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Infonnationsmanagement als Instrument und Voraussetzung für erfolgreiche
Innovation

Heinz HÜBNER, Dipl.-Ing. Dr.techn. Univ.Doz. Jahrgang 1937, Stu­
dium an der TU Wien, anschließend 7-jährige Industrietätigkeit, be­
triebswirtschaftlichesAujbaustudium, Promotion, seit 1974 Universi­
tätsassistent am Institut für Unternehmensführung der Universität
Innsbruck, verantwortlichfürden Bereich »Produktion - Technolo­
gie - Innovation«, 1981 - 83 Leiter der Abteilung Betriebswirt­
schaft/Operations Research am Institut für höhere Studien, Wien,
1985/86Lehrstuhlvertretungfür Prof. DDr. E Staudt, Institutfür Be­
triebswirtschaftslehre an der Universität Duisburg, Vertreter Öster­
reichs in der intemationalen IFIP - Working Group 5. 7 (»Computers
tor Production-Management«) sowie Gründungsmitglied und Vice­
president der ISPIM - Intemational Society for Product Innovation
Management. Hr. Hübner ist Verfasser einer Vielzahl von Publikatio-
nen zu den Themen »Produktion - Technologie - Innovation«.

In Zeiten verschärfter Wettbewerbsbedingungen und Sättigungserscbeinungen in vielen
Branchen gewinnt die Fäbigkeit zu Innovation existentieUe Bedeutung. Trotzdem ist das
Innovationsverbalten von U ntemebmen oft von typiscben Mißverständnissen hinsichtlicb
des Charakters von Innovationen geprägt, die ein falscbes Informations- und Informa­
tionsnachfrageverbalten nacb sich ziehen. Der Autor legt zu diesem Hintergrund dar, wie
Informationsmanagement zu einer Risikominderung und Effizienzsteigerung von Inno­
vationen führt und erläutert die wesentlicben Funktionen des Informationsmanagements
für erfolgreicbe Innovation.

1. Innovation: Begriff ­
Bedeutung -.
Mißverständnisse
Die zahlreichen und vielfältigen Bemühun­
gen, den Begriff Innovation zu definieren,
führen durchwegs auf den Österreicher Jo­
sef SCHUMPETER zurück, welcher ­
ohne den Begriff explizit zu verwenden ­
diesen bereits im Jahre 1911 in die ökono­
mische (!) Diskussion eingeführt hat·und
darunter »Neue Kombinationen« bezogen
auf folgende Fälle versteht:
»l.Herstellung eines neuen ... Gutes oder

einer neuen Qualität eines Gutes.
2. Einführung einer neuen ... Produk­

tionsmethode ...
3. Erschließung eines neuen Absatzmark­

tes ...
4. Eroberung einer neuen Bezugsquelle

von Rohstoffen oder Halbfabrikaten ...
5. Durchführung einer Neuorganisation

...« [I].
Die Innovationsforschung sowie auch die
Wirtschaftspraxis beschäftigen sich jedoch
primär mit den ers~en beiden Fällen, womit
Produktinnovation sowie Prozeß-/Verfah­
rens-/Manufacturing-Innovation im Vor­
dergrund stehen [2].
Obwohl bis vor einigen Jahren Innovation
häufig als (politisches) Schlagwort mißver­
standen wurde, gewinnt erfolgreiches Ma­
nagement von Innovationen im Hinblick
auf verschärfte Wettbewerbsbedingungen
sowie auch Sättigungserscheinungen für
viele Branchen und Einzelunternehmen
zunehmend existenzielle Bedeutung.
Diesem Sachverhalt wird auch durch viel­
faltige Maßnahmen öffentlicher und halb­
öffentlicher Institutionen in den hochent­
wickelten Industriestaaten Rechnung ge-

tragen mit dem Ziel, das öffentliche Inno­
vationsklima zu fördern. Derartige Maß-

