
Innovation und Information

Wie in Unternehmen 
neues Wissen produziert wird
von

Wolfgang Scholl

unter Mitarbeit von 
Lutz Hoffmann und Hans-Christof Gierschner

Martin Irle

und  

Werner Kirsch

mit Dank gewidmet

Vorwort

In diesem Buch geht es um gelungene und misslungene Innovationen aus deutschen Unternehmen und um die wissenschaftlichen Erkennt​nisse und praktischen Lehren, die man daraus ziehen kann. Diese Betrachtung ist in mehrerer Hinsicht einzigartig: In der Innovationsforschung werden entweder einzelne Innovationsfälle ausführlicher recherchiert oder Breitenerhebungen zu ausgewählten Fragen von Innovationen durchgeführt. Hier haben wir die Vorzüge beider Verfahren kombiniert: Wir haben intensive Fallstudien erstellt, gewonnen aus ausführlichen Interviews mit den Hauptbeteiligten, so dass die spezifische Entwicklung jeder einzelnen Innovation erfasst werden konnte. Dies geschah nicht nur bei Einzelfällen, sondern bei insgesamt 42 Produkt- und Verfahrensinnovationen. Ergänzt wurde es durch eine anschließende Fragebogenerhebung bei den befragten Hauptbeteiligten, so dass wir auch vergleichende Auswertungen machen konnten, um Hypothesen bzw. Erklärungen statistisch abgesichert zu prüfen. Dabei haben wir gelungene und misslungene Innovationen aus denselben Unterneh​men verglichen, so dass die ermittelten Unterschiede direkt die Innovationsprozesse widerspiegeln und nicht etwa Unterschiede zwischen Unternehmen, Branchen oder Marktbedingungen. Aus den recherchierten Innovationsfällen wurden 21 ausgewählt und jeweils als Beispiel für die untersuchten Thesen dargestellt (im Inhaltsverzeichnis kursiv gedruckt). Diese Fallgeschichten sind nicht, wie sonst oft üblich, als Heldentaten oder Schur​ken​stücke ausgemalt, sondern sie geben einen realistischeren Einblick in die Vielge​staltigkeit und Verschlungenheit typischer Innovationsprozesse als üblich. 

Das Buch wendet sich an Leser/innen aus Wissenschaft und Praxis. Um wissenschaftlichen Ansprüchen zu genügen, wurden sowohl ausführliche Literaturhinweise als auch die statistischen Details jeweils angegeben, und die theoretische Darstellung und Auseinandersetzung erforderte die Verwendung wissenschaftlicher Begriffe und Konzeptionen. Durch mehrfache Verweise auf die Praxisgeschichten wird diese Kost aber sicher leichter verdaulich, und für alle nicht mit empirischer Forschung Vertrauten wurden die statistischen Metho​den jeweils in eigenen Boxen erläutert. Im Übrigen sollte die Darstellung so klar sein, dass man sie auch dann gut verstehen kann, wenn man die wissenschaftlichen Spezifika einfach übergeht. Die Kapitel sind im Wesentlichen in sich abgeschlossen und daher auch gut einzeln lesbar; die Kenntnis des einführenden Kapitels 1wird allerdings vorausgesetzt. Wer gleich zu den Praxisempfehlungen zum Innovationsmanagement in Kapitel 9 gehen möchte, sollte vorher die theoretische Grundlegung in Kapitel 8 gelesen haben, die zu Beginn auch noch einmal die Ergebnisse der Kapitel 2 bis 7 resümiert. Ein Überblick über das Buch wird in Kapitel 1.4 gegeben.

Am Beginn der theoretischen und empirischen Betrachtung stehen die Prozesse der Informationsgewinnung und Wissensproduktion und das, was dabei an vermeidbaren Fehlern bzw. „Informationspathologien“ vorkommt. Die Menge und Art der Informationspathologien klärt zu einem erheblichen Teil auf, warum manche Innovationen scheitern, während gleichartige gelingen. Anschließend werden Prozesse der Führung und Zusammenarbeit in Innovationsprozessen untersucht und gängige Theorien geprüft, präzisiert und erweitert. Dass es bei Innovationen nicht nur um Infor​mationsgewinnung und Wissensproduktion, sondern auch um handfeste Inter​es​sen geht, wird bei der Betrachtung von Politik und Konspiration besonders deutlich. In der Literatur findet man eine große Bandbreite von Vorstellungen über organisationale Entscheidungsprozesse, die zwischen Rationalität und Anarchie angesiedelt sind. Alles kommt vor, aber wir zeigen auch, welche besonders typisch und welche besonders erfolgreich sind. Zum Schluss wird eine umfassende Theorie des Innovierens bzw. der Produktion neuen Wissens vorgelegt; daraus und aus den spezifischen Ergebnissen unserer Untersuchung und der sonstigen Forschung werden dann Empfehlungen für ein erfolgreicheres Innovationsmanagement abgeleitet.

Die Untersuchungen wurden von der Deutschen Forschungsgemeinschaft im Rah​men des Schwerpunktprogramms „Theorie der In​no​va​tion in Un​ter​neh​men“ finanziell gefördert. Wir danken der DFG und ihren Gutachtern für diese Förderung und ganz besonders herzlich den Initiatoren und Leitern des Schwerpunktprogramms, Prof. Dr. Jürgen Hauschildt und Prof. Dr. Klaus Brockhoff, für die Unterstützung und Beratung. Die regelmäßigen Tagungen mit den am Schwerpunktprogramm beteiligten Kollegen ha​ben uns viele Anregungen gegeben, was nicht zuletzt an dem guten Klima und der hervorragenden Leitung durch die beiden Initiatoren lag. Im Laufe der Jahre waren neben den drei Autoren auch etliche Diplomand/inn/en und studentische Hilfskräfte mit Ausarbeitungen und Unterstützungen beteiligt. Bei ihnen und den Kolleg/inn/en am Göttinger Institut für Wirtschafts- und Sozialpsychologie und am Berliner Lehrstuhl für Organisations- und Sozialpsychologie möchten wir uns hier ebenfalls bedanken. Namentlich besonders gedankt werden soll den Mitarbeiter/inne/n Dr. Elisabeth Brauner, Thomas Hesse, Ulrich Klocke und Michaela Turß für ihre Überarbeitungshinweise, Lehrstuhlsekretärin Annemarie Mehle, die unzählige Manuskriptfassungen getippt und immer wieder neue Korrekturen und Ergänzungen ausgeführt hat.

Die hier vorgelegte Veröffentlichung hat sich ähnlich verzögert wie manche der berichteten Innovationen. Das Projekt wurde von Januar 1989 bis Dezember 1991 finanziell gefördert und der Abschlussbericht wurde 1993 eingereicht. Die beiden Mitarbeiter, Lutz Hoffmann und Hans-Christof Gierschner, die die meiste Feldarbeit gemacht hatten, schieden mit Ende des Jahres 1991 aus und konnten an der Fertigstellung des Abschlussberichts von 1993 nur noch begrenzt mitarbeiten; Lutz Hoffmann hat Teile des 1. und 6. Kapitels und die Grundversion der meisten Fallgeschichten verfasst, Hans-Christof Gierschner Teile des 3. und 4. Kapitels sowie die Grundversion einiger weiterer Fälle. An der Überarbeitung und Ergänzung des Berichts für das vorliegende Buch waren sie nicht mehr beteiligt. Wegen vielfältiger anderer Verpflichtungen und anderer Forschungsinteressen des Erstautors hat sich dann diese enorme Verzögerung ergeben. Doch sie hat auch ihr Gutes: Wir haben die Innovationsfälle zwar anonymisiert, in einigen äußerlichen Angaben sogar bewusst verändert, um Identifikationen zu vermeiden, aber Personen aus den beteiligten Unternehmen könnte eine Identifizierung u. U. doch gelingen. Da ist es vorteilhaft, dass

die Geschehnisse schon lange vorbei sind und sich die personelle Zusammensetzung so verschoben hat, dass ein personeller Identifizierungsversuch müßig ist. Auch das inhaltliche Risiko, dass die innovativen Forschungsideen und Methoden anderswo vor dieser Veröffentlichung auftauchen, führte letztlich nicht zu einem nachteiligen Ergebnis, denn erstens gab es Teil​ver​öffentlichungen vorher (Scholl, 1990a, b, 1991a, b; Hoffmann, 1991; Gierschner, 1991; Scholl, 1992a-c, 1996, 1999, 2001) und zweitens sind die vorgelegten Ideen und Theorien auch heute noch innovativ in der Forschungslandschaft.

Viele der dargestellten Ideen konnten nur entwickelt werden aufgrund der inhaltlichen und institutionellen Förderung des Erstautors durch seinen Doktorvater, Prof. Dr. Martin Irle, em. Professor der Sozialpsychologie an der Universität Mannheim, sowie seinen langjährigen Chef, Prof. Dr. Werner Kirsch, Professor der Betriebswirtschaftslehre an der Universität München. Ihnen sei daher dieses Buch in Dankbarkeit gewidmet.

Berlin, im Sommer 2003
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1 Das Innovationsparadox – eine Einführung in die 
vorliegende Stu​die 

„Innovation ... ist alles Mögliche, nur nicht geordnet. ... Die Organisation ... und der Prozess ... und zum Teil die Menschen können chaotisch sein. ... Man sagt, dass die Wettbewerber nie wissen, womit wir als Nächstes auf den Markt kommen.. Tatsache ist, wir wissen es auch nicht.“ 


(William Coyne, Vizepräsident für F & E bei 3M, eines für seine Innovativität hoch gerühmten Unternehmens, 1996.
)

In diesem Buch geht es um gelungene und misslungene Innovationen aus deutschen Unternehmen und um die wissenschaftlichen Erkennt​nisse und praktischen Lehren, die man daraus ziehen kann. Um die Grundlagen der Studie deutlich zu machen, wird je​des Kapitel mit dem Bericht über einen konkreten Innovations​fall be​gonnen und abgeschlossen. Zum einen werden die Probleme von Inno​vation und In​formation dadurch viel anschaulicher, zum anderen stellen sich daraus Fra​gen an die Theo​riebildung, die zum Teil in der Wissenschaft noch nicht oder nicht so klar gestellt wurden. Wir wollen solche Fragen stellen und die Leser/innen am Frage- und Antwort​spiel be​teiligen. 

