und Suche nach Chancen
sowie beim Business Case. Kreativitat scheint bei radikaleren Innovationen eine

groBere Bedeutung zu haben.

Dass unterschiedliche Arten von Innovation unterschiedliche unternehmerische
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Erfordernisse nach sich ziehen, zeigt auch Heany in einem Modell, das unter-
schiedliche Innovationsgrade aufzeigt. So ergeben sich aus einer Innovation, die
Heany dem Innovationsgrad ,Style Change” zuordnet, nur geringe Erfordernisse,
von der Routine abzuweichen: Der Markt fur das Produkt ist etabliert, das Unter-
nehmen bedient den Markt, Kunden kennen die Funktionen, der Aufwand fur das
Produktdesign ist gering, ein neuer Prozess muss nicht etabliert werden. Bei einer
Innovation, die er dem Innovationsgrad ,Major Innovation” zuordnet, ist der Markt
nicht etabliert, das Unternehmen bedient den Markt noch nicht, Kunden kennen
die Funktionen nicht, sowohl auf Produkt- wie auch auf Prozessebene ist hoher

Entwicklungsbedarf vorhanden.*®

ISTDER MARKT  BEDIENT DAS KENNEN WIE GROSS
FUR DAS UNTERNEHMEN  KUNDEN IST DER
PRODUKT DEN MARKT FUNKTIONEN  ENTWICKLUNGS-
BEREITS BEREITS? UND AUFWAND?
VORHANDEN? FEATURES?  (PRODUKT)
Ja Ja Ja Gering
Ja Ja Ja Gering
Ja Ja Ja MaBgeblich
Ja Ja Ja GroB
Ja Nein Ja GroB
Nein Nein Nein GroB

Tabelle 2: Degrees of Product Innovation (Heany 1983)

58 Vgl Heany 1983.

WIE GROSS
IST DER ENT-

WICKLUNGS-
AUFWAND?
(PROZESS)

Keiner

Gering

Gering

GroB

GroB

GrofB

DANN IST DIE
INNOVATION
EINCE) ...

Modell-
anderung

Erweiterung
der Produktlinie

Produkt-
verbesserung

Neues Produkt

Start-Up
Unternehmen

Bedeutende
Innovation
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Aus der Darstellung von Heany lasst sich ableiten, dass Kreativitat bei den
verschiedenen Graden von Innovation eine unterschiedlich groBe Rolle spielt:
Wenn bei einer Modellanderung der Entwicklungsaufwand flr das Produkt gering
und fir den Prozess nicht vorhanden ist, ergeben sich daraus nur geringe kreative
Erfordernisse. Ist der Entwicklungsaufwand bei einer bedeutenden Innovation

fur das Produkt und den Prozess jedoch groB und der Markt fur das Produkt noch
nicht vorhanden, sind ausgepragte kreative Denkleistungen und Handlungen
erforderlich.

Zien/Buckler unterscheiden nicht nach der Art der Innovation (inkrementell vs.
radikal), sondern nach den Stadien des Innovationsprozesses®® und definieren drei
Mikrokulturen von Innovation: die experimentelle und eher chaotische Phase zu
Beginn, die disziplinierte und zielorientierte in der Entwicklungsphase sowie die
vorhersehbare und reglementierte wahrend der Markteinfiihrung.

Eingangs wurde bereits auf die Argumentation von Ekvall verwiesen, der darauf
hinweist, dass bestimmte organisatorische Charakteristiken geringere und
verstarkt adaptivere kreative Handlungen férdern, jedoch radikalere kreative
Handlungen unterdriicken und dass bestimmte Umstande, die radikale Kreativitat
fordern, adaptive Kreativitat blockieren.®®

Bei einer Zusammenfihrung der Argumentationen von Junarsin, Leifer et

al, Heany, Zien/Buckler sowie Ekvall lasst sich die These aufstellen, dass fir
unterschiedliche Innovationsherausforderungen unterschiedliche organisato-
rische Charakteristiken erforderlich sind. Diese Charakteristiken missten den zur
Bewaltigung der Veranderungsherausforderung erforderlichen Grad organisa-
torischer Kreativitat sicherstellen. Unternehmen, die Innovation in dynamischen
Marktumfeldern erfolgreich umsetzen wollen, sollten somit die Fahigkeit
besitzen, organisatorische Einheiten zu schaffen, in denen die von Zien/Buckler
benannten Mikrokulturen etabliert werden kénnen.

Die folgende Abbildung soll dies verdeutlichen. Ein Unternehmen begegnet
einer Veranderungssituation, die eine Innovation radikaler Natur erforderlich
macht, mit dem Herauslésen einer Einheit, deren Organisationscharakteristiken
darauf ausgerichtet sind, die von Ekvall beschriebenen radikaleren kreativen
Handlungen zu unterstlitzen, wahrend das Unternehmen selbst Organisations-
charakteristiken aufweist, die adaptive kreative Handlungen férdern.

