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Aspekte erweiterten Innovations-Controllings’

von Markus Biirgermeister und Thomas Habler

Innovation ist nicht immer berechenbar. Mit
Anspriichen an das Controlling, Berechenbar-
keit herzustellen, ist es naheliegend, zunéchst
planbare Aktivitdten und relativ exakt mess-
bare Innovationseffekte zu betrachten. Fih-
rung und Organisation sind aber heute auf ein
Controlling angewiesen, das verlassliche, reali-
tatsnahe Informationen liefert. Im Folgenden
gilt es, Aspekte eines erweiterten Innova-
tions-Controllings aufzuzeigen, das die
Unstrukturiertheiten und Unwégbarkeiten
des Innovationsprozesses systematisch
beriicksichtigt.

Innovation ist nicht immer
berechenbar

Obwohl die gegenwértige Wirtschaftskrise
zunehmend den Abbau von Kapazitaten in den
Blickpunkt riickt, bleibt das Management
von Innovationen ein ganz entscheidender
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unternehmerischer Erfolgsfaktor. Ursache
hierfiir sind die Entwicklungen eines drastisch
verscharften Wettbewerbs und einer weitrei-
chenden Séattigung von Markten, die bis heute
immer offensichtlicher werden und immer we-
niger Stillstand erlauben. Das Controlling von
Innovationen ist dabei ein wichtiges Instrument
fur das Innovationsmanagement, weil es wich-
tige Daten zur Planung, Steuerung und Kontrolle
von Innovationsprozessen liefert.

Allerdings stehen Grundprinzipien von Innovati-
on nicht per se im Einklang mit Anspriichen an
das Controlling, Berechenbarkeit herzustellen.
Denn Innovationen sind nicht selten durch
eine geringe Strukturiertheit und eine hohe
Unsicherheit gekennzeichnet. So kann die
Einbringung eines neuen Produkts in den Markt
oder die Einfiihrung eines neuen Prozesses im
Unternehmen? in einem ernst zu nehmenden
MaBe von Effekten begleitet sein, die ungeplant
sind und das veranschlagte Verhéltnis von Auf-

wand und Ertrag unrealistisch machen. Hierun-
ter fallen dann Unwégbarkeiten bspw. bei
der Generierung von Absatzwegen, der Zu-
verlassigkeit von Lieferanten oder auch bei
der Mitarbeiterakzeptanz von Verfahrens-
neuerungen.’

Solche potenziellen Unwégbarkeiten verstar-
ken sich, wenn man Innovation in einem wei-
teren Sinne versteht, da sich diese dann auch
auf Forschungs- und Entwicklungstétigkeiten
und auf Aktivitdten zur Durchsetzung am
Markt bzw. im Unternehmen beziehen®. So
kann bspw. die aus Forschungs- und Entwick-
lungstatigkeiten hervorgehende Invention
auch eine ungeplante Invention sein (In-
vention nach dem Serendipity-Prinzip),
wie die durch Zufall und Geschick erfolgte
Entdeckung der Rontgenstrahlung® oder auch
von Penicillin, Nylon, Sicherheitsglas und StB-
stoffen®. Dabei kommt es auch zur Feststel-
lung, dass ,tatsachlich (...) Erfindungen of-
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fenbar selten entsprechend vorgesehener Fol-
gen von Versuchen zustande[kommen], was
zugleich ein Spiegelbild der dem Erfindungs-
prozess inhdrenten Ungewissheit ist*’. Hierin
enthalten ist auch der Umstand, dass sich
die Ursprungsidee zur Innovation bzw. der
basale ,Geistesblitz haufig nur schwer
oder gar nicht planen und berechnen
lasst.

Innovation bedeutet nicht nur
planméBiges Arbeiten und trans-
parente, exakt messhare Effekte

Bezieht man die Unstrukturiertheiten und Un-
wégbarkeiten des Innovationsprozesses auf die
Ebene von Arbeit, wird ersichtlich, dass Inno-
vation nicht allein durch planméBiges Ar-
beiten hervorgebracht wird, sondern es auch
eine mit Ungeplantem zusammenfallende
Arbeitsform gibt.

Diese Arbeitsform kann als kiinstlerisch-
erfahrungsgeleitet-spielerische Innovati-
onsarbeit, kurz KES-Innovationsarbeit, be-
zeichnet werden. KES-Innovationsarbeit
kennzeichnet sich dabei durch ein hohes Ge-
wicht an Kreativitat, Risikobereitschaft,
Gespiir, Wachsamkeit, Offenheit, Invol-
viertheit oder auch Neugier. In Kombination
mit planmaBigem Arbeiten verbinden sich da-
bei traditionelle Gegensatze von Okonomie
und Kunst, Arbeit und Spiel sowie Rationalitat
und GefUhl zu einer wichtigen Grundlage fur
die Beschreibung von Innovationsarbeit. Soll
sich KES-Innovationsarbeit nachhaltig entfal-
ten kénnen, bedarf es Organisations- und
Fihrungsprinzipien, die Berechnung, Struktur
und Kontrolle mit Partizipation, Informellem
und Vertrauen verbinden.