. nahmen umfassen als Förderinstrumente
neben den Bereichen Wirtschafts-, Steuer­
und Ausbildungspolitik auch den Informa­
tionssektor: In diesem Zusammenhang sei­
en als Beispiele die Errichtung von Innova­
tionsreferaten in den Handelskaniinern al­
ler Bundesländer Österreichs genannt, die
Gründung der Innovationsagentur sowie
auch die Errichtung von Anlaufstellen
(z.B. als Außeninstitut) an Universitäten,
um die Kooperation von Forschungsinsti­
tuten mit Unternehmungen zu erleichtern
und damit die Innovationsfähigkeit dieser
zu erhöhen und zu beschleunigen. Ver­
gleichbare Maßnahmen wurden und wer­
den auch auf übernationaler Ebene gesetzt
[3].
Man kann nun von einer Art Innovations-
Dilemma sprechen: .
• Staatliche und halböffentliche Institu­

tionen erkennen die Bedeutung der In­
novation und der hierfür erforderlichen
Information und setzen entsprechende
Maßnahmen, können jedoch selbst kei­
ne technisch-wirtschaftlichen Innova­
tionen hervorbringen.

• Das Innovaiionsverhalten von Unter­
nehmungen, welchen die Entwicklung
technisch-wirtschaftlicher Innovatio­
nen obliegt, ist oft durch verschiedene
Mißverständnisse geprägt, welche die
Effizienz von Innovationsprozessen
beeinträchtigen oder aber den wirt­
schaftlichen Erfolg von Innovationen
gefahrden.

Diese Mißverständnisse betreffen vor allem
folgende Punkte:
I) Innovation wird häufig mit F&E-Aktivi­

täten gleichgesetzt: Die damit verbunde-

ne Dominanz der Technik führt oft zu
wirtschaftlichen Mißerfolgen; da die
Diffusion am Markt über Erfolg bzw.
Mißerfolg eines neuen Produktes ent­
scheidet, muß bei Innovationsprojekten
die Wirtschaftlichkeit im Vordergrund
stehen (außer es handelt sich um Grund­
lagenforschung).

Die Dominanz der Technik (F&E)
im InnovationsprozelJ
verstellt den Blick für Marktbe­
dürfnisse,
fördert das »Not invented
here«-Syndrom,
erhöht das Risiko.

2) Innovation wird häufig mit etwas völlig,
also objektiv Neuem gleichgesetzt: Tat­
sächlich ist jedoch von einem »subjekti­
ven« Innovationsbegriff auszugehen,
wonach die Neuheit aus der Sicht des
einzelnen Unternehmens relevant ist;
nach dieser Auffassung stellt auch »Imi­
tation« für das einzelne Unternehmen
eine (subjektive) Innovation dar. Aus
dem Mißverständnis leitet sich die insbe­
sondere in Westeuropa weit verbreitete
Meinung ab, daß

3a) Innovation auf Ergebnissen eigener
F&E aufbauen muß und daß daher

3b) Innovation Klein- und Mittelbetrieben
ohne eigene F&E nicht »zugänglich«
ist.

Diese Mißverständnis e führen auch zu ei­
nern unbefriedigenden Informations- und
insbesondere Informationsnachfragever­
halten: So wurden im Zuge einer empiri­
schen Erhebung in der mittelständischen
Wirtschaft Bayerns [4] die größten Infor­
mationslücken in folgenden Bereichen ge­
nannt:
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Abb. 1: Aufgabenbereiche des Informationsmanagements [I5]

• INFORMATIONSBEDARFS-PLANUNG

• INFORMATIONSRESSOURCEN-MANAGEMENT

• INFORMATIONSSYSTEM-MANAGEMENT

Entwicklung/Konstruktion:
- allgemeine und detaillierte technische

Information über das Spezialgebiet, in
dem das Unternehmen tätig ist

- Erfindungen, Neuentwicklungen und
Weiterentwicklungen

- neue Materialarten und neue Material­
einsatzmöglichkeiten

Einkauf:
- Einkaufsquellen generell sowie neue

Lieferanten
- Preise
- aktuelle Adreßbücher
Verkauf:
- Potentielle Kunden
- Aktivitäten der Wettbewerber
- Detaillierte Information über das Spe-