59 Vgl Zien/Buckler 1997.
60 Vgl Ekvall 2006, S. 136.
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Organisations-
charakteristiken,

die radikalere
kreative Handlungen
férdern.

herauslésen

o
=3
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=
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3
3

UNTERNEHMEN UNTERNEHMEN UNTERNEHMEN

Organisations- Organisations- Organisations-
charakteristiken, charakteristiken, charakteristiken,

die adaptivere die adaptivere, die adaptivere,
kreative Handlungen kreative Handlungen kreative Handlungen
fordern. fordern. fordern.

Experimentelle,
chaotische Phase

Disziplinierte,
zielorientierte Phase

Disziplinierte,
zielorientierte Phase

Abbildung 2: Bedeutung unterschiedlicher Organisationscharakteristiken, Quelle: Eigene Darstellung

Die Fahigkeit eines Unternehmens bestiinde méglicherweise nicht nur darin, auf
eine Herausforderung durch die Schaffung einer Einheit mit organisatorischen
Charakteristiken zu reagieren, die radikalere kreative Handlungen férdern.

Sie bestlinde auch darin, rechtzeitig wieder Organisationscharakteristiken zu
implementieren, die adaptivere kreative Handlungen férdern. Je nach Geschwin-
digkeit, in der Innovationen entwickelt und an den Markt gebracht werden
sollen, musste diese Transformation moglicherweise schneller oder langsamer
erfolgen. Um den von Leifer et al. beschriebenen UnregelmaBigkeiten und
Licken im Prozess zu begegnen®, sollte ein Unternehmen auch bei unerwarteten
Ereignissen schnell aus der vorhersehbaren reglementierten Phase in die experi-
mentelle chaotische zuriickkehren kénnen, um alternative Ansatze zu entwickeln
oder Irrtimer in der Entwicklungsrichtung zu korrigieren.

Auf Basis der Literaturanalyse lasst sich die These aufstellen, dass die Notwen-
digkeit, Strukturen und Unternehmenskulturen zu schaffen, die weitreichendere
Formen von Kreativitat férdern, mit dem durch ein Unternehmen avisierten
Innovationsgrad wachst.

61 Vgl Tabellel.
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1.5 FORSCHUNGSTHESEN

Basierend auf den Ausflihrungen der vorigen Abschnitte lassen sich folgende
Forschungsthesen formulieren, die in diesem Buch theoretisch und empirisch
naher untersucht werden sollen:

Forschungsthese 1: Durch die Etablierung eines auf organisato-
rischer Kreativitdt basierenden Managementansatzes kénnen die
Grenzen des klassischen Innovationsmanagements iiberwunden
werden.

Uber eine Literaturrecherche werden die Grenzen des klassischen prozess-
fokussierten Innovationsmanagements erarbeitet. Eine Analyse der Literatur
zu individueller und organisatorischer Kreativitat zeigt Fahigkeiten und
Eigenschaften kreativer Menschen und Organisationen auf. Diese Fahigkeiten
werden daraufhin analysiert, inwieweit sie geeignet sind, die in Kapitel

2.1. dargelegten Schwachen des klassischen Innovationsmanagements zu
Uberwinden. Um einen darauf basierenden Managementansatz zu etablieren,
misste es moglich sein, klare Stellhebel zu definieren, durch die sich Einheiten
mit verschiedenen Graden organisatorischer Kreativitat in Unternehmen
etablieren lassen.

Forschungsthese 2: Es gibt mehrere Grade organisatorischer
Kreativitat. Jeder Grad begiinstigt eine bestimmte Qualitat,
Reichweite und Radikalitdt von Innovation.

Die Frage, inwieweit es unterschiedliche Grade organisatorischer Kreativitat
gibt, die vom Management beeinflusst und etabliert werden kénnen, wird in
der Literatur nicht hinreichend beantwortet,*? scheint jedoch von zentraler
Bedeutung zu sein: Wiirde dies nachgewiesen werden, kénnte die Fahigkeit von
Unternehmen, Innovationen in dynamischen Markten zu managen, dadurch
erhoht werden, dass in einzelnen Innovationsbereichen ein hoherer Grad an
organisatorischer Kreativitat etabliert wird als in anderen.

62 Vvgl11
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Fur Unternehmen kénnte es demnach einen Wettbewerbsvorteil darstellen,
unterschiedliche Einheiten mit unterschiedlichen Organisationscharakterika

zu etablieren und eine schnelle Transformation zwischen solchen, die adaptive
kreative Handlungen, und solchen, die radikalere kreative Handlungen férdern,
sicherzustellen. Mit Hilfe dieses Ansatzes waren Unternehmen in der Lage,
schneller auf unterschiedliche Innovationsherausforderungen zu reagieren.

Forschungsthese 3: Organisationseinheiten mit unterschiedlichen
Graden organisatorischer Kreativitat lassen sich anhand von
Auspragungen bestimmen und zu Innovationstypen zusammen-
fassen.

