Fithrungsmethoden fiir innovationsorientiertes Management

Der Wettbewerb erfordert von Unternehmen stéindig die Durchfiihrung von Produkt- und
Verfahrensinnovationen, um am Markt erfolgreich zu sein. Daraus resultieren gerade fiir
den Ingenieur, von dem diese Innovationen erwartet werden, hohe Anforderungen. Er ist
allerdings aufgrund seiner Ausbildung eher ein Fachspezialist und weniger darin ausgebil-
det, wie er iiber Fiihrungsmethoden mit seinen Mitarbeitern systematisch innovations-
orientiertes Management betreiben kann. Im folgenden werden ausgehend von einem
Konzept der strategischen Unternehmensfiithrung Fiihrungsmethoden dargestellt, durch
die Innovationserzielung systematisch in den Mittelpunkt der Titigkeit gestellt wird. Die
Anregungen zu diesem Konzept verdankt der Verfasser einem durch die Deutsche For-
schungsgemeinschaft unterstiitzten Forschungsaufenthalt in den USA.

1. Wettbewerb und Innovation

Der Erfolg von Unternehmen zeigt sich auf
Mairkten, in denen die Leistung positiv
(Gewinn) oder negativ (Verlust) sanktio-
niert wird. Auf funktionierenden Markten
kommt damit dem sogenannten Produkt-
Markt-Konzept, namlich mit welchem Lei-
stungsangebot welche Bedarfsbereiche be-
friedigt werden sollen, entscheidende Be-
deutung zu. Dieses Konzept 1dBt sich nur
dann erfolgreich durchsetzen, wenn damit
Wettbewerbsvorteile verbunden sind, die
hauptsédchlich aus einem Innovationsvor-
sprung bestehen. Ein Innovationsvor-
sprung kann einerseits aus Produktinnova-
tionen resultieren, namlich aus neuartigem
Leistungsangebot, oder aus Verfahrensin-
novationen, die von technischen (z.B. Ferti-
gungsverfahren) bis zu sozialen (z.B. Lei-
stungsanreize) Innovationen reichen. Die
Erzielung von Produkt- und Verfahrensin-
novationen fillt vor allem in den Tatig-
keitsbereich von Ingenieuren, die sowohl
fir produktionstechnische Neuerungen als
auch fiir verfahrenstechnische Anderun-
gen verantwortlich sind. Beide Arten von
Innovationen fithren zu Wettbewerbsvor-
teilen, zum einen auf dem Absatzmarkt
und zum anderen tiber Kostenvorteile, aus
denen die sogenannten »windfall profits«
und Preisreduzierungen resultieren [1]. Der
Wettbewerb fiihrt allerdings dazu, daf3 Imi-
tatoren diese Wettbewerbsvorteile wieder
zunichte machen, woraus sich die Notwen-
digkeit zu standiger und systematischer In-
novationserzielung ergibt.

2. Notwendigkeit systemati-
scher Innovationserzielung
Innovationserzielung sollte deshalb nicht
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dem Zufall iiberlassen, sondern systema-
tisch geférdert werden. Dies ist dadurch
moglich, dal Fiithrungsmethoden einge-
setzt werden, die darauf abzielen, Innova-
tionsprozesse in den Mittelpunkt der All-
tagsarbeit zu stellen. Innovationserzielung
ist mit zunehmender Komplexitat der Auf-
gabenstellung kaum mehr eine Sache des
Einzelnen, sondern immer mehr ein Ergeb-
nis von Gruppen- und Teamarbeit. Dar-
iiber hinaus stellt Innovationsorientierung
ein auf die gesamte Unternehmung bezoge-
nes Konzept dar. Es bezieht sich sowohl auf
die Steuerung und Kontrolle der Giiterpro-
zesse als auch auf die Giiterprozesse selbst
mit Giitereinsatz, Giitertransformation
und Giiterausbringung, um in allen Phasen
dieser Prozesse gezielt und bewuB3t Innova-
tionsbedarf erkennen zu lassen [2]. Des-
halb ist es erforderlich, solche Fithrungs-
methoden einzusetzen, die zu einem per-
manenten ReflexionsprozeB von Vorge-
setzten und Mitarbeitern fithren, um stdn-
dig Innovationsbedarf zu erkennen und
entsprechende Innovationen zu realisieren.
Dabei gilt es, Innovationsbarrieren zu
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iiberwinden, die vor allem aus Informa-
tions-, Kooperations- und Umsetzungsde-
fiziten bestehen [3]. Diese fithrungsbezoge-
ne Seite der Innovationserzielung wurde
bislang stark vernachlassigt.