Mit Geplantem und Ungeplantem auf der Ebe-
ne von Arbeit und hierfir forderlichen Organi-
sations- und Fiihrungsprinzipien kann einher-
gehen, Unternehmen als komplexe soziale
Systeme zu verstehen®. Im Weiteren erschlieBt
sich dann, dass fiir den Unternehmenser-
folg auch ,weiche“, d.h. weniger exakt
bestimmbare Faktoren wie die Kundenzu-
friedenheit, die Unternehmenskultur oder das
Betriebsklima maBgeblich sind und Innova-
tionen sich auch auf diese auswirken.
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Controlling kann Informations-
verlust iiber Innovationsarbeit
bringen

Mit Anspriichen an das Controlling, Bere-
chenbarkeit herzustellen, ist es nahelie-
gend, zundchst planbare Aktivitaten zu
betrachten. Gibt es eine organisatorische
Verankerung von Innovation in eigens hierfiir
eingerichteten Stellen, bei einem erweiterten
Verstandnis von Innovation bspw. in Form ei-
ner Forschungs- und Entwicklungsabteilung
(FUE-Abteilung) oder von Entwicklungsingeni-
eurstellen, lasst sich das Abteilungsbudget
bzw. Gehalt der Stelleninhaber prinzipiell ver-
gleichsweise leicht dem entsprechenden Inno-
vationsertrag entgegenrechnen. Beschrankt
sich das Controlling auf solche BezugsgroBen,
bleiben innovative Leistungen, die andere Ab-
teilungen oder Berufsgruppen erbringen, un-
berlicksichtigt, womit Verzerrungen in Auf-
wands- und Ertragsbewertungen entstehen.

Beschrénkt sich das Controlling der wegwei-
senden Arbeit eigens flr Innovation eingerich-
teter Stellen auf geplante Aktivitaten, entfallt
eine Betrachtung und Bewertung der KES-In-
novationsarbeit als wichtiger Bestandteil des
Innovationserfolgs. Damit kommt es dann zu
einer relativ groBen Diskrepanz zwischen der
Erfolgsrechnung und den faktischen Arbeits-
zusammenhangen dieser Stellen.

Basierend auf einer Unterscheidung zwischen
radikalen und inkrementalen Innovationen?®,
kann davon ausgegangen werden, dass ins-
besondere die inkrementalen Innovationen
oftmals mit Hilfe von jenen Mitarbeitern
oder Managern entstehen, die nicht in ei-
gens fiir Innovation eingerichteten Stellen
verankert sind.

Dies gilt insbesondere, wenn Innovation einem
weiteren Verstandnis unterliegt, sodass bspw.
auch die Ursprungsidee des Fertigungsmitar-
beiters zur Produktoptimierung oder die Be-
milhungen eines Managers zur Durchsetzung
eines verbesserten Produktionsverfahrens im
Unternehmen sachgerecht der Innovationsleis-
tung zugeschrieben wird.

Hierflr hilfreich kann sein, wenn es im Unter-
nehmen ein Programm des kontinuierlichen

Verbesserungsprozesses (KVP) gibt und
dieses als Teil des Innovationsmanagements
verstanden wird, weil dann die Daten zum
KVP auch Daten fiir die Planung, Steuerung
und Kontrolle von Innovationsprozessen sind.

Controlling kann Informations-
verlust iiber Innovationseffekte
bringen

Grundlage fiir Berechenbarkeit ist Messbarkeit.
Relativ exakt messhare Innovationseffekte kon-
nen dabei leichter berechnet werden als ,weiche”
Innovationseffekte. Mit Anspriichen an das Con-
trolling, Berechenbarkeit herzustellen, liegt es da-
mit nahe, die Einbringung eines neuen Pro-
dukts in den Markt bspw. mit der Anzahl an
erstmals verkauften Exemplaren in Verbin-
dung zu bringen oder die Verbesserung eines
Produktionsverfahrens mit veranderten Durch-
laufzeiten, Material- oder Wartungskosten u.A..

Innovationen werden damit (iber monetére
und nichtmonetére ErfolgsgréBen als nach-
laufende, oder auch vorauslaufende Indi-
katoren erfasst''. Eine weitergehende Be-
trachtung von Innovationseffekten braucht aber
erstens eine Sensibilitdt fir Unternehmen als
komplexe soziale Systeme und erhéht zweitens
die Komplexitat des Controllings von Innovati-
onseffekten mitunter drastisch. Die Komplexi-
tétserhéhung kommt dabei dadurch zustande,
dass die grundlegenden Schwierigkeiten ei-
ner Indikatorisierung in Form einer relativ ho-
hen Abweichungswahrscheinlichkeit von Indi-
katoren und der damit verbundenen Erforder-
nis, zumeist mehrere Kennzahlen zu bilden',
durch eine mangelnd exakte Messbarkeit der
Effekte verscharft werden.

Daher bleibt es nicht nur in Einzelfdllen dabei,
die relativ exakt messbaren Innovationsef-
fekte deutlich schwergewichtig zu betrachten
oder sich gar nur auf diese zu beschréanken. Ei-
ne Verbesserung von Mitarbeitermotivation
und Betriebsklima, die durch die Einbrin-
gung eines neuen Produkts in den Markt oder
eine Verbesserung des Produktionsverfahrens
erreicht wird, wird dann durch das Controlling
nur unzureichend oder berhaupt nicht er-
fasst. Gleiches gilt fur die Kundenzufrieden-
heit, die aufgrund optimierter Produktqualitat
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erhoht oder durch ein neues Produkt berhaupt
erst aufgebaut wird.