zialgebiet des Unternehmens
- Daten über den Inlands- und Auslands-

markt.
Bei einer Befragung von mehr als IOO Un­
ternehmungen in Österreich zeigte sich,
daß nur 16070 von diesen regelmäßig daten­
bankgestützte Informationsdienste benut­
zen [5J.
Dieses unbefriedigende Informationsver­
halten beeinträchtigt oder aber verhindert
den wirtschaftlichen Erfolg von Innova­
tionsprojekten und entsprechenden F&E­
Vorhaben: So erreichen nach Angaben des
Deutschen Patentamtes nur 4 - 6% aller
Patente jemals die Phase der Produktion:
Einseitige »technological push«-Innova­
tionen als Folge der Definition von F&E­
Projekten ohne ausreichende Berücksich­
tigung wirtschaftlicher Informationen aus
der Umwelt des Unternehmens dürften
Hauptursache dieser betriebs- und volks­
wirtschaftlich höchst unbefriedigenden Si­
tuation sein. Als Ursache dieses unzurei­
chenden Informationsverhaltens ist jedoch
nicht nur Zeitnot oder gar Ignoranz der Ex­
perten, Führungskräfte und Unternehmer
zu vermuten, sondern vielmehr ein man­
gelndes Bewußtsein bezüglich der Bedeu­
tung von Information; diese wird nun kurz
herausgearbeitet.

2. Information: Begriff ­
Bedeutung ­
Mißverständnisse
Eine informationstheoretische Abhand­
lung über den Informationsbegriff er­
scheint hier nicht angebracht, unter Infor­
mation soll vielmehr pragmatisch »zweck­
orientiertes Wissen« verstanden werden.
Die generelle Bedeutung der Information
wird daran ersichtlich, daß diese aus der
Sicht der Systemwissenschaft eines von nur
drei Systemelementen darstellt, auf deren
Zusammenwirken alle Aktivitäten eines
Unternehmens zurückgeführt werden kön­
nen, nämlich:
- Materie
-Energie
- Information.
Die wirtschaftliche Bedeutung von Infor­
mation liegt in deren Eigenschaft als
- Wirtschaftsgut,
- Wettbewerbsfaktor und
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- Produktionsfaktor [6].
Die spezielle wirtschaftliche Bedeutung er­
gibt sich aus einer Verschiebung der Ge­
wichtung von materiellen Produktionsfak­
toren zugunsten der Information als imma­
teriellen Faktor: Gemäß STEINBUCH »ist
der entscheidende Beitrag für zukünftig
überlegene Produktion immateriell- und
damit Information« [7].
Die Mißverständnisse bezüglich Informa­
tion und deren Bedeutung betreffen vor al­
lem folgende Punkte:
1) Die Bedeutung von Information für den

Unternehmenserfolg wird nicht (ausrei­
chend) erkannt.

2) Das Nachfrageverhalten (und damit das
Entscheidungsverhalten) der Fach- und
Führungskräfte ist unbefriedigend, und
zwar auch dann, wenn ein entsprechen­
des Informationsangebot verfügbar ist
[8J.

3) Aufgrund von regelmäßig von der EDV­
Abteilung verfügbar gemachten »Aus­
drucken« (nur Böswillige können von
»Datenfriedhöfen« sprechen) haben
Fach- und Führungskräfte subjektiv das
Gefühl, über »ausreichende« Informa­
tionen zu verfügen. Die Grenzen der
herkömmlichen EDV-Abteilung bezüg­
lich der Deckung des objektiv erforder­
lichen Informationsbedarfes für die In­
novationsplanung werden überhaupt
nicht erkannt [9).

4) Die Kosten der Informationsbeschaf-
fung werden als »zu hoch« eingeschätzt.

Die gravierenden wirtschaftlichen Folgen
aus derartigen Mißverständnissen bezüg­
lich Information werden aus folgenden
zahlen deutlich, welche die BRD betreffen:
Demnach werden
- bis zu IOO7o der gesamten F&E-Aufwen­

dungen durch mangelhafte Information
vergeudet [IO] bzw.

- könnten bis zu 45% an betrieblichen
Forschungskosten eingespart werden,
wenn es gelänge, bereits publizierte For­
schungsergebnisse aufzufinden [11).

Demgegenüber wenden erfolgreiche Indu­
striebetriebe in den USA rund 15% ihres
Umsatzes (also weit mehr als die »geläufi­
gen« 1,5 - 4 (6)070!) für externe und interne
Informationsbeschaffung und -verarbei-
tung auf [12J. .

3. Informationsmanagement
als Instrument der Innovation
Die bisherigen Ausführungen machen
deutlich, daß mangelhaftes Informations­
verhalten einerseits das Risiko eines wirt­
schaftlichen Mißerfolges von Innovations­
projekten stark erhöht, andererseits zu dra­
matischen Ineffizienzen von F&E und In­
novationsvorhaben führen kann.