3. Innovationsorientierte Fiih-
rungsmethoden

Innovationsorientierte  Fithrungsmetho-
den umspannen die Fiithrungsproblematik
von der Gesamtfithrung des Unterneh-
mens bis zur unmittelbaren Mitarbeiter-
fiihrung. Sie werden im folgenden in ihrem
Grundprinzip skizziert und miissen hin-
sichtlich der jeweiligen Anwendungssitua-
tion entsprechend aus- bzw. umgestaltet
werden. Die Systematik reicht dabei von
der Festlegung strategischer Wettbewerbs-
positionen bis zur individuellen Personal-
entwicklung (vgl. Abb. 1).

Fiir den Management-Prozef3 in Form ei-
nes Regelkreises werden hier beispielhaft
diejenigen Fiihrungsmethoden behandelt,
die systematisch auf Innovationserzielung
angelegt sind.

Managementprobleme:

Fiithrungsmethoden (beispielhaft):

— Festlegung des Produkt-Markt-Konzeptes
!

Finden operationaler Steuerungskriterien
Fiithrung und Kontrolle der Mitarbeiter

i

Treffen von Anpassungsentscheidungen
£ ETAERRRS RO

Analyse strategischer Wettbewerbspositionen

Analyse kritischer Erfolgsfaktoren

Zielvereinbarungen und Beurteilung

Personalentwicklung durch Beratung und
Forderung

Abb. 1: Innovationsorientierte Fithrungsmethoden
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Es ist erforderlich, solche Fiih-
rungsmethoden einzusetzen, die zu
einem permanenten Reflexions-
prozefli von Vorgesetzten und
Mitarbeitern fiithren, um stindig
Innovationsbedarf zu erkennen
und entsprechende Innovationen
zu realisieren.

3.1 Strategische Wettbewerbspositionen
Ausgangspunkt fiir die Erzielung von Pro-
duktinnovationen ist die Analyse von stra-
tegischen Wettbewerbspositionen, die sich
generell wie in Abb. 2 gezeigt einteilen las-
sen [4].

In dieser Abbildung kommt zum Aus-
druck, daf3 vor allem kleine Unternehmen
mit einem geringen Marktanteil durch Spe-
zialisierung und Produktdifferenzierung
ebenso einen hohen Return on Investment
(ROI = Gewinn/Umsatz x Umsatz/Kapi-
tal) erzielen konnen wie GroBunterneh-
men, die iiber Verfahrensinnovationen so
preisgiinstig anbieten konnen, daB sie auf-
grund der Preisfithrerschaft einen hohen
ROI bei grolem Marktanteil erreichen. Im
ersten Fall macht es dabei die »Klasse«, im
zweiten die »Masse«. Was nicht passieren
darf, ist das Steckenbleiben in Mittelma-
Bigkeit.

Gefordert ist damit die stindige Auseinan-
dersetzung mit den kritischen Erfolgsfak-
toren eines Unternehmens, die es verhin-
dert, daBB man sich auf einem zunéichst
erfolgreichen  Produkt-Markt-Konzept
»ausruht«und dann in die MittelmaBigkeit
abrutscht. Eine derartige wettbewerbs-
orientierte Ausrichtung erfordert eine stian-
dige Analyse der kritischen Erfolgs- und
MiBerfolgsfaktoren, um Stiarken und
Schwichen rechtzeitig erkennen und eine
erfolgversprechende Wettbewerbsstrategie
verfolgen zu konnen.