Neben der Messbarkeit ist auch die Transpa-
renz von Innovationseffekten zu betrachten.
Dabei spielt zunéchst die Komplexitdt von Ur-
sache-Wirkungszusammenhangen eine we-
sentliche Rolle. So sind nach relativ einfachen
Ursache-Wirkungszusammenhéngen auftre-
tende Innovationseffekte leichter zu identifizie-
ren als jene, die sich in einem komplexen Ur-
sache-Wirkungsgefiige befinden. Obwohl
Messbarkeit und Transparenz im Prinzip von-
einander unabhéngig sind, kann davon ausge-
gangen werden, dass in erster Linie die relativ
exakt messharen Innovationseffekte trans-
parent gemacht werden. Die ,weichen® In-
novationseffekte bleiben dagegen tenden-
ziell eher intransparent, weil sie genau we-
gen ihrer geringeren Messbarkeit nicht so
leicht berechnet bzw. durch das Controlling er-
fasst werden konnen.

Controlling kann Innovation
hemmen

Durch eine unzureichende Erfassung von
schwer messhbaren Innovationseffekten und
von KES-Innovationsarbeit kann also ein Infor-
mationsverlust entstehen. Die Zulieferungs-
funktion des Controllings macht es in der Fol-
ge wahrscheinlich, dass Organisations- und
Filihrungsprinzipien auf Verzerrungen auf-
setzen, die durch einen solchen Informati-
onsverlust entstehen. Organisation und Fiih-
rung richten sich dann primér oder gar einzig
auf relativ exakt messbare Innovationseffekte
und geplante Aktivitdten von Innovations-
arbeit.

Partizipation, Informelles und Vertrauen spielen
dann bestenfalls eine untergeordnete Rolle.
Eine innovationsforderliche Entwicklung von
Mitarbeitermotivation, Betriebsklima, Unter-
nehmenskultur oder auch Kundenorientierung
hin zu einer nachhaltigen Unternehmensent-
wicklung (6konomisch, sozial, ¢kologisch)
wird damit unter Umsténden wesentlich ge-
hemmt. Hiermit einher geht dann auch eine
Beschrankung von Kreativitét, Risikobereit-
schaft, Gesplr, Wachsamkeit, Offenheit,
Involviertheit oder auch Neugier, wodurch ins-

gesamt wichtige Elemente von Innovati-
onsarbeit und Unternehmenserfolg entzo-
gen werden.

Erweitertes Innovations-Controlling
zur Informationsoptimierung und
Innovationsforderung

In einem drastisch verscharften Wettbe-
werb sind Fiihrung und Organisation auf
ein Controlling angewiesen, das verlass-
liche, realititsnahe Informationen zur
Steuerung und Kontrolle von Innovati-
onen liefert, weil so das Risiko strategischer
Fehlplanungen und -entscheidungen deutlich
wetthewerbsrelevant minimiert werden kann.
Mit der hohen Bedeutung von Innovation ei-
nerseits und den verschérften Restriktionen

bringend betrachtet, sondern auch KES-
Innovationsarbeit.

Fiir das Controlling bedeutet dies, dass einer-
seits eine Erhohung der Validitat gefordert ist,
dies andererseits aber auch mit einer Steige-
rung von Komplexitdt und damit Kosten ver-
bunden ist. Grundlegend ergibt sich so der An-
spruch, dass diese Kosten geringer sind als
der Mehrwert, der sich aus einer Freiset-
zung von KES-Innovationspotenzialen er-
gibt. Diesem Anspruch zutrdglich ist, den Rea-
litdtsbezug des Innovations-Controllings durch
effiziente Methoden und Verfahren zu gewéhr-
leisten.

In diesem Rahmen gilt es im Folgenden, Aspekte
eines erweiterten Innovations-Controllings
aufzuzeigen, das die Unstrukturiertheiten und
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hinsichtlich Zeit, Kosten und Qualitdt ande-
rerseits, sind dabei nicht nur jene Innovati-
onspotenziale zu nutzen, die nahe an Pla-
nung und Messbarkeit liegen, sondern sind
auch ,weiche" Themen dezidiert zu bertick-
sichtigen.

Es geht dann um eine innovationsforder-
liche Entwicklung von Mitarbeitermotiva-
tion, Betriebsklima und Unternehmenskul-
tur, indem sie nicht nur auf Berechnung,
Struktur und Kontrolle basiert, sondern auch
auf Partizipation, Informellem und Vertrauen.
Auf der Ebene von Arbeit wird dann nicht nur
geplante Innovationsarbeit als gewinn-

Unwagbarkeiten des Innovationsprozesses
systematisch beriicksichtigt, und zwar auf
den Ebenen von

« Innovationseffekten und
* Innovationsarbeit.

Erweitertes Innovations-Controlling
zur Informationsoptimierung iiber
Innovationseffekte

Zuerst seien die Innovationseffekte betrachtet.
Wichtig ist zunéchst, die Effekte liberhaupt
zu identifizieren, d.h. transparent zu machen.