Um diese Risken und Ineffizienzen zu mi­
nimieren, müssen F&E-Vorhaben und In­
novationsprojekte in der Weise definiert
werden, daß diese Teil einer Innovations­
Strategie bilden, die ihrerseits - im Sinne
der Ziel-Mittel-Denkweise - als Mittel zur
Realisierung von UnternelJmensstrategien
zu verstehen ist.
Eine solche strategische Ausrichtung von
Innovationsvorhaben setzt die Existenz ei­
ner Unternehmensstrategie voraus, deren
Formulierung ebenfalls an die Verfügbar­
keit der erforderlichen Information gebun­
den ist. Entsprechend dem strategischen
Ansatz [13J sind
- Informationen aus dem Unternehmen

selbst (Erkennen von Stärken und
Schwächen) und

- Informationen aus der Umwelt (Erken­
nen von Chancen und Risken) erforder­
lich; eine Kurzbeschreibung des Infor­
mationsbedarfes für die Durchführung
der einzelnen Phasen der strategischen
Planung findet sich bei [14].

Ermittlung des Informationsbedarfes und
Beschaffung der erforderlichen Informa­
tion sind Teilaufgaben eines umfassenden
Informationsmanagements, für welches
drei Aufgabenbereiche gemäß Abb. 1 un­
terschieden werden können.

Die Anerkennungdes Wirtschaftli­
chen vordem Technischen im Inno­
vationsprozelJ
- zwingt dazu, Imonnationen aus

der Vmwelt des Vnternehmens
zu beschaffen und

- fördert damjt die Entwicklung
des Imonnatjonsmanagements.

3.1 Informationsbedarfsplanung
PFEIFFER's Interpretation des »Innova­
tionsprozesses als Lernprozeß bzw.
Informationsgewinnungs- und -transfer­
prozeß« [16] macht deutlich, daß im Rah­
men von Innovationsprozessen eine Um­
setzung von Information i.w.S. in marktfa­
hige, verbesserte bzw. neue Produkte und
Verfahren erfolgt. Wie Abb. 2 verdeutlicht,
umfaßt der gesamte Innovationsprozeß ei­
ne immaterielle Phase der Informationsbe­
scha.ffung und -verarbeitung sowie eine an­
schließende Phase der Realisierung.
Eine Übersicht über die grundsätzlich er­
forderlichen Informationsarten für die In­
novationsplanung zeigt Abb. 3.
Speziell hinzuweisen ist auf die Bedeutung
von Methodenwissen: Die Kenntnis von ge­
eigneten Ansätzen, Planungs-,. Problem-
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Abb. 2: Der Innovationsprozeß als Transferprozeß von Information (immateriell)
in Innovation (materiell)
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lösungs- und Entscheidungsmethoden bil­
det als »Management-Technologie« einen
eigenständigen Know-How-Bereich.
Aufgrund der Vielzahl der existierenden
Methoden können hier nur einzelne Me­
thoden genannt werden, um dem Leser ein
besseres Verständnis über die Art der Me­
thoden zu geben:
- Methoden der Bedarfsplanung für In­

novation: »Need Assessment« - siehe
bei HOLT [17]

- »Fusion Models« zur Verbindung von
·»Technological-Push«- und »Demand­
Pull«-Innovationen [18]

- Technologie-Portfolio [19]
- Aspekt-System-Ansatz [20]
- Wertanalyse

[21] zu identifizieren und bei Bedarf die er­
forderlichen Informationen zu beschaffen.
Aber auch der Aufbau innerbetrieblicher
Dokumentationszentren gehört zum Auf­
gabenbereich des Informationsressourcen­
Managements. Als Kosten hierfür werden
z.B. für ein erfolgreiches Unternehmen in
Norwegen mit ca. 11.000 Mitarbeitern 20/0
des gesamten F&E-Aufwandes genannt
[22].