3.2 Analyse kritischer Erfolgsfaktoren
Die Analyse strategischer Wettbewerbspo-
sitionen er6ffnet Moglichkeiten der Pro-
duktinnovation iiber Spezialisierung und
Differenzierung und der Verfahrensinno-
vation zur Kostensenkung und damit Preis-
fithrerschaft. Beide Moglichkeiten konnen
hinsichtlich ihres Innovationspotentials
durch die Analyse kritischer Erfolgsfakto-
ren ausgeschopft werden.

Aus der generellen strategischen Orientie-
rung gilt es dann, die kritischen Erfolgsfak-
toren eines jeden Mitarbeiters zu bestim-
men, namlich diejenigen Tatigkeitsinhalte,
die fiir den Erfolg oder Mif3erfolg des Mit-
arbeiters insgesamt ausschlaggebend sind
[5]. Der Kern der Methode besteht darin,
die speziellen Komponenten der Leistung
herauszuarbeiten, die im Wettbewerb Vor-
teile gegeniiber der Konkurrenz bedeuten
und die in dieser Hinsicht kritische Lei-
stungsbeitrige der Mitarbeiter bestimmen.
Das Vorgehen besteht dabei darin, zu-
nachst die Tatigkeitsinhalte von Stellen
dhnlich einer Stellenbeschreibung aufzuli-
sten und danach in grofleren Tatigkeitsbe-
reichen zusammenzufassen, wie z.B. Pla-
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Abb. 2: Wettbewerbsstrategien

Funktionszusammenhénge
Entwicklung und Versuch:

Fertigung

Versuchsabteilung

Mitarbeiterfithrung und Information:

Problemanalyse (kritische Erfolgsfaktoren fiir Produktinnovationen):

— Auswertung von Problemhinweisen der Ingenieure im Auflendienst
— Schnelle Reaktion auf Vorschldge von Anwendern

— Verfolgen von Entwicklungstrends bei den Anwendern

— Priifung des Einsatzes neuer Materialien zur Problemlosung

Entwicklungsplanung (kritische Erfolgsfaktoren fiir Verfahrensinnovationen)

— Planung und Organisation des Produktentwicklungsprozesses
— Detailanalyse von Einzelfunktionen und deren Einbettung in

— Zeitplanung und Planung der Mitarbeiterkapazitit

— Funktionsgerechter Entwurf unter Beriicksichtigung von Kriterien kostengiinstiger

— Abstimmung der Entwicklungsplanung mit der Fertigungs- und Absatzplanung
— Erstellen eines Testprogramms fiir Muster mit konkretem Auftrag fir die

— Uberwachung eines Testprogramms und Verwerten der Testergebnisse und
Ergebnisse der Anwender fiir Produktmodifikationen

— Kooperationsfahigkeit innerhalb der Mitarbeiter und hinsichtlich AuBlendienst,
Anwendern sowie Fertigung und Absatz

— Auswerten von Fachliteratur und Weiterbildung

— Finanzielle Honorierung von Ideen und Ver6ffentlichungen

— Unternehmensinterner Informationsflufl sowohl horizontal als auch vertikal

Abb. 3: Kritische Erfolgsfaktoren eines Ingenieurs aus dem Zulieferbereich fiir die Automobilin-

dustrie

nungs-, Durchfiithrungs-, Kontroll- oder
Verwaltungsaufgaben. Aus diesen Titig-
keitsbereichen miissen schlieBlich diejeni-
gen herausgefunden werden, die fiir den
Erfolg oder MiBerfolg der Tatigkeit insge-
samt verantwortlich sind. Bei Entwick-
lungsprojekten lassen sich iiber die Analyse
kritischer Erfolgsfaktoren vor allem die in-
novativen Tatigkeitsbereiche herausarbei-

Innovationsorientierte Fiihrungs-
methoden umspannen die Fiih-
rungsproblematik vonder Gesami-
fiihrung des Unternehmens bis zur
unmittelbaren Mitarbeiterfiih-
rung.

ten, von denen der Erfolg eines Entwick-
lungsprojekts abhéngt.