3




Autor:

Markus
Biirgermeister,
Thomas Habler,
Augsburg

Universitat
Augsburg

Aspekte erweiterten Innovations-Controllings

Effektkategorie A.1
Effekteigenschaften

Effektkategorie A.2

Effektkategorie B.1

Effektkategorie B.2

Messbarkeit relativ exakt relativ exakt inexakt inexakt
Ursache- / Wirkungs- | relativ einfach komplex relativ einfach komplex
zusammenhang
Beispiele
Produktinnovation
Effekt Anzahl erstmals Absatzsteigerung ande- | Aufbau produktbezogener Kunden- | Verbesserung der Gesamtkunden-
verkaufter Produkte rer Produkte (Cross- zufriedenheit zufriedenheit
Selling)
Indikatoren nicht erforderlich nicht erforderlich produktbezogen: Gesamtkundenzufriedenheit: An-

Anzahl der Beschwerden, Index
aus Kundenzufriedenheitsbefra-

gung

zahl der Beschwerden, Index aus
Kundenzufriedenheitsbefragung

Prozessinnovation

Effekt Senkung von Durch- Erhéhung des Investiti- Erhéhung der Mitarbeiterzufrieden- | Verbesserung des Betriebsklimas
laufzeiten onsvolumens heit bei unmittelbar Betroffenen
Indikatoren nicht erforderlich nicht erforderlich unmittelbar Betroffene: Gesamtpersonal:
Mitarbeiterproduktivitat, Mitarbeiterproduktivitat,

Krankenstand, Personalfluktuation

Krankenstand, Personalfluktuation

Abb. 1: Grundkategorien eines Innovations-Ursache-Wirkungsmodells mit Beispielen

In der Regel gilt es hierflr, empirische Daten
und empirisches Wissen zu nutzen. Fiir eine
solche Nutzung wesentlich sind Plausibilitats-
analysen, weil so als wahrscheinlich ange-
nommene Ursache-Wirkungszusammen-
hange herausgearbeitet werden konnen. In
diesem Zuge konnen einzelne Kennzahlen he-
rangezogen, entwickelt und dber statistische
Methoden zueinander in Beziehung gesetzt
werden.

Dabei bedarf es aber nicht nur einer kompe-
tenten Verwendung statistischer Methoden,
die von Controllern bzw. Statistikern zu gewdhr-
leisten ist, sondern auch einer wesentlichen
Einbeziehung von Prozessexperten, weil so
eine enge Anbindung an die faktischen Gege-
benheiten erfolgen kann und insgesamt ver-
ldssliche Ergebnisse erzielt werden'.

Als Beitrag zur Verfahrenseffizienz kann hierbei
gelten, dass eine systematische Auswahl von
Prozessexperten getroffen wird, indem bspw.
Fuhrungskrafte und auch Mitarbeiter befragt
werden, die faktisch stark mit den betref-
fenden Innovationen befasst sind. Insbesonde-
re bei groBangelegten Analysen bietet es sich
an, zudem auf Experten zuzugreifen, die nicht
unmittelbar an den jeweiligen Innovationen be-
teiligt sind, weil so Fehlbewertungen, die durch
eine ,,emotionale Involviertheit“ oder ,,Be-
triebs- bzw. Bereichsblindheit“ bedingt
sind, abgeschwacht oder ausgeglichen werden
kénnen',

Nach relativ einfachen Ursache-Wirkungszu-
sammenhdngen auftretende Innovationseffekte
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sind leichter zu identifizieren als jene, die sich in
einem komplexen Ursache-Wirkungsgefiige
befinden. Dazu kommt, dass die relativ exakt
messbaren Innovationseffekte einer Offenle-
gung naher sind, als die ,weichen” Innovations-
effekte, weil diese genau wegen ihrer gerin-
geren Messbarkeit nicht so leicht berechnet
bzw. durch das Controlling erfasst werden kén-
nen. Fiir ein verlassliches, realitatsnahes In-
novations-Controlling ergibt sich dabei aber,
dass nicht nur Innovationseffekte zu erfassen
sind, die nach relativ einfachen Ursache-Wir-
kungszusammenhéngen auftreten oder relativ
exakt messbar sind, sondern auch die in Be-
zug auf Transparenz strukturell schwie-
rigeren Innovationseffekte. Mit Blick auf das
Konzept der Balanced Scorecard' und der da-
mit verbundenen ,Strategy Map“'® ist es hierftir
ein Weg, Ursache-Wirkungsmodelle zu gene-
rieren und/oder zu nutzen.

Unternehmen als komplexe soziale Systeme zu
verstehen bedeutet an dieser Stelle, dass die
Ursache-Wirkungsmodelle individuell zu er-
stellen sind oder mehr oder weniger stark auf
das jeweilige Unternehmen angepasst wer-
den missen. Denn Standardmodelle, sofern sie
unhinterfragt (ibernommen werden, sind unter
Umstéanden nicht in der Lage, die jeweiligen be-
trieblichen Eigenheiten hinreichend zu erfassen.
So muss sich die Einbringung eines Produkts in
den Markt oder die Verbesserung eines Produk-
tionsverfahrens nicht zwangslaufig in einer be-
stimmten Konstellation auf Durchlaufzeiten,
Material- oder Wartungskosten u.A. auswirken.
Dies gilt auch fiir vergleichbar erscheinende Un-
ternehmen und ist noch mehr der Fall bei Effek-

ten auf die Mitarbeitermotivation, das Betriebs-
klima oder die Kundenzufriedenheit.