3.3 Informationssystem-Management
Diesem obliegt die Konzeption und Reali­
sierung eines den Anforderungen des ein­
zelnen Unternehmens entsprechenden In­
formationssystems. Um den - über die ge­
läufigen EDV-Anwendungen hinausgehen­
den - Anforderungen der Innovationspla­
nung gerecht zu werden [23], müssen vor al­
lem folgende Funktionen mitberücksich­
tigt werden:

Da - abhängig voTi Unternehmensgröße,
Mitarbeiterpotential und Anwendungs­
häufigkeit - nicht für alle Methoden De­
tailkenntnisse im Unternehmen »aufge­
baut« werden können, sondern vielmehr
eine abgestufte Verfügbarkeit von Metho­
denwissen wirtschaftlich erscheint, wird
bei Anwendung komplexer Methoden ein
Rückgriff auf Experten aus betriebswirt­
schaftlichen Instituten bzw. aus Beratungs­
unternehmungen zweckmäßig sein.

3.2 Informationsressourcen-Management
Die Nutzung von Information als (unter­
nehmerische) R,essource und als Wettbe­
werbsfaktor erfordert deren Bewirtschaf­
tung in analoger Weise, wie dies für Mate­
rial, Betriebsmittel und Personal selbstver­
ständlich ist.
Informationsressourcen-Management
muß sich - aufbauend auf die Ergebnisse
der Bedarfsplanung - vor allem mit den
Möglichkeiten einer »optimalen« Bedarfs­
deckung beschäftigen: Damit stehen im
übertragenen Sinne die Fragen »Eigenfer­
tigung/Fremdbezug« sowie diejenigen der
»Lagerbewirtschaftung« im Mittelpunkt:
Man kann daher auch vom Aufgabenbe­
reich der Informationslogistik sprechen.
Bezogen aufdie Innovationsplanung ist die
Inanspruchnahme externer Informations­
quellen unerläßlich. Aufgabe des Ressour­
cen-Managements ist es nun, die in Be­
tracht kommenden Informationsquellen
am längst etablierten Informations-Markt

- Technische Entwicklung

/' international

~ Winschafthche Entwicklung-- national

'-..... branchenbezogen

- Wetlbewerbssituation

- Soziale Entwicklung

f-- Ökologie

INFORMATION -
im weitesten Sinn - Rechtsvorschriften
(inklusive Know-How) - An -----4 1.8. Umweltschutz

Produkthaftung

_ Management-Technologie

'-- ...

{

rormelle Kommunikation

~Ander

Beschafrung

informelle Kommunikation

Abb. 3: Grundsätzlich erforderliche Informationsanen rUr die Informationsplanung
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- Kommunikation zwischen den im Inno­
vationsprozeß beteiligten Bereichen
(insb. F&E, Produktion, Marketing und
Vertrieb, Finanzierung, Personal)

- Betriebliches Vorschlagswesen
- Laufende Erfassung und Auswertung

von
+ Vertreterberichten'
+ Reklamationen
+ Berichten des Kundendienstes
+ ........

- Dokumentation von Ideen (»Ideen­
pool«)

- Dokumentation von Entscheidungen
und Argumenten

- Information der Mitarbeiter über Un­
ternehmenssituation, Ziele und Strate­
gien (Abbau von Innovationsbarrieren
btw. Steigerung der Motivation)

Schlußbemerkungen
Die kurze Beschreibung der Aufgabenbe­
reiche eines Informationsmanagements
macht deutlich, daß dieses über die Funk­
tionen »herkömmlicher« EDV-Abteilun­
gen weit hinausgeht. Will man nun die In­
formation bewußt als Instrument der Füh­
rung und Innovation nutzen, was in Hin­
blick auf deren Bedeutung unerläßlich er­
scheint, so muß die evolutionäre Entwick­
lung der EDV-Abteilung zu einem umfas­
senden Informationsmanagement in Gang
gesetzt werden. Dieser Prozeß muß von der
obersten Führungsebene nicht nur initiiert
werden, vielmehr ist persönliches Engage­
ment innerhalb dieses Prozesses erforder­
lich.
Voraussetzung hierfür ist jedoch eine Ver­
haltensänderung von Fach- und Führungs­
kräften bezüglich deren Informations­
nachfrageverhaltens. Dies setzt voraus, daß
die Bedeutung von Information - und ins­
besondere externer Information - für die
Qualität von Planungs- und Entschei­
dungsprozessen erkannt wird und der - im
Vergleich zu risikoreicheren »ad hoc-Ent­
scheidungen« - höhere Aufwand an Zeit
und Geld für eine gezielte Informationsbe­
schaffung bewußt in Kauf genommen
wird.
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