Die Analyse kritischer Erfolgsfaktoren
stellt damit das zentrale Fiithrungsmittel
dar, iiber das Tatigkeiten stidndig intensi-
viert und hinsichtlich ihres Innovationspo-
tentials durchdrungen werden.

Zur Verdeutlichung werden in Abb. 3 die
kritischen Erfolgsfaktoren fiir einen Inge-
nieur aus dem Zulieferbetrieb fiir die Auto-
mobilindustrie dargestellt, der in der an-
wendungsbezogenen Entwicklung von Tei-

len fiir die Automobilindustrie arbeitet.
Dieses Beispiel zeigt, dafl der Schwerpunkt
der kritischen Erfolgsfaktoren fiir die In-
novationserzielung bei den Tatigkeitsberei-
chen der Problemanalyse und Entwick-
lungsplanung liegt. Die Tatigkeitsbereiche
Entwicklung/Versuch sowie Mitarbeiter-
fithrung/Information sind kritisch fiir die
Realisierung von Innovationen.

3.3 Zielvereinbarungen und Beurteilungs-
methoden

Bei der Analyse kritischer Erfolgsfaktoren,
die immer fiir bestimmte Zeitraume eines
Entwicklungsprojektes durchgefiihrt wird,
empfiehlt es sich, dal Vorgesetzter und
Mitarbeiter zunéchst getrennt die kriti-

Gefordert ist damit die stindige
Auseinandersetzung mit den kriti-
schen Erfolgsfaktoren eines Unter-
nehmens, die es verhindert, daB
man sich auf einem zunichst er-
folgreichen Produkt-Markt-Kon-
zept »ausruht« und dann in die
MittelmiBigkeit abrutscht.

schen Erfolgsfaktoren fiir die Tétigkeit des
Mitarbeiters ermitteln. Ein Vergleich bei-
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der Ergebnisse wird in aller Regel Unter-
schiede ergeben, d.h. Vorgesetzter und Mit-
arbeiter werden keine identischen Auffas-
sungen iiber die kritischen Erfolgsfaktoren
des Mitarbeiters haben. Damit ist der Ein-
stieg in ein Fithrungsgesprach gegeben,
iiber das unterschiedliche Einschdtzungen
bewuBt und diskussionszugénglich werden
und iiber das versucht werden soll, eine
Ubereinstimmung herbeizufiihren.

Dieses Vorgehen fiihrt auch dazu, daf3 Lei-
stungserwartungen zwischen Vorgesetzten
und Untergebenen transparent werden und
ein gemeinsames Verstdndnis dariiber er-
zielt wird, was in einem bestimmten Zeit-
raum als Leistungsbeitrag erwartet wird.
Als Nebeneffekt werden iiber dieses Vorge-
hen Zielvereinbarungen erreicht, die opera-
tional und verstandlich aus dem Arbeitsall-
tag entwickelt wurden und als Grundlage
der Fithrung durch Ziele (Management by
Objectives) dienen konnen [6].

Da die kritischen Erfolgsfaktoren, vor al-
lem aus den Beitragen fur Produkt- und
Verfahrensinnovationen bestehen, lafit
sich iiber die Analyse kritischer Erfolgsfak-
toren und deren Umsetzung in Zielverein-
barungen ein ProzeB in den Arbeitsalltag
institutionalisieren, in dessen Mittelpunkt
die Intensivierung von Tatigkeitsbereichen
steht. Zudem fiihrt dieses Vorgehen zur
Anwendung von Beurteilungsmethoden,
die auf tatigkeitsbezogene Faktoren abstel-
len und nicht auf abstrakte Leistungskrite-
rien, wie z.B. Kreativitdt oder Sorgfalt, die
weder valide noch reliabel beurteilt werden
konnen.