1.1 Mutige Prognosen

Seit einigen Jahren verkauft ein Unternehmen der Elektroin​dustrie mit jährlichen Zuwachsraten von 100 % eine neuartige Lichtquelle und erzielt damit stattliche Pio​niergewinne. Das technisch-physikalische Prinzip dieser Lichtquelle ist seit langem bekannt, und es wird auch seit geraumer Zeit in Sportarenen, Eisstadien oder Frei​lichtbühnen eingesetzt; das Neuartige ist, dass es den For​schern des Unternehmens gelungen ist, durch schrittweise Verkleinerung diese Lichtquelle derart zu miniaturisieren, dass sie auch in der Innenraumbeleuchtung eingesetzt werden kann. 

Obwohl ihr Preis ein Vielfaches herkömmlicher Licht​quellen beträgt und mit der Installation beträchtliche Zusatz​kosten verbunden sind, konnte das Licht schnell nach seiner Einfüh​rung von dem Markt der kommerziellen Schaufensterbeleuch​tung in den sehr viel größe​ren Markt der privaten Innen​raumbeleuchtung expan​dieren. Anfäng​lich genutzt zur effekt​vollen Präsentation von hoch​wertigen Waren, bedienten sich bald Innenarchitekten und anspruchs​volle Endver​braucher der Vorzüge, die dieses Licht bietet. Diese bestehen vor allem in seiner Punktförmigkeit und seiner hohen Farbtreue und Bril​lanz, wodurch es sich sehr gut als gestalterisches Ele​ment einset​zen lässt; hinzu kommt, dass es trotz hoher Licht​aus​beute kaum Wärme entwickelt, eine lange Lebensdauer besitzt und sehr sparsam im En​ergieverbrauch ist.

Nicht viel anders hatten vor über zehn Jahren die Argumente gelau​tet, mit denen der Marketingleiter die Geschäftslei​tung davon zu überzeugen suchte, dass diese neue Technik bei der künftigen Pro​dukt- und Investitionsplanung mit Vorrang berücksichtigt werden müsse. Aufgrund von Ergebnissen der physiologischen und psycholo​gischen Forschung war seit län​gerem bekannt, dass punktförmiges, farbechtes Licht am ange​nehmsten empfunden wird; nach zwei Öl​preisschocks und dem Wandel im öffentlichen Bewusstsein war es im Unternehmen un​strittig, dass vermehrt energiesparende Produkte ent​wickelt und angeboten werden müssen; und über die Hürde der zumin​dest anfänglich außerordentlich hohen Preise würden am ehe​sten jene Kunden gehen, für deren Zwecke Licht als Gestal​tungsmittel eine zentrale Rolle spielt: Innenausstatter, Schaufenstergestalter und Architekten. Weil sie als „lead-user“ zudem den zukünftigen Trend vorgaben, würde man mit diesem Produkt einen expandierenden und gewinnträchtigen Markt erschließen – dies waren zumindest die Überlegungen des Marketingleiters.

Allein: weder das strategische Konzept noch seine Argumente konnten damals die Geschäftsleitung überzeugen. Sie beurteilte die Erfolgschancen sehr skeptisch und wurde dar​in vom Vertriebs​chef, ebenfalls Mitglied der Geschäfts​lei​tung, unterstützt, der keine, zumindest keine ausreichend große Nachfrage erwartete, mit der die relativ kostspieli​gen Investitionen zu rechtfertigen wä​ren. 

Diese Kontroverse sollte über Jahre hin andauern, und jeder Schritt, der zur Realisierung der Marktreife dieser Innova​tion notwendig war, musste der Geschäftsleitung abgerungen werden. Als die Marketingabteilung damit warb, dass dieses Produkt das vorhandene Ange​bot an innovativen Problemlösungen auf ideale Weise ergänze, weil es die Bedürfnisse eines spe​ziellen Marktsegments abdecke, warnte der Vertrieb davor, dass es in Konkurrenz zu anderen innovativen Lösungen tre​ten könne. Als das Marketing aufgrund der positiven Reso​nanz, die es mit einigen Gebrauchsmustern bei Kundenpräsenta​tio​nen erzielt hatte, seine Absatzprognose nach oben korri​gierte, widersprach der Vertrieb, dass es sich um kleine, als experimen​tierfreudig bekannte Leuchten​hersteller gehan​delt hätte, dem Ver​trieb jedoch wichtige Großkunden Ab​leh​nung signalisiert hätten. 

Die kontroversen Erwartungen führten dazu, dass es über Jah​re hin zu keinem Grundsatzbeschluss kam; mehrfach drohte dem Projekt in​folge von Kehrtwendungen der Geschäftsleitung der Abbruch, einmal wurden die Entwicklungsarbeiten ganz einge​stellt. Erst als eine Wirt​schaftlichkeitsbe​rechnung des zu​ständigen F&E-Con​trollers, der die Marketingabteilung wie​derholt um „mutigere Prognosen“ gebeten hatte, so günstig ausfiel, dass selbst im schlechtesten Fall kaum mit Ver​lusten zu rechnen war, gab die Geschäftslei​tung grü​nes Licht. Bei der Bemessung der Kapazitäts​auslegung und des Investi​tions​vo​lu​mens verfuhr sie jedoch weiter​hin zurück​haltend, weil die Ab​satzpläne des Marketing ihr nach wie vor zu op​timistisch schie​nen. Bereits im ersten Jahr der Mark​teinführung wurde die Planzif​fer jedoch um das Doppelte über​troffen, des​gleichen im zweiten Jahr, und sehr bald zeich​ne​ten sich anhaltende Ka​pazitätseng​pässe ab. In die​ser Situ​ation beschloss die Ge​schäftsleitung, in eine lei​stungs​fä​hi​ge, 100 Mio DM teure hochau​tomatisierte Fer​tigungslinie zu in​vestieren, die je​doch aufgrund des not​wendigen zeitlichen Vorlaufs erst nach weiteren drei Jahren in Betrieb ge​nommen werden konnte. Bis dahin konnte die weiterhin sprunghaft steigende Nachfrage nur teilweise be​friedigt werden; es wird ge​schätzt, dass die zwei- bis vier​fache Menge hätte ab​gesetzt werden können. Soweit in groben Zügen die Ge​schich​te. 

1.2 Verpasste Chancen: Unfähigkeit, vorsichtige Planung 
oder Zufall?

Bei spontaner Bewertung dieses Falls liegt fol​gendes Urteil nahe: Da die Erwartungen des Marketing voll bestätigt wur​den, hat die Geschäftsleitung durch ihr zöger​liches und unent​schlossenes Verhalten verhindert, dass hier eine Chance voll ge​nutzt werden konnte. Trotz des unbe​streitbaren Erfolgs ist der Fall zugleich ein Beispiel für eine verpasste Chance und für eine mangelhafte Entscheidungsfähigkeit der Geschäftsleitung. 

Dieses Urteil wird allerdings der Sache nicht ganz gerecht, weil es im Nachhinein, aus der sicheren Position der Rückschau ge​fällt wird. Damals musste unter Unsicherheit ent​schieden werden, und es war eben nicht gewiss, ob und unter welchen Umständen diese In​novation zu einem Erfolg werden könnte. Die Risiken waren be​trächtlich, und es gab gute Gründe, derart vorsichtig und abwägend vorzugehen: Zu​nächst lag ja nicht viel mehr vor als das Labormu​ster ei​nes Physikers, der seit Jahren auf das Ziel einer immer weiter​gehenden Miniaturisierung hingearbeitet hatte, sowie eine in​teressante Idee des Marketingleiters, der sich – aus durchaus plausiblen Gründen – für die Vermarktung dieser Technik ein​setzte. Ein Erfolg dieser Idee hing freilich von vieler​lei Vor​aussetzungen und Unwägbarkeiten ab, unter anderem von der indu​striellen Repro​duzierbarkeit und deren Kosten, vor allem aber von der Richtigkeit der Annahmen über Akzeptanz, Diffusion und Nach​frage am Markt. Dass bei der Prüfung dieser Vorausset​zungen und An​nahmen die Befürwor​ter der Innovation – hier der Entwickler, der Marketingleiter und der F&E-Controller – in der Regel dazu neigen, die Chancen hoch, die Risiken jedoch sy​stematisch zu unterschätzen, während bei den Geg​nern – hier aus dem Verkauf – solche Schätzungen genau umge​kehrt ausfallen, entspricht voll der Erfahrung, die viele Praktiker machen. Durch die Zerle​gung der Ent​scheidung in mehrere Teil​entscheidungen konnten weitreichende Fest​legungen vermieden werden, und die Gefahr, irreversible bzw. kost​spielige Fehlent​scheidungen zu treffen, wurde deutlich re​duziert. Durch das zeit​liche Aufstaf​feln der Ein​zelentscheidungen bestand die Möglich​keit, noch im lau​fenden Pro​zess neue Erkenntnisse zu ge​winnen und Er​fahrungen einzubeziehen, womit die Güte der Endent​scheidung erhöht wur​de – bis auf die gewinnschmälernde Verspätung.

Damit scheint der Innovationsverlauf bzw. die ihn steuernde Ge​schäftsleitung einer klaren und zugleich risikobewussten Planungs​strategie gefolgt zu sein: Durch einen ite​rativen Prozess der In​formationssuche und -bewer​tung, durch schritt​weises Überprüfen und Ent​scheiden werden die einer Innova​tion innewohnenden Unsi​cherheiten und Risiken soweit wie möglich reduziert. Un​terschiedliche Er​wartungen, wider​sprüch​liche Informatio​nen und un​zureichende Kennt​nisse, die sich erst im Lauf der Zeit zu einem verlässliche​ren Gesamt​bild ord​nen, behindern und verzögern einer​seits den Ablauf, ermöglichen aber anderer​seits einen schrittweisen Wissenszu​wachs, an des​sen Ende die „richtige“ Ent​scheidung steht. Die Grund​satzentscheidung wird gefällt, als Wirtschaftlichkeitsbe​rechnungen zeigen, dass kein Ri​siko be​steht; die Entscheidung, mas​siv in die neue Tech​nik zu in​ve​stie​ren, erfolgt erst, als durch den Erfolg der Marktein​führung fest​steht, dass die Chancen noch größer sind als an​genommen.