Im Rahmen dieser Studie wird eine Datenerhebung in Form einer Umfrage
durchgeflihrt. Auf Basis dieser Datenerhebung und -analyse sollte es méglich
sein, unterschiedliche Typen von Innovationskulturen zu definieren, bei denen
sich mit Hilfe der in diesem Buch beschriebenen statistischen Analyseverfahren
unterschiedlich stark ausgepragte Merkmale organisatorischer Kreativitat finden
lassen. LieBen sich solche verschiedenen Innovationstypen definieren, kénnte auf
dieser Basis ein Steuerungsinstrument fir das Management entwickelt werden. So
ware es moglich, die flr eine bestimmte Innovationsherausforderung passenden
organisatorischen Charakteristika zu etablieren, die den notwendigen Grad
organisatorischer Kreativitat begtnstigen. Dies ware ein wichtiger Stellhebel zur
Steigerung der Innovationsfahigkeit einer Organisation.

Forschungsthese 4: Durch die Etablierung eines auf Innovati-
onstypen basierenden Managementmodells steigern Unternehmen
ihre Fahigkeit, unterschiedliche Grade von Innovationen in
unterschiedlich hoher Geschwindigkeit parallel zu entwickeln.

Anhand der Auswertung der Datenerhebung und bezugnehmend auf die theore-
tischen Grundlagen dieser Arbeit sollte argumentiert werden kénnen, fiir welchen
Innovationsgrad und welche Innovationsgeschwindigkeit die verschiedenen
Innovationstypen am besten geeignet sind. Darauf aufbauend kénnte eine
Theorie organisatorischer Kreativitat als Grundlage des Innovationsmanagements
in dynamischen Markten entwickelt werden.

Einleitung | 35



Nach dieser Theorie kénnen Unternehmen auf wechselnde Innovationsheraus-
forderungen durch die Etablierung unterschiedlicher Innovationstypen reagieren
und dadurch Wettbewerbsvorteile erzielen. Das aus der Theorie abgeleitete
Managementmodell wiirde der Fiihrung von Unternehmen die Méglichkeit
geben, auf wechselnde Dynamiken in unterschiedlichen Markten zu reagieren
und Innovationsprojekte in unterschiedlichen Geschwindigkeiten parallel
voranzutreiben. Unternehmen missten sich nicht auf die Rolle des inkremen-
tellen oder radikalen Innovators festlegen, sondern kénnten beide Rollen
einnehmen. Sie wirden Innovation weder langsam noch schnell vorantreiben,
sondern die Geschwindigkeit situativ an die jeweiligen Herausforderungen
anpassen. Das in diesem Buch entwickelte Modell wiirde es dem Management
ermoglichen, den in dieser Einleitung dargestellten und durch Praxisbeispiele
illustrierten Herausforderungen durch ein ganzheitlich gepragtes Handlungsins-
trumentarium zu begegnen und damit ihre Innovationsfahigkeit in dynamischen
Markten zu steigern.
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1.6 VORGEHEN BEI DIESEM BUCH

Im folgenden Kapitel 2 werden zunachst die Starken, aber auch die Grenzen

des klassischen prozessorientierten Innovationsmanagements hervorgehoben.
Aus diesen Grenzen wird die Notwendigkeit herausgearbeitet, organisatorische
Kreativitat starker als bisher zu berlcksichtigen. Zur Schaffung begrifflicher
Klarheit wird die individuelle von der organisatorischen Kreativitat abgegrenzt und
Definitionen fir die in diesem Buch verwendeten Begriffe entwickelt (Kapitel 3).

AnschlieBend werden Einflussfaktoren herausgearbeitet, die in der wissenschaft-
lichen Literatur als maBgeblich fiir organisatorische Kreativitat genannt werden
(Kapitel 4). Dazu werden verschiedene in der Literatur aufgeftihrte Kategori-
ensysteme flr organisatorische Kreativitat diskutiert und zusammengefihrt
(Kapitel 5). Das so entwickelte neue Kategoriensystem dient als Grundlage fur

die Erstellung eines Fragebogens, mit dem die Auspragung organisatorischer
Kreativitat in Unternehmen untersucht werden kann. Mit Hilfe dieses Fragebogens
werden knapp 200 Verantwortliche in Unternehmen danach befragt, wie kreativi-
tatsfordernd organisatorische und kulturelle Charakteristika in ihrem Wirkungs-
bereich sind (Kapitel 6).

Die Antworten werden mit Hilfe einer Faktorenanalyse zu Clustern von Organi-
sationseinheiten mit unterschiedlichen Graden organisatorischer Kreativitat
zusammengefasst. Aus diesen werden Innovationstypen mit unterschiedlichen
Auspragungen gebildet (Kapitel 7). In der Diskussion wird dargelegt, welche Art
von Innovation und Geschwindigkeit diese unterschiedlichen Innovationstypen
begiinstigen. Darauf aufbauend wird ein Managementmodell entwickelt, mit dem
Unternehmen ihre Innovationsfahigkeit in dynamischen Markten steigern kénnen
(Kapitel 8). Das Buch schlieBt mit einer zusammenfassenden Betrachtung der
Ergebnisse und einem Ausblick.
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2. DIE GRENZEN DES KLASSISGHEN
INNOVATIONSMANAGEMENTS