Die beanspruchte Verfahrenseffizienz erfordert,
die Komplexitat von Ursache-Wirkungsmo-
dellen zu reduzieren. Damit kann es weiter-
flihrend sein, sich anhand von Beispielen auf die
Hervorhebung von Grundkategorien eines
Ursache-Wirkungsmodells zu beschrénken
und so eine Ausgangsbasis fiir die Identifi-
kation von Innovationseffekten bereitzu-
stellen. Ein einfaches Beispiel hierf(r ist, dass
sich die Einbringung eines Produkts in den
Markt in der Anzahl der erstmals verkauften
Exemplare auswirkt und auch im Aufbau von
Kundenzufriedenheit. Oder die Verbesserung ei-
nes Produktionsverfahrens bringt veranderte
Durchlaufzeiten, Material- oder Wartungskos-
ten, und auch eine Verbesserung von Mitarbei-
termotivation und Betriebsklima mit sich.

Damit lasst sich ein Innovations-Ursache-Wir-
kungsmodell in folgenden Grundkategorien
(vgl. Abbildung 1) festmachen:

= Innovation als
e Produktinnovation oder
e Prozessinnovation und
= Innovationseffekte,
e die relativ exakt messbar sind und
- relativ einfache Ursache-Wirkungs-
zusammenhange oder
- komplexe Ursache-Wirkungszu-
sammenhénge aufweisen oder
e die ,weich“ sind und
- relativ einfache Ursache-Wirkungs-
zusammenhénge oder
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Effektkategorie A.1 | Effektkategorie A.2 | Effektkategorie B.1 | Effektkategorie B.2
Effekteigenschaften
Messbarkeit relativ exakt relativ exakt inexakt inexakt
Llszie 0 n - relativ einfach komplex relativ einfach komplex
zusammenhang
Bewertungsgenauigkeit hoch hoch gering gering
;egéerng:;;srf:%n“(:hke't gering hoch gering hoch
BewertungsmafRnahmen
statistische Verfahren relevant relevant relevant relevant
Indikatorbestimmung nicht erforderlich nicht erforderlich erforderlich erforderlich
Expertise
Controller/Statistiker Controllingfunktion Controllingfunktion Controllingfunktion Controllingfunktion
Prozessexperten Kontrollfunktion Kontrollfunktion Bewertungsfunktion | Bewertungsfunktion
Bewertungsform Einzelbewertung Einzelbewertung Pauschalbewertung | Pauschalbewertung

Abb. 2: Ubersicht zur Bewertung von Innovationseffekten

- komplexe Ursache-Wirkungszu-
sammenhénge aufweisen.

Offengelegte Innovationseffekte lassen sich be-
werten. Am verlasslichsten zu bewerten sind
dabei Innovationseffekte, die relativ exakt
messbar sind und in relativ einfachen Ursa-
che-Wirkungszusammenhangen auftreten.
Denn hier kdnnen Kennzahlen mit vergleichs-
weise groBer Exaktheit und verhaltnisméaBig ge-
ringer Fehlerwahrscheinlichkeit bestimmt wer-
den. Die Anzahl der erstmals verkauften Exem-
plare nach Einbringung eines Produkts in den
Markt kann hierfir ebenso ein einfaches Bei-
spiel sein wie die Verdnderung von Durchlauf-
zeiten, Material- oder Wartungskosten nach der
Verbesserung eines Produktionsverfahrens.

Hiervon abgesetzt nimmt die Verldsslichkeit
bei der Bewertung von Innovationseffekten
ab, wenn Innovationseffekte sich in einem
komplexen Ursache-Wirkungsgefiige be-
finden und/oder ,,weich“ sind. Relativ exakt
messbare Innovationseffekte, die sich in einem
komplexen Ursache-Wirkungsgefiige befinden,
lassen sich zwar mit entsprechend groBer Pra-
zision bestimmen, unterliegen aber auch einer
verhéltnismaBig hohen Fehlerwahrscheinlich-
keit, die sich aus Abgrenzungsschwierigkeiten
heraus ergibt. Befinden sich Innovationseffekte
in einem komplexen Ursache-Wirkungsgefiige
und sind zugleich ,weiche” Effekte, ergibt sich
bei der Bewertung nicht nur eine hohe Fehler-
wahrscheinlichkeit, sondern auch eine verhalt-
nismaBig geringe Genauigkeit.

Fiir ,weiche“ Innovationseffekte gilt insge-
samt, dass die Bewertung einer relativ ge-

ringen Exaktheit unterliegt, womit eine
Pauschalbewertung vorzunehmen ist. Eine
Verbesserung von Mitarbeitermotivation und
Betriebsklima, die durch die Einbringung eines
neuen Produkts in den Markt oder eine Verbes-
serung des Produktionsverfahrens erreicht
wird, 1&sst sich nicht exakt messen und ist da-
her pauschal zu bewerten. Gleiches gilt fir die
Kundenzufriedenheit, die aufgrund optimierter
Produktqualitat erhoht oder durch ein neues
Produkt iberhaupt erst aufgebaut wird.