Durch geschickte Planung zu optimalem Wissen und perfekten Ent​schei​dun​gen – das klingt zu schön, um wahr zu sein. Zum einen ist Zukunft partiell unvorhersag​bar, und der Zufall kann nicht völlig ausgeschaltet werden. Zum anderen ergibt sich aus der begrenzten Ra​tionalität des Menschen (Simon, 1957), seiner beschränkten Fähigkeit, mit komplexen Sach​verhalten um​zugehen (Dörner et al., 1983) und der technischen und zeit​lichen Unmög​lichkeit, alle re​levanten Infor​mationen zu erfassen, auszutauschen und zu ver​arbeiten (Lindblom, 1959), dass sich Unsicherhei​ten nicht ausschalten las​sen. Innova​tionen sind immer Wagnisse, auch wenn ver​sucht wird, das Risiko durch Pla​nung, Kalkulation und gedankli​ches Durch​spielen zu verringern. Natürlich ist es prinzipiell richtig, eine möglichst breite und abgewogene in​for​ma​tionelle Fundierung von Inno​vations​entscheidungen zu versuchen und den entstehenden Auf​wand und die erwar​te​ten Erträge einer Innovation vorab ge​geneinan​der abzuwägen. Gleich​wohl zeigt sich stets erst im Nachhinein, ob die richtige Wahl getrof​fen wurde, weil je​der Ver​such zwangsläu​fig mit Unsicherhei​ten und Irrtumsmög​lichkeiten be​haftet ist, die sich a prio​ri nicht ausschlie​ßen lassen. 

Die Unlösbarkeit die​ses Dilemmas konnte in diesem Fall denn auch nur scheinbar aufge​hoben werden, indem durch Wirt​schaft​lich​keits​berechnungen Gewiss​heit suggeriert wurde. Denn auch diese Berech​nungen konnten ja nur mit Vermutungen und Schätzzahlen über Ab​satz, Nachfrageverlauf und Stücker​löse operieren, für deren Stich​haltigkeit es keine Ge​wissheit gab. Der im Vergleich zur Ge​schäftsleitung höhere Grad an Gewiss​heit der Innovationsbefürworter basierte jedoch in erster Linie auf Intuition, wie wir in unseren Inter​views fest​stellen mussten: Der Physiker hatte von An​fang an an den Erfolg „geglaubt“, der Marketingleiter war von ei​ner aus​reichen​den Nach​frage „überzeugt“ und der Controller „ver​traute“ dessen Über​zeugung so sehr, dass er vom Marke​ting mehr​fach „mutigere“ Progno​sen erbat (und erhielt), bis sei​ne Wirt​schaftlichkeitsberechnungen nur noch einen, näm​lich den ge​wünschten Schluss zuließen. Entschei​dend für die Inno​va​tion (aber nicht für ihren Erfolg!) war also der Wille, den Versuch zu wagen. Und um ihn durchzusetzen, wur​den In​for​ma​tionen so interpretiert, gesucht und wiederauf​berei​tet, dass vorhandene Widerstände allmählich überwunden werden konn​ten.

Ist die Realisierung dieser Innovation somit Ergebnis eines irrationalen Glaubens und – daraus motiviert – eines mani​pulativen Umgangs mit Informationen? Oder werden hier lediglich intuitive Schätzungen in die Sprache von Zah​len übersetzt, damit sie von einer an vorweisbaren Fakten orien​tierten Geschäftsleitung verstanden werden? Wurde vielleicht gar nur einem rituellen Rationalis​mus Genüge ge​tan, weil alle Beteiligten – auch die Ge​schäfts​lei​tung – wissen (können), dass die scheinbare Exakt​heit solcher Berechnungen in Wirklichkeit auf recht wenig exaktem Wis​sen beruht? Rücken vielleicht die Unwägbarkeiten solcher weitreichenden Entscheidungen das Ergebnis so sehr in die Nähe des Zufalls, dass nur durch eine starke Kontrollillusion das Bild von der eigenen Kompetenz aufrechterhalten werden kann? Die Frage, was pla​nungs- und was zufallsbedingt ist bzw. sein kann, muss wohl noch grundsätzlicher gestellt werden.

1.3 Das Innovationsparadox 

Nicht nur in dieser Fallstudie, sondern auch in fast allen anderen haben wir sehr viel mehr irreguläre und ungeplante Ereignisse ge​funden, als die Innovationsliteratur meist ver​muten lässt (vgl. allerdings Quinn, 1985; Kanter, 1988; Garud, Nayyar & Shapira, 1997; Van de Ven et al., 1999). Fortschritte oder Rückschläge in einzelnen Phasen sowie Erfolg oder Misserfolg der Innovation insgesamt werden offen​sichtlich stark beeinflusst von unvorhergesehenen, chaotisch anmutenden und z. T. auch unvorhersehbaren Ereignissen, die man nicht so einfach auf „gutes“ oder „schlechtes“ Management re​duzieren kann:

· Konflikte über den besten Weg zum Erfolg sind eigentlich nicht überraschend, aber manchmal eskalierten sie derart, dass der Innovationsprozess zusammenbrach, selbst wenn ähnliche Prozesse anderswo oder sogar von denselben Fachleuten früher erfolgreich abgeschlossen wurden.

· Andere In​no​va​tions​pro​zes​se kamen einfach nicht voran und ver​lie​fen schließlich fast unbemerkt im Sande.

· Es gab In​no​va​tionsfälle, bei denen nach jedem gelösten Problem neue auftauchten, so dass viel versprechende In​no​va​tionen als bittere Misserfolge endeten.

· Grundlegende Erfindungen wurden zu​fällig, d. h. während der Verfolgung ganz anderer Ziele entdeckt.

· Trotz sorgfältiger und aufwendiger Planung scheiterten Innova​tionen an einzelnen Fehleinschätzungen.

· Andererseits verliefen einige wenige In​no​va​tionen so glatt, dass sich angesichts der vielen Schwierigkeiten in vergleichbaren Fällen eher die Kategorie „glückliche Umstände“ als „gutes Management“ auf​drängt.

· Manche Innovation konnte nur konspirativ erfolgreich abge​schlos​sen werden, also gegen die Planungen und Ent​schei​dun​gen des übergeordneten Mana​gements.

· Die meisten Innovationen haben für die Realisierung sehr viel mehr Zeit benötigt als ursprünglich geplant, eine Verdopplung der Zeit war fast normal.

So weit wir sehen, wird dieses Phänomen geringer Planbarkeit von In​no​va​tionen in der Literatur kaum wirklich ernst genommen, obwohl es auch aus der Geschichte großer Erfindungen völlig vertraut ist. Solche Zufälle und irregulären Ereignisse werden dabei meist in Form von Anekdo​ten und Histörchen dargeboten, als nette Garnierun​gen, die das Wundervolle an Innovationen nur noch strahlender glänzen lassen. Probleme der Planbarkeit tauchen allenfalls im „Rückspiegel“ auf, nämlich wenn man von dem riesigen Angebot an Planungshilfen, Checklisten und Managementkonzepten für das Gelin​gen von In​no​va​tionen zurückschließt auf die offensichtlich weniger rosige Realität. Anscheinend versuchen nicht nur Berater/innen, sondern auch Wissenschaftler/innen, die Unwägbarkeiten bei Innovationen herunterzuspielen; besonders von ihnen erwartet man ja, dass sie wissen, wovon der Innovationserfolg abhängt. Dabei sollte die prinzipielle Unsicherheit gerade bei der Planung von Innovation eigentlich leicht einsehbar sein. 

Was ist das Charakteristische an In​no​va​tionen? Inno​vieren heißt, neues Wissen zu produzieren, wobei zwar be​kannte Wissenselemente Verwendung finden können, aber zumindest ihre Kombination und meist auch weitere Einzelelemente neu sind. Neues Wissen benö​tigt man dabei nicht nur für die Erforschung und Entwicklung neuer Produkte, sondern auch für die Gestaltung geeigneter Produkti​onsanlagen und die damit verbundenen organisatorischen Veränderun​gen, für die sich wandelnden Marktbe​dingungen und die schwer vorherzu​sagenden Kun​denpräferenzen. Aus der Wissen​schaftstheorie ist nun bekannt, dass sich neues Wis​sen nicht aus altem Wissen ab​leiten lässt; man kann zu neuem Wissen nur über Vermutungen vorsto​ßen, die erst getestet oder er​probt werden müssen (Pop​per, 1934/1969; 1968). Aber wenn man neues Wissen aus altem nicht ableiten kann, wenn prinzipiell alle Annahmen falsch sein kön​nen, wie ist es dann möglich, In​no​va​tionen zu planen bzw. gedanklich vorwegzunehmen, was of​fen​sichtlich in der Praxis ständig versucht wird? Wir stoßen hier auf ein Paradox, das man etwa so formulieren kann:
Das Innovationsparadox: Wie kann jemand das planerisch vorherbestimmen, was er noch nicht weiß?

	Einerseits:
Innovationen können nicht ge​plant werden: 

Die zu lösenden Probleme bei der Produktion neuen Wissens sind ihrer Natur gemäß unbekannt; Irrtü​mer und Zufälle müssen eine zentrale Rolle im Innovationspro​zess spielen.
	Andererseits: 
Innovationen werden geplant:

Schritte ins Unbekannte wurden in Anlehnung an Bekanntes zu​ver​​sicht​lich ge​gangen; es geht um klei​ne Wis​senslücken, die auf diese Weise schrittweise ge​füllt werden können.