3.4 Methoden der Personalentwicklung
Ein Soll-Ist-Vergleich der Arbeitsergebnis-
semit den angestrebten Zielen er6ffnet wie-
derum den Einstieg in ein Fithrungsge-
spriach, bei dem gepriift wird, wer Soll-
Ist-Abweichungen zu vertreten hat und wel-
che MaBBnahmen fiir die Zukunft ergriffen
werden sollen.

Aus der generellen strategischen
Orientierung gilt es dann, die kriti-
schen Erfolgsfaktoren eines jeden
Mitarbeiters zu bestimmen, nim-
lich diejenigen Titigkeitsinhalte,
die fiir den Erfolg oder MiBerfolg
des Mitarbeiters insgesamt aus-
schlaggebend sind.

In einem Beratungs- und Forderungsge-
spriach werden die Starken und Schwichen
im abgelaufenen Zeitraum, vor allem hin-
sichtlich der Innovationserzielung hervor-
gehoben. Ferner wird festgelegt, welche
MaBnahmen der Personalentwicklung er-
forderlich sind, um kritischen Erfolgsfak-
toren in der Zukunft gewachsen zu sein. In
dieser Hinsicht hat es sich gezeigt, daf iiber
die berufsfachlichen Kenntnisse hinaus zur
Kreativititserzielung immer mehr inter-
personelle (iiberfachliche) Fahigkeiten er-
forderlich sind [7]. Hinsichtlich Gruppen-
und Team- sowie Konflikt- und Konsensfa-
higkeit, die mit zur Innovationsfahigkeit
beitragen, wird allerdings in unserem Sy-
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stem der Aus- und Weiterbildung kaum ge-
schult.

4. Gestaltungsrahmen innova-
tionsorientierten Managements

Die hier dargestellten Fithrungsmethoden
fur innovationsorientiertes Management
zielen auf eine Systematik im Fiihrungs-
proze3 ab, die von einer strategischen
Orientierung des Management-Denkens
ausgeht. Aus der Analyse strategischer
Wettbewerbspositionen lassen sich fiir den
einzelnen Mitarbeiter kritische Erfolgsfak-
toren bei seiner Tétigkeit ableiten, die auf
Innovationserzielung im Produkt- und
Verfahrensbereich gerichtet sind. In einem
Fithrungsgesprach zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern werden die kritischen Er-
folgsfaktoren identifiziert und damit die
Grundlagen fiir transparente Erwartungen
im Fihrugnsprozefl gelegt. Auf diesen
Grundlagen lassen sich operationale Ziel-
vereinbarungen treffen, die hinsichtlich des
Erreichens kontrollierbar sind und damit
auch einen Zugang zur Leistungsbeurtei-
lung ero6ffnen. In einem an die Leistungs-
beurteilung sich anschlieBenden Bera-
tungs- und Forderungsgesprach werden
Starken und Schwichen analysiert und ent-
sprechende Maflnahmen der Personalent-
wicklung ergriffen, um neue kritische Er-

folgsfaktoren angehen zu kénnen.

In der Systematik dieses Fithrungsprozes-
ses wird immer auf das Uberdenken der Ti-
tigkeit hinsichtlich kritischer Erfolgsfakto-
ren, vor allem zur Innovationserzielung,
abgestellt, was zu einem standigen Intensi-
vieren des Téatigkeitsbereiches fiihrt. Diese
Fithrungsmethoden bewahren davor, sich
auf einer erfolgreichen Strategie auszuru-
hen, Wettbewerbsvorteile zu verlieren und
dann in MittelmaBigkeit abzusinken.

Der innovationsorientierte Fithrungspro-
zeB ist allerdings nur der generelle Rahmen
der Organisation und Fithrung zur Innova-
tionserzielung. In diesem Gestaltungsrah-
men konnen weitere Instrumente innova-
tionsorientierten Managements eingesetzt
werden, wie Abb. 4 zeigt [8].