Fiir die Bewertung ,,weicher“ Innovations-
effekte ist grundlegend, dass BezugsgroBen
bestehen, die ermdglichen, Verdnderungen
in ,weichen“ Bereichen zu erfassen. Bei-
spielhaft flir die Mitarbeitermotivation und das
Betriebsklima sind dabei Kennzahlen, die die
Produktivitdt von Mitarbeitern, den Kranken-
stand oder die Personalfluktuation erfassen, fir
die Kundenzufriedenheit ist es die Anzahl der Be-
schwerden oder ein Kundenzufriedenheitsindex,
der durch Kundenbefragungen ermittelt wird".
Mit dem Verfahren der Cross-Impact-Analyse™
konnen dann Veranderungen, die an den jeweili-
gen BezugsgroBen ersichtlich sind bzw. ersicht-
lich zu machen sind, mit einzelnen Innovations-
leistungen in Verbindung gebracht werden.

Exemplarisch hierfir kann eine Verdnderung der
Produktivitat von Mitarbeitern in Hohe von zehn
Prozent dann zur Hélfte einer Verbesserung des
Produktionsverfahrens zugeschrieben werden,
und zur anderen Hélfte anderweitigen Faktoren,
wie von der betreffenden Innovation unabhéngigen
Schulungen. QOder ein Riickgang der Kundenbe-
schwerden um 30 Prozent kann zu zwei Dritteln
der Optimierung der Produktqualitdt beigemessen

werden und zu einem Drittel anderweitigen Fak-
toren, wie der Senkung des Produktpreises.

Diese BezugsgroBen kdnnen dann wiede-
rum genutzt werden, um den Beitrag der
einzelnen Innovationsleistungen an einer
Verdnderung in ,weichen“ Bereichen zu
bewerten. Hilfreich hierflr ist, mehrere Be-
zugsgroBen zu verwenden, weil so die Validitat
verbessert werden kann. Uber Kennzahlen zur
Produktivitdt von Mitarbeitern, den Kranken-
stand und die Personalfluktuation Iasst sich so
beispielsweise bewerten, inwieweit sich die
Verbesserung des Produktionsverfahrens auf
eine Verbesserung von Mitarbeitermotivation
und Betriebsklima auswirkt. Noch weiter ge-
dacht, kdnnen diese BezugsgroBen auch als In-
dikatoren fiir die Bewertung einer nachhaltigen
Unternehmensentwicklung genutzt werden.

Es versteht sich, dass die Zuschreibung der
Verénderung von BezugsgroBen auf einzelne
Innovationsleistungen und deren Kombination
zur Bewertung groBerer Zusammenhénge nicht
nur fir die ,weichen” Innovationseffekte gilt,
sondern genauso flr die relativ exakt mess-
baren Innovationseffekte, wobei es diese sind,
die originar viel néher an Bewertung und Be-
zugsgroBe liegen. Abbildung 2 gibt eine Uber-
sicht zur Bewertung von Innovationseffekten.

Erweitertes Innovations-Controlling
zur Informationsoptimierung iiber
Innovationsarbeit

Die Offenlegung und Bewertung von Innova-
tionseffekten enthalt zunéchst keine Informa-
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tionen Uber die Form von Innovationsarbeit. Zu-
gleich bestent die Erfordernis einer innovations-
forderlichen Entwicklung von Mitarbeitermoti-
vation, Betriebsklima, Unternehmenskultur
oder auch Kundenorientierung hin zu einer
nachhaltigen Unternehmensentwicklung, was
auf der Ebene von Innovationsarbeit bedeutet,
dass nicht nur planmaBiges Arbeiten wichtig
ist, sondern auch Kreativitat, Risikobereit-
schaft, Gespiir, Wachsamkeit, Offenheit,
Involviertheit oder auch Neugier, also KES-
Innovationsarbeit. Mit einem erweiterten Inno-
vations-Controlling ist daher auch offenzule-
gen, inwieweit die Innovationseffekte auf
KES-Innovationsarbeit zuriickzufiihren
sind.

PlanméBige Innovationsarbeit ist berechenbar.
Sie passt deshalb zu relativ exakt messbaren,
und damit bei der Bewertung relativ verldss-
lichen Innovationseffekten. Die Verldsslichkeit
bei der Bewertung von Innovationsarbeit be-
stimmt sich daher zumindest schwergewichtig
aus der Komplexitét, die sich aus der Abgren-
zung von Innovationsarbeit ergibt, und zwar aus
der Abgrenzung erstens von Innovationsar-
beit zu Nicht-Innovationsarbeit und zwei-
tens von planmaBiger Innovationsarbeit zu
KES-Innovationsarbeit.

Das Budget fiir etwaige Stellen, die eigens flr
Innovation eingerichtet sind, bei einem erwei-
terten Verstandnis von Innovation bspw. in

Form einer Forschungs- und Entwicklungsab-
teilung (FUE-Abteilung) oder von Entwicklungs-
ingenieurstellen, l1asst sich vergleichsweise
leicht und exakt bestimmen. Schwieriger zu
bestimmen ist Innovationsarbeit, die andere
Abteilungen und Berufsgruppen erbringen.
Weitere Schwierigkeiten ergeben sich, wenn in
eigens flr Innovation eingerichteten Stellen
zwischen planméBiger Innovationsarbeit und
KES-Innovationsarbeit abzugrenzen ist, und
erst recht bei anderen Abteilungen und Berufs-
gruppen.