Optimisten neigen der rechten Seite zu, besonders diejenigen, die konkrete Hoffnungen mit einer be​stimmten In​no​va​tion verbinden und die Skepsis der linken Seite als Schwarzmalerei ansehen, die nur zur Lähmung und damit zu einer sich selbst erfüllenden Prophe​zei​ung von Schwierigkeiten führe. Skeptiker neigen eher der linken Seite zu und verweisen darauf, dass – ganz im Sinne von Sokrates – nur der das Ausmaß seines Nichtwissens einigermaßen erahnen kann, der schon sehr viel weiß; der Optimismus der rechten Seite scheint dann eher eine Folge der Ahnungslosigkeit ihrer Vertreter zu sein.
Dieses Innovationsparadox ist nicht ohne weiteres aufzulösen; es ist das Wesen eines Paradoxes, dass trotz aller Widersprüchlichkeit an beiden Teilen irgendetwas „dran“ ist. Möglicherweise ist hier die Wurzel vieler Einzelpro​bleme zu finden, mit denen sich die In​no​va​tions​forschung schon lange beschäf​tigt. Ein tieferes Nachdenken über dieses In​no​va​tionsparadox eignet sich auf jeden Fall dazu, Skepsis gegenüber einfachen Antwor​ten zu wecken; es hat uns im Laufe unserer empi​ri​schen Erhebungen sensibel gemacht für die vielen Ungereimtheiten und Brü​che in den unter​suchten Prozessen, uns auf neue Fragen und Antworten ge​stoßen und so zu „wissenschaft​li​chen Innovationen“ an​geregt. In den folgenden Kapiteln wollen wir nicht nur mit den vorgelegten Fallstudien und Analysen das Ver​ständnis für das In​no​vationspara​dox vertiefen, sondern am Ende auch eine Auflösung da​für anbieten, aus der sich eine umfassende Innovationstheorie ent​wickeln lässt. Folgende Themen werden dabei behandelt:

1.4 Überblick über das Buch

Die Produktion neuen Wissens für In​no​va​tionen setzt arbeitsteilige Prozesse der Informations​gewin​nung und -bearbeitung voraus. In den nächsten beiden Kapiteln werden wir die dabei entstehenden Pro​bleme anhand von Schwachstellen der Informationsverarbeitung aus​führlich untersuchen: Wel​chen Stellenwert haben In​formationen für den Verlauf und Erfolg von Innova​tionen? Beein​trächtigen Mängel in der Informa​tionsverarbei​tung In​nova​tions​pro​zesse nachhaltig, oder las​sen sie sich durch andere In​for​ma​tionen, durch Prüfungen und Kon​trollen ausgleichen? Lassen sich solche De​fekte, die von Wi​lensky (1967) mit dem Sammelbegriff „Informa​tionspathologien“ be​legt wurden, häu​figer bei miss​lungenen als bei gelungenen Innova​tionen beobachten? Diese Hypothese war der Ausgangspunkt unserer Untersuchung
. Im 2. Kapitel wird das Konzept der In​for​​ma​tions​pa​tho​lo​gi​en unter Rückgriff auf die vorliegende Literatur zunächst theoretisch ausgeführt, um dann die aus den In​no​va​tionsverläufen ersichtlichen In​for​​ma​tions​pa​tho​lo​gi​en zu ermitteln, zu klassifi​zieren und für unsere Fragestellung auszuwerten. Damit werden Aspekte der organisationalen In​for​ma​tions​ver​ar​bei​tung plastisch herausgehoben, die den Erfolg von 
In​no​va​tionen zu einem erhebli​chen Teil bestimmen. Im 3. Kapitel wird die Einschätzung möglicher Informationspathologien durch die Inno​vationsbeteiligten selbst ausgewertet, um zu sehen, inwieweit und woran auch für sie er​sichtlich wer​den kann, dass mit der In​for​ma​tions​ver​ar​bei​tung et​was schief läuft, was den In​no​va​tionserfolg ge​fährdet.

Viel beachtet in der deutschen Innovationsliteratur ist das Promotorenmodell von Witte (1973), das der In​for​ma​tions​ver​ar​bei​tung durch besonders kompetente Personen, so genannte Fachpromoto​ren, eine zentrale Rolle zuweist, die ergänzt werden muss durch die machtvolle Unterstützung hochrangiger Or​ga​ni​sa​tionsmitglieder, so genannter Machtpromotoren. Im 4. Kapitel wird dieses Modell an​hand unserer empirischer Daten einer detaillierten Prüfung unter​zogen, um zu sehen, inwieweit es theo​retisch haltbar und als Em​pfehlung für Praktiker brauchbar ist. Das Ergebnis fällt gemischt aus, besonders in Bezug auf die Rolle der Machtpromoto​ren. Die Un​tersuchung der Art der Machtausübung gibt Anlass, dar​über detail​lierter theoretisch nachzudenken. Im 5. Kapitel wird daher ein um​fassenderes Modell effektiver Zusammenarbeit darge​stellt und anhand unserer Innovationsfälle em​pi​risch getestet, das Prozesse der Kommunikation und der Machtausübung auf den Wissenszuwachs näher betrachtet, aber auch die organisationale Hand​lungs​fä​hig​keit in ihrer Bedeutung für die Ef​fek​ti​vi​tät mit einbezieht. Es hat überdies den Vorteil, dass es nicht auf In​no​va​tions​pro​zes​se beschränkt ist und somit als allge​meine Hand​lungsanleitung für die Zusammenarbeit dienen kann.

Eine fast unvermeidliche Begleiterscheinung von Innovatio​nen sind Konflikte, vor allem weil immer auch ressortbe​zogene und persönliche Interessen auf dem Spiel stehen. Innovationen aktivieren Ehrgeiz ebenso wie Ängste und Wider​stände, und eine erfolgreiche Umsetzung könn​te entschei​dend davon abhängen, inwieweit bereits bei der Pla​nung den Bedenken, Bedürfnissen und Interessen der Betroffenen Rechnung getragen wird. Für Verfahrensinnovationen (siehe Auflistung auf S. 12) werden solche partizi​pa​tive Lö​sungsstrategien von der Literatur als effi​zient angesehen; wir werden im 6. Kapitel prüfen, wieweit diese Idee in der Praxis aufgegriffen wird und ob Partizipation tatsächlich nützlich ist. Bei Pro​duktinnovationen (siehe S. 12) werden dagegen Konflikte seltener vermutet. Da​bei verweisen die Durch​set​zungs- bzw. Verhin​de​rungs​prak​ti​ken ebenfalls auf den Konflikt​gehalt von Pro​dukt​in​no​va​tio​nen: Koalitionen werden gebildet, In​trigen eingefädelt, Komplotte ge​schmiedet und im Gegenzug Gegner konspirativ vor vollen​dete Tat​sachen ge​stellt. Daher werden im 6. Kapitel neben „Partizipation“ auch Fälle von „Kon​spiration“ näher betrach​tet, deren Konsequenzen für den Innovationserfolg geprüft werden.
Dies leitet über zu einer Gesamtbetrachtung innovativer Ent​schei​dungs​pro​zes​se im 7. Kapitel. In der Organisationsliteratur findet man sehr unterschiedliche Vorstel​lungen darüber, wie organisationale Entscheidungsprozesse ablau​fen. Neben dem ökonomischen Modell rationaler Entscheidungen ist die Forschung vor allem auch von We​bers Bürokratiemodell beein​flusst worden. Im weiteren Verlauf sind dann weitere Entscheidungs​modelle als Alternativen zu diesen bei​den klassischen Positionen entwickelt worden wie das Modell des adaptiven Problemlösens von March und Simon (1958), das Politikmo​dell von Burns (1961) und Nachfolgern sowie das Modell der organi​sierten Anarchie von Cohen, March und Olsen (1972). Unsere Studie bietet eine hervorragende Gelegenheit zu prüfen, wie realistisch diese verschiedenartigen Mo​dellvorstellungen sind. Die Analyse der Entschei​dungsverläufe wird auch das Verhältnis von Macht, In​for​​ma​tions​pa​tho​lo​gi​en und Innovationserfolg noch einmal in einer Gesamtperspektive the​matisieren.

Die Innovationsliteratur ist bisher in sehr unterschiedliche Teil​gebiete und Systemebenen – Individuum, Gruppe, Or​ga​ni​sa​tion, Wirt​schaft – zersplittert. Neben Studien, die auf die Bedeutung in​divi​dueller Kreativität und auf herausragende Einzelkämpfer eingehen, finden sich Analysen von Kommunikationsprozessen, von innovationsförderlichen Organisations​strukturen und -kulturen, von Determinanten der Diffusion von Neuerungen und von generellen ökonomischen Bedingungen, ohne sie in ein Gesamtkonzept zu integrieren. Dies wird im Kapitel 8 versucht, wo In​no​va​tion als evolutionärer Prozess der Wis​sens​pro​duk​tion einheitlich analysiert und verständlich gemacht wird. Mit diesem Modell lässt sich auch das oben dargestellte Innovationsparadox auflösen.

Mit konkreten Anregungen für das Management von Innovationen im 9. Kapitel wird sich dann der Bogen schließen, der mit dem ein​gangs berichteten Innovationsfall eröffnet wurde. Aus den einzelnen Analysen und aus dem evolutionären Gesamtmodell werden innova​tions​förderliche und -hinderliche Faktoren abgeleitet und – soweit unabhängig von konkreten Situationen möglich – zu praktischen Umset​zungs​vor​schlägen verdichtet.

1.5 Unsere Untersuchung

Wir wollen dieses 1. Kapitel mit einer Vorstellung der von uns durchgeführten 
Unter​su​chung abschließen. Da uns daran liegt, dass dieser Bericht nicht nur von empirisch geschulten Fachwissen​schaftlern gelesen werden kann, sondern auch für 
erfah​rene Prakti​ker gut verständlich ist, werden hier und in den späte​ren Kapiteln methodische Fragen jeweils nur kurz angeschnitten. Anderer​seits ist es für die Kolleg/inn/en aus der Wis​sen​schaft wichtig, bei jedem berichte​ten Ergebnis nachvollziehen zu können, wie es zu​stande gekommen und methodisch zu beurteilen ist. Daher werden kurze Angaben dazu im Text gemacht, die für Nichtwissenschaftler oft kurz erläu​tert werden; zur besseren Lesbarkeit des Textes werden solche me​thodischen Erläuterungen oft in eigenen Kästen gemacht, die man ohne Nachteil für das Verständnis der inhaltli​chen Aussage auch über​gehen kann.