Wihrend hier der Schwerpunkt auf die An-
wendung von Fiithrungsmethoden gelegt
wurde, die einen systematischen innova-
tionsorientierten Managementprozefl er-
reichen sollen, ergeben sich noch weitere
Ansatzpunkte zur Innovationserzielung
aus spezifischen Merkmalen von Betrie-
ben, aus der Gestaltung der Organisations-
struktur, aus dem betrieblichen Umsystem
sowie aus der Anwendung von Kreativitits-
techniken. Diese Instrumente der Innova-
tionserzielung kdnnen situationsspezifisch
zu einem innovationsfordernden Anreizsy-
stem ausgestaltet werden [9].

IlHerinle von Betrhbea

Eestaltung der Organisationsstruktur '

l Betriebl iches Umsystem l

Fihrungs- und Personal- Produktinnovation

Strategie- und Zielsystem

>
SYStaaiy i Pl S1 e Verfahrensinnovation
- kritische Erfolgsfaktoren

- Leistungsbeurteilung

- Beratung und Firderung

- strategische Wettbewerbsvorteile

- Management by Objectives

Eigenschaften und Verhaltensweisen
der Organisationsmitglieder

- interpersonelle Fihigkeiten

| Kreativitdtstechniken |

Abb. 4: Instrumente zur Innovationserzielung

Literatur:

[1]1 Vgl. OECHSLER, W.A.: Voraussetzungen
von Innovation und Kreativitit, in: MA-
CHARZINA, K.; OECHSLER, WA.
(Hrsg.): Personalmanagement 11, Organisa-
tions- und Mitarbeiterentwicklung, Wiesba-
den 1977, S. 94ff.

[2] Vel. BERTHEL, J.: Verhindern Fithrungsde-
fizite Innovationen?, Innovationsorientie-
rung in der Unternehmungsfiithrung, in: ZfO
56(1987) 1, S. 6f.; ferner BERTHEL, J.: Ak-
tives Personal-Management: Notwendiger
Promoter fiir innovationsorientierte Unter-
nehmensfiihrung, in: DBW (1986) 6, S. 96ff.

[3] Vel. TOPFER, A.: Innovationsmanage-
ment, in: WIESELHUBER, N.; TOPFER,
A. (Hrsg.): Handbuch Strategisches Marke-
ting, Landsberg/Lech 1984; ferner IFO-IN-
STITUT: Innovation in der Industrie, Struk-
tur und Entwicklung der Innovationsaktivi-
tdten 1979 — 1982, Miinchen 1985; PROG-
NOS AG Innovationstest 85: Ergebnisse, Ba-
sel 1985; ferner OECHSLER, W.A_; KER-
ZEL, M.; SCHAIFERS, M.: Organisato-
risch-institutionelle Grundlagen der Innova-

tions- und Technologieberatung, Bamberger
Betriebswirtschaftliche Beitrage Nr. 52/
1986.

[4] Vgl. PORTER, M.E.: Competitive Strategy,
New York 1980, S. 41f.

[5] Vgl. dazu OECHSLER, W.A.: Personalfiih-

rung durch tétigkeitsbezogene Leistungsbe-

wertung, in: LIEBEL, H.J.; OECHSLER,

W.A.: Personalbeurteilung: Neue Wege der

Leistungs- und Verhaltensbewertung, Bam-

berg 1987.

Vgl. OECHSLER, W.A.: Personal und Ar-

beit, Einfithrung in die Personalwirtschaft,

2. Aufl., Miinchen — Wien 1987, S. 18Iff.

[7] Vgl. OECHSLER, W.A.: Personal und Ar-
beit, a.a.0,, S. 199ff.

[8] Vgl. THOM, N.: Innovations-Management,
Herausforderungen fiir den Organisator, in:
ZfO 52 (1983)1, S. 10; ferner TOPFER, A.:
a.a0., S. 391ff.

[9] Vgl.auch BECKER, E.: Innovationsfordern-
de Anreizsysteme, Ein konzeptioneller Bei-
trag zu einem Innovationsmanagement, in:
ZfP (1987) 1, S. 29ff.

6

—



	BCS2_0016
	BCS2_0017
	BCS2_0018