Annlich der Uberlegungen zu den Innovations-
effekten kann es ein Weg sein, ein Modell zu
generieren und/oder zu nutzen, welches die
Abgrenzung erstens von Innovationsarbeit
zu Nicht-Innovationsarbeit und zweitens
von planméaBiger Innovationsarbeit zu KES-
Innovationsarbeit offenlegt, und zwar in Be-
zug auf Abteilungen und Berufsgruppen. Auch
hier gilt dann, dass diese Modelle individuell zu
erstellen sind oder mehr oder weniger stark auf
das jeweilige Unternehmen angepasst werden
mussen. Weiter gilt dann auch hier, dass es zur
Reduktion von Komplexitdt weiterflihnrend sein
kann, durch eine Hervorhebung von Grundkate-
gorien eine Ausgangsbasis fiir die Identifikation
von Innovationsarbeit bereitzustellen.

Damit Idsst sich ein Modell zur Offenlegung
von Innovationsarbeit in folgenden Grund-
kategorien festmachen:

= Eigens fiir Innovation eingerichtete Stel-
len leisten
e Innovationsarbeit in Form von
- planméBiger Innovationsarbeit und/oder
- KES-Innovationsarbeit und
e Nicht-Innovationsarbeit;
= andere Abteilungen und Berufsgruppen
leisten
e |nnovationsarbeit in Form von
- planmaBiger Innovationsarbeit und/oder
- KES-Innovationsarbeit und
e Nicht-Innovationsarbeit.

Die Offenlegung von Innovationsarbeit ist fir
die Bewertung von Innovationsarbeit grundle-
gend. Die Offenlegung und Bewertung von
Innovationsarbeit ist dabei nicht fir sich zu
erstellen, sondern in direkter Bezugnahme
zu den offengelegten und bewerteten Inno-
vationseffekten. Auszugehen ist hier von den
Innovationseffekten. Am Beispiel der Anzahl
der erstmals verkauften Exemplare bei der Ein-
bringung eines Produkts in den Markt ist so zu-
nachst offenzulegen und zu bewerten, welcher
Anteil der Innovationsarbeit einzelner, eigenes
flr Innovation eingerichteter Stellen zuzurech-
nen ist, und inwieweit einzelne andere Abtei-
lungen und Berufsgruppen zu beteiligen sind.
Dann ist jeweils offenzulegen und zu bewerten,
zu welchem Anteil Innovationsarbeit planma-
Bige Innovationsarbeit ist, und inwieweit KES-
Innovationsarbeit. Gleiches gilt etwa auch flr
veranderte Durchlaufzeiten, Material- oder

Arbeitsorganisation u. -form

Effektkategorie A.1

Effektkategorie A.2

Effektkategorie B.1

Effektkategorie B.2

Effektbezeichnung Bezeichnung Effekt na Bezeichnung Effekt na» Bezeichnung Effekt ng 1 Bezeichnung Effekt ng
Bewertungseinheit Menge Euro (€) Menge Euro (€) Menge Euro (€) Menge Euro (€)
Effekt (gesamt) [by] ba.1 fe(bas) ba2 fe(baz2) bg 1 fe(bg.1) bg 2 fe(be.2)
o Z:ggzzgﬁiel?eng‘tlsltlf: Ot:A1 fo(01a1) O1A2 fe(01n2) O18.1 fo(01:8.1) 0182 fe(0182)
| aRige In-
iy [AEMIEIES O1A1;T1:A1 fe(01a1;F1:a1) O1azltaz | fo(O1a2:T142) 018.1;M1;8.1 fe(018.13M1;8.1) 01:82;M;82 fe(018.2:M1;8.2)

novationsarbeit
o4, KES-Innovations-

foranrzat) | f(0natrzar) | fonazr2a2) | fo(Ona2r2a2) | f(O1815r281) | fe(O115r281) | f(O1821282) | fe(O182:122)

arbeit
0, andere Abteilungen und
* Borafsoruppen f(0za1) fe(0z1) f(0za2) fe(0z2) f(0z8.1) fe(0z8.1) f(0ze2) fi(0z82)
0ar lanméRige In-
i B g O2A1;M1:A1 fo(02a15r1:81) O2a2;M1:A2 fo(02n2:r1:02) O2p.1;M1:B.1 fo(02:8.15r1;8.1) O2p.2;M:B.2 fo(028.23r1;8.2)

novationsarbeit
0zr2  KES-Innovations-

f(o2a15r2a1) fo(02a15r281) f(02a2;r22) fo(02,n25r2n2) f(028.15r2.1) fo(02:8.15r28.1) f(02p2;r28.2) fo(02:8.23r28.2)

arbeit
Faktor Bewertung GE [ci] Cat entfallt Caz entfallt Cg1 entfallt Cp2 entfallt
alle Effekte (gesamt) € [di] entféllt fo(das) entfallt fo(daz) entféllt fe(ds.1) entféllt fe(ds.2)
Wertermittlung f(0145r2) = F(01:4) — F(O145T1); fo(by) = by - ci; wobei gilt: k={A.1; A.2; B.1; B.2};
f(02x) = f(bx) — f(01); fo(O1k) = Onk * Ci; I, m={1;2}
f(02:r2) = f(02:) — f(02;F1:%) fe(Orks k) = Orilik * Cis n €I
fe(OnMmik) = Otkimik * Cic
f(dd = 37 b
Abkilrzungen o £ Arbeitsorganisation; r 2 Arbeitsform; KES £ kunstlerisch, erfahrungsgeleitet, spielerisch; GE 2 Geldeinheiten in €
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Wartungskosten bei der Verbesserung eines
Produktionsverfahrens.