Grundansatz unseres Forschungsprojekts war es, die gesamte Breite möglicher In​for​​ma​tions​pa​tho​lo​gi​en bei In​no​va​tionen zu erfassen und ihre Auswirkung auf den In​no​va​tions​erfolg zu prüfen; daher kam als Unter​su​chungsansatz weder ein Experiment im psychologischen Labor, noch eines im Feld, d. h. der Unternehmenspraxis in Frage. Weil uns die vielfältigen Zusammenhänge innerhalb komplexer und meist über meh​rere Jahre sich erstreckender In​no​va​tionen interessierten, ent​schieden wir uns für Fallstudien als methodischen Ansatz, bei dem (weitgehend) abgeschlossene In​no​va​tions​fäl​le erhoben bzw. aus den Angaben der Beteiligten rekonstruiert wurden. Ange​strebt wurden ca. 40 Fälle, um statistisch abgesicherte Vergleiche machen zu können.

Die wichtigste Vergleichsdimension war der Erfolg oder Misserfolg der untersuchten In​no​va​tionen, denn wir wollten ja In​for​​ma​tions​pa​tho​lo​gi​en und andere Variablen als mögliche Ursachen dafür überprüfen. Eine zwei​te Vergleichsdimension bezog sich auf den In​no​va​tionstyp; wir woll​ten nämlich sehen, ob unsere theoretischen Annahmen sowohl für Produktinnovationen als auch für Ver​fah​rens​in​no​va​tionen gelten. Dies war mit der Generalhypo​these verbunden, dass die theoretischen Annahmen in beiden Berei​chen gültig sind, dass allerdings Konflikte und Konfliktfolgen bei Ver​fah​rens​in​no​va​tionen stärker ausgeprägt sind, weil hier – im Un​terschied zu Produktinnovationen – die An​wender in derselben Or​ga​ni​sa​tion sind wie die Betreiber der In​no​va​tion und bei einer Nichtbeachtung ihrer Bedürfnisse und Inter​es​sen unmittelbar und direkt reagieren und intervenieren können. 

Wir wandten uns also an Unternehmen mit der Bitte, bei ihnen mehr oder minder abgeschlossene In​no​va​tions​fäl​le recherchieren zu dür​fen und zwar je eine gelungene und eine misslungene Produktinnova​tion sowie je eine gelungene und eine misslungene Ver​fah​rens​in​no​va​tion; letztere sollte möglichst aus dem Verwaltungsbereich kommen, da über Ver​fah​rens​in​no​va​tionen aus dem Produktionsbereich bereits mehr bekannt war (vor allem aus industriesoziologischen Studien). Als Gegenleistung 
boten wir eine Rückmeldung unserer Ergebnisse an, die, um die Anonymität der 
Befragten zu sichern, nicht den Ab​lauf im Einzelnen betraf, sondern unternehmenstypische Besonder​heiten im Vergleich zu anderen Unternehmen, Fällen und Er​kennt​nis​sen aus der Literatur herausstellte. Pro In​no​va​tionsfall veranschlagten wir eine zeitliche Belastung der Befragten von ca. 10 Mannstunden.

Es war z. T. sehr schwierig, die Mitarbeit der Firmen zu gewinnen. Den Zugang zu den Un​ter​neh​men bzw. zu den zuständigen Personen in der Geschäfts- oder Bereichsleitung suchten wir auf folgende Weise: (1) über private Kontakte, (2) über gezielte Anschreiben an Firmen in der Region
, (3) über gezielte Telefonate mit Verant​wortlichen aus dem Bereich Forschung und Entwicklung bei einigen Großfirmen und (4) über die Kontaktbörse Praxis/Wissenschaft des Bundesverbands Deutscher Arbeitgeber (BDA). Manche Un​ter​neh​men winkten gleich ab, weil sie sich überlastet fühlten, keinen Nutzen für sich sahen oder gegenüber der Universitätsforschung sehr skep​tisch waren. Andere zeigten Interesse, schreckten dann aber doch davor zurück, ihr „Innenleben“ so detailliert offen zu legen, vor allem im Hinblick auf die misslungenen Fälle; wieder andere fürchteten den zeitlichen Aufwand.

Es gab jedoch auch Fir​menleitungen, die sich interessante Aufschlüsse von unserer Unter​su​chung versprachen und sich daher nach Darlegung unseres Konzepts zur Mitarbeit entschieden
. Wenn die befragten Unternehmen grundsätzlich zur Beteiligung am Projekt bereit waren, sich aber von vier In​no​va​tions​fäl​len überfor​dert sahen, wurden nur zwei erhoben, je eine gelungene und eine miss​lungene In​no​va​tion, egal ob Produkt- oder Ver​fahrensinnovation. In jedem Fall wurden (weitgehend) 

ab​ge​schlossene In​no​va​tions​fäl​le von der Geschäftsleitung für uns ausgesucht, die (1) der gewünschten Verteilung auf ge- und misslungene Innovationen und, wenn möglich, auf Produkt- und Ver​fah​rens​in​no​va​tionen entsprachen, (2) nicht weit zurücklagen, damit möglichst alle Hauptbeteiligte noch zu erreichen waren und die Geschehnisse gut erinnern konnten und (3) möglichst gut abgrenzbar und so typisch wie möglich für das Un​ter​neh​men waren.

Auf diesen verschiedenen Zugangswegen gelang es uns, innerhalb von knapp anderthalb Jahren 42 In​no​va​tions​fäl​le aus 16 Un​ter​neh​men zu recherchieren. Diese Unternehmen kamen vorwiegend aus Branchen, in denen In​no​va​tionen eine besonders große Rolle spielen: Acht stammen aus der Elektrotechnik/Elektronik/Mess- und Regeltechnik, sechs aus der Chemie- und Pharmaindustrie, ein Unternehmen bietet Ingenieurdienstleistungen an und eines stellt Verpackungsmittel her. Sieben Firmen waren mittelgroße Unternehmen mit ca. 200 bis 500 Beschäftigten, von denen fünf Konzerntöchter waren. Sechs Firmen waren Großunternehmen mit 1.000 bis 10.000 Beschäftigten und drei waren Größtunternehmen mit mehreren 10.000 Beschäftigten. Diese Firmenstichprobe ist nicht repräsentativ für die deutsche Industrie, was auch gar nicht angestrebt wurde, aber es sind sehr unterschiedliche Firmen, was eine breite Streuung der Innovationsfälle und ihrer Problematik versprach.

Wie die In​no​va​tions​fäl​le sich auf ge- und misslungene In​no​va​tionen sowie auf Produkt- und Ver​fah​rens​in​no​va​tionen verteilen, ist aus Tabelle 1.1 zu ersehen; ein Stichwort deutet jeweils den In​no​va​tionsgegenstand an. Ein kurzer Überblick zeigt, dass wir unseren Unter​su​chungsplan nur annähernd umsetzen konnten. Bei den zwei mittleren In​no​va​tions​fäl​len konnte letztlich nicht eindeutig entschieden werden, ob sie als erfolgreich oder als erfolglos zu betrachten sind; sie scheiden daher für einige Analysen aus. Bei den erfolgreichen In​no​va​tionen sind es genau 9 Produkt- und 11 Ver​fah​rens​in​no​va​tionen, bei den misslungenen waren es 12 Produkt- und 8 Verfahrensinnovationen. Gegen unseren Plan konnten wir im Un​ter​neh​men I nur zwei erfolgreiche In​no​va​tionen recherchieren; dies wurde von uns dadurch ausgeglichen, dass wir im Unternehmen P zwei erfolglose In​no​va​tionen erhoben. 

Trotzdem haben wir das Hauptanliegen der Unter​su​chung erreicht – eine ausreichende und einigermaßen gleichverteilte Zahl von gelungenen und misslungen In​no​va​tions​fäl​len, zu deren Verlauf wir detaillierte Angaben ha​ben. Dabei – und das war entscheidend für die Anlage der Unter​su​chung – können die Ursachen des Erfolgs oder Misserfolgs nicht in irgendwelchen schwer zu kontrollierenden Hintergrundmerkmalen der Unternehmen und Märkte liegen, weil die gelungenen ebenso wie die misslungenen Fälle aus denselben Un​ter​neh​men kommen – leider mit zwei mal zwei Ausnahmen, die sich aber wechselseitig kompensieren. Die Ursachen für den In​no​va​tions​er​folg müssen also in den erhobenen Innovationsprozessen selbst liegen (sofern nicht al​les nur zufällig ist), und wir haben die Chance, diesen Bedin​gungen durch unsere Untersuchung auf die Spur zu kommen.

Tabelle 1.1: Übersicht über die erhobenen Innovationsfälle: 42 Untersuchte Innovations-prozesse aus 16 Unternehmen (A-P)

	Produkte
	
	Verfahren 

	
	
	

	Minidosiergerät (A)
	
	EDV-Materialwirtschaft (A)

	Hochdruckentladungslampe (C)
	erfolg-reich
	PPS-Einführung (B)

	Antibiotikum (D)
	
	BTX-Vertriebsabwicklung (C)

	CD-Kunststoff (E)
	
	Spezialverpackungsmaschine (F)

	Konzertkopfhörer (G)
	
	Phosphorsäureherstellung (I)

	Studiomikrofon (G)
	
	Galenik-Produktion (J)

	Leitungssuchgerät (H)
	
	EDV-Finanzbuchhaltung (K)

	Antibiotischer Futterzusatz (I)
	
	Stärkeäther-Herstellung (L)

	Exzenterschleifer (M)
	
	EDV-Vertriebsabwicklung (L)

	
	
	Electronic-Mail-Einführung (N)

	
	
	CAD-Einführung (O)

	
	20
	

	
	
	

	Fehlerortungsgerät (H)
	2
	Computergestützte Wertanalyse (B)

	
	
	

	Induktionsmesssonde (A)
	
	EDV-Angebotsverfolgung (A)

	Halogenlampe (C)
	20
	PPS-Einführung (C)

	Magentherapeutikum (D)
	
	PVC-Beschichtungsmaschine (F)

	Auto-Kunststoff (E)
	
	EDV-Produktionslogistik (J)

	Leichtkopfhörer (G)
	
	HICOM-Einführung (K)

	Universalmikrofon (G)
	
	Conticracker (L)

	Unterwassermesssonde (H)
	
	BTX-Vertriebsabwicklung (N)



	Partikelmessgerät (H)
	
	

	Schnellkleber (L)
	
	EDV-Vertriebsdatenbank (O)

	Akku-Schleifer (M) 
	erfolglos
	

	Keramikwerkstoff (P)
	
	

	Synthetische Duftstoffe (P)
	
	


Die Erhebungsmethoden

Bei der Ermittlung der Prozessmerkmale und Erfolgsbedingungen wand​ten wir zwei ein​ander ergänzende Erhebungsmethoden an. Um den je​weiligen In​no​va​tions​prozess mit seinen Irrungen und Wirrungen so genau wie nötig zu rekonstruieren, wurden ein- bis andert​halb​stün​dige Inter​views mit den Hauptbeteiligten an der In​no​va​tion ge​führt. Anschließend übergaben wir ihnen einen ausführli​chen Fragebogen, um standardisiertes Vergleichsmaterial für den Test einiger Hypo​thesen zu gewin​nen.

Die Interviews wurden nach einem Leitfaden durchgeführt, mit dem der konkrete Ablauf, die betei​ligten Personen und ihre Aktivi​täten sowie die inhaltlichen Schwierigkeiten und die Probleme der Zusam​menarbeit sehr genau zu ermitteln waren; nach theoretischen Vor​überlegungen und vorhande​nen Berichten über In​no​va​tions​pro​zes​se wurden dabei typische kritische Aspekte angesprochen, aber es gab auch immer genügend Raum für die ganz speziellen Probleme aus der Sicht der Beteiligten. Der Leitfaden wurde nach den ersten Fall​studien überarbeitet; die Endform ist im Anhang A abge​druckt. Aus diesen Interviews wurde dann ein zusammenfassender Fallstudientext erstellt, der den weiteren Analysen zugrunde lag.

Insgesamt wurden 198 Interviews durchgeführt (eine Reihe von Kurzinterviews zu Teilaspekten sind hierbei nicht mitgerechnet). Pro Innovationsfall wurden also durchschnittlich fast fünf Personen be​fragt. Aufgrund der ausdrücklichen Zustimmung der Geschäftsleitung zu unserer Untersuchung gab es kaum Interviewverweigerungen, wobei einige wenige der Hauptbeteiligten so viel unterwegs waren, dass das Nichtzustande​kommen eines Interviews verständlich und kaum als Verweigerung zu deuten ist. Oft wurde dann mehr oder minder gleichwertiger Ersatz in engen Mitarbeitern oder Nachfolgern gefunden, so dass eine exakte Antwortquote nicht zu errechnen ist; sie dürfte aber über 95 % liegen. Die meisten Be​fragten kamen aus dem mittleren Management, zwei Drittel hatten eine Fachhochschul- oder Hoch​schulausbildung genossen. Drei Viertel besaßen eine naturwissenschaftliche oder technische Aus​bildung, der Rest meist eine kaufmännische; auf diesem Hintergrund ist es nicht so überraschend, dass nur vier Frauen dabei waren; die Wahl der männlichen Redeform ist in Bezug auf die Befragten also angemessen.

Methodisches Stichwort: 

Güte der Messung 

Zuverlässigkeit (Relia​bilität) und Gültigkeit (Validität) sind die ent​scheidenden Gütekriterien jeder Erhebungsmethode. Zuver​lässigkeit bzw. Reliabilität besagt, dass das Ergebnis der Er​hebung wenig durch Fehlereinflüsse beeinträchtigt und da​her verlässlich, d h. in weiteren Untersuchungen reproduzier​bar ist. Gültigkeit bzw. Validität bedeutet, dass das vorge​fundene Ergebnis tatsächlich das misst, was gemessen wer​den sollte; die Messung eines glatten Verlaufs z. B. müsste bedeuten, dass es keine Störungen und unerwarteten Probleme gab, und nicht etwa, dass das Gedächtnis versagt hat oder ein Mantel des Schweigens ausgebreitet wurde.

Fünf Vorkehrungen waren besonders wichtig, um zu einer relativ zuverlässigen und gültigen (Erläuterung siehe Kasten) Gesamtsicht des Innovationsprozesses zu gelangen: (1) Alle Interviews wurden von zwei Beteiligten – in den meisten Fällen von Lutz Hoff​mann und Christof Giersch​ner – geführt, die sich wechselseitig ergänzen und korrigieren konnten, wobei einer mehr die Befragerrolle und der andere die Protokollie​rungs- und Korrekturrolle übernahm. (2) Die wichtigsten konkreten Ereignisse wurden auf einer 
Zeit​achse eingetragen, um Missverständnisse bei den Interviewern und Unstimmigkeiten bei den Interviewten zu entdecken und um Fehlin​ter​pretationen anhand der Prozesslogik aufzuspüren. (3) Es wurde ein freies Antwortformat benutzt, damit nicht Ereignisse suggeriert werden, die gar nicht vorgekommen sind, die aber wünschbar sind. (4) Die Vertraulichkeit des Interviews wurde glaubhaft zugesichert und natürlich auch eingehalten. (5) Besonders wichtig war schließlich, mög​lichst alle Hauptbeteiligten, in jedem Fall aber mehrere Personen zu befragen, um die unterschiedli​chen Erinnerungen und Interpretationen zusammenstellen, ergänzen und korrigieren zu können. Denn keiner der Beteiligten war überall dabei, und gleichzeitig waren die meisten mehr oder minder stark bemüht, den eigenen Anteil am Innovationsprozess positiv darzustellen, während die anderen kaum verklärt oder sogar kritisch ge​schil​dert wurden.

Wir denken, dass durch diese fünf Vorkehrungen die Fallstudien relativ gut das Geschehen wiedergeben (vgl. auch Huber & Power, 1985; Miller, Cardian & Glick, 1997). Die entscheidende Weichen​stellung vollzieht sich im Interview selbst: Gelingt es, das Vertrauen der Befragten zu gewinnen, weil die Interviewer sich in ihren Fragen als kompetent und praxiserfahren zeigen und weil die Zusiche​rung der Anonymität geglaubt wird? Gelingt es den Interviewern, im Frage- und Antwortspiel die Untertöne herauszuhören, Lücken und Unstimmigkeiten zu entdecken und jeweils in geeigneter Weise nachzufragen? Werden geschickte Selbstinszenierungen der Befragten durch Zusatzfragen, gerade auch bei anderen Beteiligten ausreichend relativiert? Die Erfahrung, dass die Auskünfte meist sehr bereitwillig gegeben wurden und die Interviews von Seiten der Befragten oft über die verein​barte Zeit hin ausgedehnt wurden, zeigt ein grundsätzliches Gelingen an, ohne dies quantifizieren zu können. Ein zusätzliches Gütezeichen ist sicher darin zu sehen, dass die gelungenen Innovationsfälle nicht zum Heldenepos werden und die misslungenen zur hämischen Missmanagementstory, wie das in der Wirtschaftspresse oft der Fall ist. 

Im Fragebogen (vgl. Anhang B) wurden neben einigen demografischen Angaben vor allem Ein​schätzungen zu Informationspathologien und zu weiteren Merkmalen der Zusammenarbeit erhoben wie der Ausübung von Macht und Einfluss, der Konflikthandhabung, der Handlungsfähigkeit, der Übereinstimmung unter den Beteiligten und des Wissenszuwachses im Verlauf der Innovation; ab​schließend wurde um eine differenzierte Beurteilung des Innovationserfolgs gebeten. Die Fragebö​gen wurden nach den Interviews ausgegeben; zu Beginn der Untersuchung blieb ein Interviewer zur Klärung etwaiger Fragen dabei, später wurden sie den Befragten nur 
übergeben und von ihnen dann ein paar Tage später zurückgeschickt. Die Rücklaufquote war dabei mit 81 % (160 Fragebögen) sehr hoch; im Durchschnitt beantwortete jeweils nur einer der Interviewten pro Innovation den anschließenden Fragebo​gen nicht, was noch einmal unterstreicht, dass es den Interviewern weitgehend gelungen war, eine Atmosphäre des Vertrauens herzustellen. Nur in einem Unternehmen (K) tauchten plötzlich negative Gerüchte über unsere Untersuchung auf, woraufhin dort kein einziger Fragebogen ausgefüllt wurde; damit gibt es zu diesen beiden Innovationen keine Fragebogendaten.

Für die Entwicklung der Fragebögen konnte kaum auf erprobte Skalen mit bekannten Güteeigen​schaften zurückgegriffen werden, sie musste daher völlig neu entwickelt werden. Da ein Vortest aufgrund der mangelnden Praxiserfahrung nicht mit Student/inn/en durchgeführt werden konnte und da der Be​triebszugang schwierig und zeitraubend war, mussten die 18 Fragebögen der ersten vier Innovations​fälle (Unternehmen A) als Vortest genügen. Dabei erwies sich, dass in vielen Teilen mehr oder min​der deutliche Verbesserungen nötig waren, was dazu führte, dass der endgültige Fragebogen nicht mehr mit dem ersten vergleichbar ist; somit stehen letztlich nur die 142 Fragebögen aus 36 Innovati​onsfällen für die Analyse zur Verfügung. Da nicht immer alle Beantworter alle Fragen ausgefüllt ha​ben, gibt es z. T. fehlende Werte, die bei manchen Analysen die Stichprobengröße auf bis zu 120 Per​sonen und 33 Fälle drückt. Für Auswertungen in Bezug auf die einzelnen Beteilig​ten ist dies für sta​tistische Zwecke völlig ausreichend. Für Auswertungen, bei denen Durchschnitts​werte aus den Fra​gebogenantworten pro Innovationsfall gebildet werden, sind auch die 33 bis 36 Fälle sta​tistisch ausrei​chend, da sich individuelle Fehler in den Einschätzungen tendenziell ausgleichen, so dass mit klareren Effekten zu rechnen ist. Die Erfahrungen mit der ersten und der zweiten, endgültigen Fragebogen​version sind ausführlich in Gierschner (1991) dokumentiert, einschließlich der jeweils ermittelten Gütekriterien. Daher wird in diesem Buch jeweils nur kurz darauf eingegangen, wenn bestimmte Fragen und Indizes verwendet werden. Insgesamt hat sich der endgültige Fragebogen im Unter​schied zur ersten Version relativ gut bewährt.