Gleiches gilt auch fiir einen Riickgang von Kun-
denbeschwerden und eine Veranderung der
Produktivitdt von Mitarbeitern, wenn man Be-
zugsgroBen fiir ,weiche” Bereiche betrachtet.
Uber diese und weitere BezugsgréBen fir ,wei-
che” Bereiche, wie ein Kundenzufriedenheitsin-
dex, der durch Kundenbefragungen ermittelt
wird oder Kennzahlen, die den Krankenstand
oder die Personalfluktuation erfassen, lasst
sich dann auch bewerten, welcher Anteil an
einer Verbesserung der Kundenzufriedenheit,
Mitarbeitermotivation oder des Betriebsklimas
der Innovationsarbeit einzelner, eigenes fiir
Innovation eingerichteter Stellen zuzurech-
nen ist, und inwieweit einzelne andere Abtei-
lungen und Berufsgruppen zu beteiligen sind.
Und weiter, zu welchem Anteil Innovationsarbeit
planméBige Innovationsarbeit ist, und inwieweit
KES-Innovationsarbeit. Abbildung 3 gibt eine
Ubersicht zur Bewertung.
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FuRnoten

' Dieser Beitrag erfolgt im Rahmen des Ver-
bundvorhabens ,Kiinstlerisch-Erfahrungsge-
leitet-Spielerisch — Management des Infor-
mellen zur Forderung innovativer Arbeit (KES-
MI)“, mit einer Laufzeit vom 01.06.2009 bis
zum 31.05.2011. Dieses Verbundvorhaben
wird aus Mitteln des Bundesministeriums fiir
Bildung und Forschung und aus dem Europa-
ischen Sozialfonds der Europdischen Union ge-
fordert. Der Europdische Sozialfonds ist das
zentrale arbeitsmarktpolitische Forderinstru-
ment der Europaischen Union. Er leistet einen
Beitrag zur Entwicklung der Beschdaftigung
durch Forderung der Beschéftigungsféahigkeit,
des Unternehmergeistes, der Anpassungsfa-
higkeit sowie der Chancengleichheit und der
Investition in die Humanressourcen. Als Ver-
bundpartner an KES-MI beteiligt sind Unter-
nehmen und wissenschaftliche Organisati-
onen. Weiteres zu KES-MI ist der Internetseite
www.kes-mi.de zu entnehmen. Zudem enthélt
dieser Beitrag Erkenntnisse aus dem Verbund-
vorhaben ,Projektmanagement fiir produkti-
onsnahe Dienstleistungen (ProPro)*, mit einer
Laufzeit vom 01.07.2006 bis zum 31.12.2009.
Dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt
wurde mit Mitteln des Bundesministeriums fiir
Bildung und Forschung (BMBF) im Rahmen-
konzept ,Forschung fiir die Produktion von
morgen” gefordert und vom Projekttrager
Karlsruhe (PTKA) betreut. Die Verantwortung
fir den Inhalt dieser Verdffentlichung liegt bei
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den Autoren. Als Verbundpartner an ProPro
beteiligt waren Unternehmen und wissen-
schaftliche Organisationen. Weiteres zu ProPro
ist der Internetseite www.propro-online.de zu
entnehmen.

2 zu Charakteristika und Abgrenzung von Pro-
dukt- und Prozessinnovationen vgl. Gerpott
2005, S. 37 ff,; Hauschildt 2004, S. 11 f,; zu
Dienstleistungsinnovation als Produktinnovati-
on vgl. Burr, Stephan 2006, S. 52

S fiir die Beispiele grundlegend vgl. Gerpott
2005, S. 37 ff.

4 zum Versténdnis von Innovation in einem wei-
teren Sinne vgl. Brockhoff 1999, S. 38; Gerpott
2005, S. 48 ff.

% vgl. Brockhoff 1999, S. 35 ff.

6vgl. Roberts 1989

7 Brockhoff 1999, S. 35

8 vgl. Blirgermeister 2008

9vgl. Gerpott 2005, S. 40 ff.; Hauschildt 2004,
S. 14 1.

10ygl. Witt, Witt 2001

" grundlegend zu monetédren und nichtmone-
taren Kennzahlen vgl. Horvath 2006, S. 543 ff.;
zu Indikatoren vgl. Gladen 2003, S. 162

2 ygl. Kiipper 1997, S. 322 f.

ygl. Kipper 1997, S. 332 ff.

ygl. Littkemann 2005, S. 269 ff.

' Kaplan, Norton 1996

16ygl. Kaplan, Norton 2001, S.65 ff.

7 ygl. Jossé 2005, S. 153 ff.

'8 Jossé 2005, S. 72 ff. [ |

Hinweis

Zur praktischen Bewertung von Innovations-
arbeit wurde ein Excel-Tool entwickelt.

Dieses Tool ist im Internet abrufbar unter
www.controllermagazin.de sowie unter
www.kes-mi.de oder bei den Autoren erhaltlich.
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