In einigen Kapiteln stützt sich die Ergebnisdarstellung entweder auf die aus den Interviews gewonne​nen Fallstudien (Kap. 2 und 6) oder auf die Fragebogenauswertung (Kap. 3 und 5), da die jeweils erhobenen Aspekte sich meist auf verschiedene Merkmale beziehen und sich daher nicht unmittelbar vergleichen lassen. Grundsätzlich ergänzen sich jedoch die Teilergebnisse aus den beiden unter​schiedlichen Erhebungsmethoden so, dass sie miteinander konfrontiert (in Kap. 4 Teil 1 mit Teil 2; Kap. 2 mit 3) oder sogar direkt miteinander verbunden werden können (Kap. 7). In jedem Fall ge​winnt die Interpretation der mit einer Methode erhobenen Ereignisse oder Daten an Präzision durch die Berücksichtigung der Ergebnisse aus der jeweils anderen Methode. Dies soll an der wich​tigsten Kriteriumsvariable der Untersuchung vorab verdeutlicht werden, nämlich dem Innovationser​folg.

1.6 Ein Methodenmix zur Bestimmung des Innovationserfolgs

Für unsere Untersuchung, bei der herauszufinden war, wie sich erfolgreiche von nicht er​folgreichen Innovationen in ihren Informationsverarbeitungsprozessen unterscheiden, war die Be​stimmung des Erfolgs einer Innovation der wichtigste Aspekt und Ausgangspunkt aller weiteren Überlegungen und empirischen Untersuchungen. Die arglose Rede von „erfolgreichen“ und „erfolglosen“ Innovationen verdeckt die Problematik einer adäquaten Messung, die bei der Frage des Innovationserfolgs wohl schwieriger ist als bei den meisten anderen Messungen in unserer Untersu​chung. Im Laufe unseres Projekts haben wir uns mehrfach und zunehmend gründlicher mit diesem Problem auseinandergesetzt, das auch in der Literatur meist ungenügend bearbeitet wird (für einen kritischen Überblick vgl. Hauschildt, 1991, 1993, Kap. 11). Wir glauben, für dieses Problem eine vergleichsweise gute Lösung gefunden zu haben, die hier kurz skizziert werden soll (ausführlicher dazu Gierschner, 1991, Kap. 2.6, 3.5.3 und 4.1).

Drei Arten von Informationen wurden zur Beurteilung des Innovationserfolgs herangezo​gen, wie er oben in Tabelle 1.1 dargestellt wurde.

1. Zunächst haben wir die Einstufung durch die Geschäftsleitung bzw. durch unsere Einstiegspart​ner aus dem oberen Management zugrunde gelegt. Wir hatten sie ja gebeten, uns so​wohl gelungene als auch misslungene Innovationen zur Rekonstruk​tion zur Verfügung zu stellen. Für die meisten Fälle kann man davon ausgehen, dass eine solche Einstufung als gelungen oder misslun​gen innerhalb einer Organisation nach ausgiebiger Diskussion erfolgt und vor allem, dass zweifelhafte Fälle, die es vielleicht auch in mehr oder minder großen Maße gibt, uns von unseren Einstiegspart​nern erst gar nicht genannt werden. Gleichwohl ist nicht zu übersehen, dass es auch in Unternehmen manchmal zu Legendenbildung kommt, dass eine unbefriedigende Innovation zum Erfolg hochstili​siert, eine erfolgreichere als enttäuschend abgewertet wird, und dass sich solche Urteile im Rahmen der innerorganisatorischen Diskussion zu Stereotypen verfestigen können. Um diesen möglichen Einwand zu begegnen, haben wir nach einem weiteren Kriterium gesucht.

2. Da wir die Hauptbeteiligten jedes Innovationsprojekts per Interview und Fragebogen befragt hatten, lag es nahe, im Fragebogen eine detaillierte und diffe​renzierte Einschätzung zum Innovationserfolg unterzubringen. Dies geschah mit der Frage 28, die auch im nachfolgenden Kasten abgedruckt ist.

28.) Wenn Sie mit Ihrem Wissen über die weitere Entwicklung heute ein Fazit ziehen: Halten Sie die Inno​vation letztendlich für eher gelungen oder eher misslungen? Bitte tragen Sie zunächst insgesamt, dann jeweils für die unterschiedlichen Bereiche Ihre heutige Einschätzung ein.
Ich halte die Innovation insgesamt für: 


misslungen                 gelungen


-3  -2  -1   0  +1  +2  +3


o---o---o---o---o---o---o


misslungen                 gelungen

gemessen an:
-3  -2  -1   0  +1  +2  +3

dem wirtschaftlichen Ergebnis
o---o---o---o---o---o---o

den gesammelten Erfahrungen
o---o---o---o---o---o---o

der endgültigen Problemlösung
o---o---o---o---o---o---o

den vorherigen Erwartungen
o---o---o---o---o---o---o

Reliabilität (Cronbach's Alpha) des subjektiven Erfolgsindexes: +.90

Dabei wurden die Befragten nicht nur um eine gene​relle Einschätzung des Innovationserfolgs auf einer Skala von -3 (misslungen) bis +3 (gelungen) ge​beten, sondern auch um Teileinschätzungen in Bezug auf das wirtschaftliche Ergebnis, die gesammel​ten Erfahrungen, die endgültigen Problemlösungen (womit vor allem die technische Seite angespro​chen wurde) und die vorherigen Erwartungen. Damit wird dem Umstand Rechnung getragen, dass ganz unterschiedliche Messdimensionen verwendet werden können (vgl. Hauschildt, 1993, S. 321ff.) und dass erst in der Zusammenschau der verschiedenen Ergebnisaspekte eine abgerundete Bewertung zu erwarten ist. Während jede einzelne Innovation auf diesen verschiedenen Erfolgsdimensionen un​terschiedlich eingestuft werden kann, ergaben sich doch deutliche Zusammen​hänge bei den Einschät​zungen der Innovationen auf diesen Skalen, was einer hohen Zuverlässigkeit bzw. Reliabilität der Messung entspricht.

Der Durchschnittswert aus den Ankreuzungen als Maß des Erfolgs korrespondiert eng mit der dichotomen Einschätzung des Mana​gements, ob die Innovation gelungen oder misslungen ist. Die von ihnen als gelungen eingeschätzten Innovationen weisen im Durchschnitt einen Wert von +2.3 auf der von -3 bis +3 reichenden Skala auf, die als misslungenen eingeschätzten dagegen im Mittel nur einen Wert von -0.3. Diese Daten zeigen aber auch, dass in den Augen der Beteiligten an den misslungenen Innovationen meist auch etwas Positives dran war, so dass die Gesamteinschätzung nicht so weit im negativen Bereich liegt wie die Gesamteinschätzung der gelungenen Innovationen im positiven Bereich. Als Trennkriterium für die gelungenen gegenüber den misslungenen Innovationen bietet sich daher der Wert von +1 an; d. h. eine Innovation wird nur dann als insgesamt gelungen eingestuft, wenn sie mehr positive Aspekte hat als nur „ein bisschen gelun​gen“ zu sein mit einem Wert bis zu +1 .

Auch wenn die Hauptbeteiligten sicher eine intime Kenntnis über die positiven und negativen Aspekte einer Innovation haben, so sind doch auch hier subjektive Verzerrungen und eine allgemei​nere Legendenbildung nicht auszuschließen. Deswegen wurde nach einem weiteren, objektiveren Kriterium gesucht:

Methodisches Stichwort: Korrelation

Die Enge eines Zusammenhangs zweier Daten​reihen wird mit einem so genannten Korrelati​onskoeffizienten ausgedrückt, der von r = +1.0 (perfekte Übereinstimmung) über 0.0 (kein Zu​sammenhang) bis zu -1.0 (genau entgegengesetz​ter Zusammenhang reicht: Dieie höchsten Werte auf der einen Skala entsprechen den niedrigsten Werten auf der anderen Skala und umgekehrt) reicht. Ein Wert von r = +.77 zeigt daher einen sehr hohen Zusam​menhang an, wenn man berücksichtigt, dass die Messung auf beiden Skalen kaum fehlerfrei sein kann.

3. Bei den Produktinnovationen wurden Daten über Wirtschaftlichkeits​be​rechnungen von den in der Firma hierfür zuständigen Personen erhoben. Nicht im​mer lagen freilich solche Wirtschaftlichkeitsberechnun​gen vor; sofern es keine Angaben aus der Deckungsbei​tragsrechnung gab, wurden Absatzzahlen oder sonstige Schätzungen herangezogen. Dabei gaben uns die für die Wirtschaftlichkeitsrechnung zuständigen Personen nicht die – oft als geheim eingestuften – exakten Daten, son​dern setzten diese auf unsere Bitte hin in die bereits im Fragebogen verwendete siebenstu​fige Schätzskala von -3 bis +3 um; auf diese Weise wurden die verschiedenen Zahlen auch auf einen einheitlichen Maßstab gebracht. Diese Daten aus den wirtschaftlichen Erfolgsberechnungen korrelieren mit den Angaben der Beteiligten an derselben Innovation mit einem Wert von r = +.77 (p < .001) (siehe Kasten Korrelation und Kasten Signifikanz). Bei den Verfahrensinnovationen gab es keine vergleichbaren Daten, z. T. weil eine Berechnung viel zu schwer wäre, z. T. aber auch deswegen, weil etliche Verfahrensinnovationen gar nicht zu Ende geführt wurden. Hier wurden für die zusätzliche Beurteilung Informationen aus den Interviews herangezogen. Das Trennkriterium war dabei, ob eine Verfahrensinnovation zu Ende geführt wurde oder nicht und ob sie nach der Einführung auch tatsächlich benutzt wurde.

Methodisches Stichwort: Signifikanz

Für die wissenschaftliche Beurteilung eines Sachverhalts reicht die statistische Beschreibung, etwa durch eine Korrelation oder den Unterschied von zwei Mittelwerten, nicht aus. Solche Zusammenhänge oder Unterschiede könnten auch durch Zufälle bei der Auswahl der Untersuchungseinheiten (Befragte, Innovationsfälle etc.) zustande gekommen sein, vor allem bei kleineren Fallzahlen. Mit Hilfe von geeigneten Wahrscheinlichkeitsberechnungen kann aber angegeben werden, wie wahrscheinlich ein solcher Zufall wäre. Ein Ergebnis ist signifikant und damit inhaltlich interpretierbar, wenn die Wahrscheinlichkeit für solche Auswahlzufälle weniger als 5 % beträgt: p < .05. Solche Daten erhalten im Text ein hochgestelltes Sternchen*. Noch geringere Irrtumswahrscheinlichkeiten werden bei unter 1 % bzw. p < .01 mit zwei Sternchen ** und bei unter 1‰ bzw. p < .001 mit drei Sternchen *** gekennzeichnet. Bei so kleinen Stichproben wie der Zahl unserer Innovationsfälle wird auch die schwache Signifikanzgrenze von 10 % Irrtumswahrscheinlichkeit bzw. p < .10 für ausreichend angesehen und mit einem hochgestellten Plus + gekennzeichnet. Alle Kennziffern, die mit einer höheren Irrtumswahrscheinlichkeit behaftet sind, sind nicht signifikant (n.s.) und können daher nicht als statistischer Beleg für eine inhaltliche Behauptung dienen.
Für die Gesamtbeurteilung einer Innovation als gelungen oder misslungen standen somit drei Informationsquellen zur Verfügung. Diese wurden folgendermaßen verarbeitet:

Eine Produktinnovation wurde als erfolgreich beurteilt, wenn sie (1.) auf den Markt gekommen war, (2.) mindestens den Wert von +1 bei der Gesamteinschätzung durch die Beteiligten erreichte, (3.) mindestens einen Wert von +1 in Bezug auf die Einschätzung des wirtschaftlichen Erfolgs durch die Beteiligten erreichte und (4.) in Bezug auf die extra aus den Firmen ermittelten Wirtschaftlichkeitsberechnungen ebenfalls mindestens einen Wert von +1 auf der siebenstufigen Schätzskala erreichte. Die daraus folgende Einteilung in gelungene und misslungene Innovationen wurden nun mit den Voreinstufungen durch das Management verglichen. Dabei kam es in zwei Fällen zu Unterschieden; in einem Fall wurde eine als gelungen angekündigte Innovation im Nachhinein von uns als misslungen eingestuft, weil alle Werte klar darauf hinwiesen; bei einer anderen Innovation gab es keine so eindeutigen Aussagen, so dass diese aus den Erfolgsberechnungen ausgeschlossen wurde, weil Erfolg oder Misserfolg nicht zweifelsfrei zu bestimmen waren.
Bei den Verfahrensinnovationen wurde eine Innovation dann als gelungen eingestuft, wenn sie (1.) mindestens einen Wert von +1 bei der Frage nach der Gesamteinschätzung des Erfolgs durch die Hauptbeteiligten erhalten hatte sowie (2.) einen Wert von +1 bei der Frage nach der Güte der endgültigen Problemlösung, und (3.) wenn sie wirklich eingeführt und genutzt wurde. Auch hier gab es im  Vergleich zu den Voreinstufungen durch das Management eine Innovation, bei der die Angaben nicht recht übereinstimmten, so dass sie ebenfalls aus der Erfolgsberechnung ausgeschlossen wurde. In der Übersichtstabelle 1.1 aller von uns recherchierten Innovationen sind die gelungenen Produkt- und Verfahrensinnovationen ebenso identifizierbar wie die misslungenen; die beiden in Bezug auf den Erfolg nicht eindeutig einschätzbaren Innovationen sind in der Mitte der Tabelle aufgeführt. Aufgrund der hohen Übereinstimmung zwischen der vorherigen Einstufung durch das Management, den abgestuften Einschätzungen der Hauptbeteiligten und den zusätzlichen Angaben aus Wirtschaftlichkeitsberechnungen (bei den Produktinnovationen) und Verlaufsprotokollen (bei den Verfahrensinnovationen) kann diese Messung des Innovationserfolgs als sehr reliabel und valide bezeichnet werden.

Trotzdem reicht diese hohe Übereinstimmung für die Erfolgsbeurteilung noch nicht aus. Es muss außerdem gewährleistet sein, dass beim Vergleich von gelungenen und misslungenen Innovationen nicht in Wirklichkeit „Äpfel“ mit „Birnen“ verglichen werden, dass also in einer Reihe von wesentlichen Merkmalen gelungene und misslungene Innovationen tatsächlich vergleichbar sind. So ist generell zu vermuten, dass komplexere Innovationen mehr Probleme aufweisen und daher eher scheitern als weniger komplexe Innovationen. Wir ließen daher die Innovationen aus den Fallstudienberichten durch mehrere Beurteiler in ihrer Komplexität einstufen; es zeigte sich kein signifikanter Unterschied in der Komplexität zwischen gelungenen und misslungenen Innovationen. Ein verwandter Aspekt liegt mit dem Innovationsgrad vor. Fälle mit einem sehr hohen Innovationsgrad könnten leichter scheitern als Fälle mit einem geringen Innovationsgrad, wo man vermehrt auf eigene und fremde Erfahrungen zurückgreifen kann. Auch hier gab es eine kombinierte Einschätzung durch mehrere Beurteiler, die keine signifikanten Unterschiede im Innovationsgrad zwischen den gelungenen und den misslungenen Innovationen erbrachte. Schließlich ist es bei der Einschätzung des wirtschaftlichen Erfolgs von Produktinnovationen auch wichtig zu berücksichtigen, in welcher Phase des Lebenszyklus sich die Innovation befindet, denn ein gerade erst eingeführtes neues Produkt verkauft sich u. U. noch sehr zäh und droht ein Flop zu werden (z. B. der schlechte Start der Mercedes A-Klasse). Daten zum Lebenszyklus wurden von den Auskunftspersonen erhoben, die sich auch zum wirtschaftlichen Erfolg geäußert haben. Ein statistischer Vergleich zeigte, dass es zwischen den gelungenen und den misslungenen Innovationen keine signifikanten Unterschiede in der Phase des Lebenszyklus gibt (genauere Angaben zu diesen Vergleichen finden sich in Gierschner, 1991, S. 255ff.).

Im Gesamtergebnis zeigt sich, dass wir den Erfolg oder Misserfolg der von uns untersuchten Innovationen reliabel und valide einschätzen konnten (abgesehen von zwei Fällen, die ausgeschlossen wurden) und dass der Vergleich zwischen den gelungenen und den misslungenen Innovationen zulässig ist, weil sich nicht etwa andere Kriterien wie die Komplexität, der Innovationsgrad oder unterschiedliche Phasen im Produktlebenszyklus dahinter verbergen. Es hat sich damit auch gezeigt, dass die besonders schwierige Frage der Messung des Innovationserfolgs (vgl. Gierschner, 1991; Hauschildt, 1991, 1993) sich bei unserer Untersuchung in befriedigender Weise dadurch lösen ließ, dass wir Angaben sowohl aus den Interviews, aus zusätzlichen Auskünften der Zuständigen in den Firmen und aus den Fragebögen, die von den Hauptbeteiligten ausgefüllt wurden, für eine integrierte Messung heranziehen konnten. 

Damit können wir uns nun in den folgenden Kapiteln der eigentlichen interessanten Frage zuwenden, worin sich erfolgreiche und erfolglose Innovationen in ihren Abläufen unterscheiden bzw. wie man im Innovationsprozess etwas für den Innovationserfolg tun kann.









































































































































































































































































































































































�	Zitiert nach Van de Ven et al., 1999, S. 181


�	Dies gilt bedauerlicherweise auch für diese Buchveröffentlichung.


�Der Titel unseres von der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) geförderten empi-rischen Projekts lautete „Informationspathologien als Ursache mangelnder Innovationsfä-higkeit von Unternehmen“.


� Das Projekt „Informationspathologien als Ursache mangelnder Innovationsfähigkeit von Unternehmen“ wurde von der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) im Rahmen des Schwerpunktprogramms „Theorie der Innovation in Unternehmen“ finanziell gefördert. Wir danken der DFG und ihren Gutachtern für diese Förderung und besonders den Initiatoren und Leitern des Schwerpunktprogramms Prof. Dr. Klaus Brockhoff und Prof. Dr. Jürgen Hauschildt, damals Universität Kiel, für die Unterstützung und Beratung.


�	Die Untersuchung wurde von der Universität Göttingen aus durchgeführt, an der der Erstautor von 1984 bis 1992 eine Professur für Wirtschafts- und Sozialpsychologie innehatte. Wir danken den ehemaligen Kolleg/inn/en und unseren studentischen Hilfskräften und Diplomand/inn/en für vielerlei Rat und Tat und besonders Herrn Prof. Dr. Peter Faßheber für eine sehr kooperative Arbeitsatmosphäre im Institut für Wirtschafts- und Sozialpsychologie.


6	In einem Unternehmen erweiterte man von den zunächst zugesagten 2 auf 4 Innovationsfälle, weil man sich davon mehr Aufschluss versprach als von dem teuren Angebot einer bekannten Beratungsfirma.





