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Mut zur Partisanenstrategie

Von Bernd Kriegesmann

Innovationsmanagement jenseits von Trends und Moden macht den Aufbruch zu Neuem moglich.
Selbstindig handeln, ohne zentrale Planvorgaben neue Wege zu beschreiten,
ist in Altorganisationen der einzige Weg, das Potential zu entfalten.

ber nichts ist derzeit so schnell
Einigkeit zu erzielen wie iiber die
Notwendigkeit zur Innovation.

Die Suche nach Patentrezepten fiir das
Innovationsmanagement hat Hochkon-
junktur. Wenn aber echte Innovationen
anstehen, weichen die Bekenntnisse zur
Veranderung der Angst um die eigene Po-
sition. Beim Innovieren wird sehr schnell
klar, da3 man bestehende Strukturen
und Prozesse in Frage stellt, daf3 der Ver-
lust liebgewordener Privilegien droht,
daf3 Bereiche aufgegeben werden miis-
sen, in denen man kompetent ist. Das ist
ein schmerzhafter Prozef3, den viele mei-
den und die kurzfristig bequemere Alter-
native der Besitzstandswahrung vorzie-
hen. Echte Innovationen werden verscho-
ben, solange es geht, und Rationalisie-
rung des Bestehenden forciert.

Schaffung eigener Orientierung
als Ausgangspunkt

Zwar versucht man, der defensiven Re-
stesicherung mit Schlagworten wie Kern-
kompetenzen einen strategischen An-
strich zu geben, tatséchlich hat aber die
Abschopfung der Uberhangpotentiale in
vielen Unternehmen zum Abbau der letz-
ten innovatorischen Freiriume gefiihrt.
Wenn die Mitarbeiter dauerhaft zu 130
Prozent im Routinegeschéft gebunden
sind, bleibt keine Luft fiir neue Entwick-
lungen. Die eigene Orientierungsfihig-
keit, sich in dynamischen Wirtschafts-
strukturen neu zu positionieren, bleibt
auf der Strecke und wird durch Auflen-
steuerung ersetzt. Das spiegelt sich in
den gleichféormigen strategischen Aus-
richtungen vieler Unternehmen wider,
wenn sie unreflektiert Markttrends hin-
terherlaufen.

Im Ergebnis stehen sich alle Wettbe-
werber nach einiger Zeit auf den glei-
chen tiberbesetzten , Wachstumsmirk-
ten® gegeniiber. Fehlende Kompetenzen
fiihren dann noch dazu, daf3 neue Lei-
stungsangebote zwar programmatisch

verkiindet, aber nicht beherrscht werden.

Das verursacht erhebliche Kosten und

Verdruf3 beim Kunden. Will man nicht

dem ,,run®“ der Lemminge auf tiberbesetz-

te und vom eigenen Kompetenzprofil gar
nicht beherrschbare Felder folgen, son-
dern die bearbeitbare Zukunft erschlie-

Ben, bedarf es eines Innovationsmanage-

ments jenseits von Trends und Moden.

Progressive Unternehmen gehen hier an-

dere Wege, indem sie sich eigene Orien-

tierung verschaffen. Ausgangspunkt ih-
rer Innovationsbemiihungen ist ein Ab-
stimmungsprozef3 zwischen marktbeding-
ten Neuorientierungserfordernissen, die
sie aus der echten Innenkenntnis des

Kunden ableiten, und verfiigbaren oder

entwickelbaren Potentialen.

Wenn Unternehmen innovieren wol-
len, liegen dem hédufig groBe Zukunfts-
entwiirfe mit hohen Erwartungen zugrun-
de. Fehleinschitzungen der Entwick-
lungs- und Aufnahmeféhigkeit oder -be-
reitschaft potentieller Kunden, der Lei-
stungs- und Uberzeugungsfihigkeit der
Neuerungen selbst, vor allem aber der ei-
genen Kompetenz zur Innovation fithren
jedoch oftmals zum Scheitern von Inno-
vationsprojekten. Unternehmen kdnnen
sich nicht allein auf die strategische Neu-
orientierung beschrinken, sondern sie
miissen auch die Umsetzung moglich ma-
chen. Innovationen losen Reaktionen,
Engpisse und Inkompatibilitdten in dem
die Neuerung aufnehmenden System
aus. Will man die Umsetzbarkeit der
angestrebten Neupositionierung iiberprii-
fen, sind daher mogliche Barrieren fiir In-
novationen zu kliren:

O Mangelnde Bereitschaft und unzurei-
chende Fahigkeiten der von Innovatio-
nen betroffenen Mitarbeiter begren-
zen den Innovationserfolg.

O Ungeloste  technische Anpassungs-
und Kompatibilitdtsprobleme verursa-
chen hohe Anlaufkosten, weil Produkt-
innovationen nicht mit der verfiigba-
ren Fertigungstechnologie harmonie-
ren.

O Unzureichende Integrationsfihigkeit
der eigenen Angebote in die personel-
len, organisatorischen und technischen
Konfigurationen des Kunden fithren
zu hohen Flopraten.

Personell, organisatorisch, technisch
und marktbedingte Barrieren behindern
den einzelbetrieblichen Entstehungs-
und Diffusionsproze3 von Innovationen.
Da die Uberwindung von Innovations-
widerstdnden Voraussetzung einer erfolg-
reichen Innovation ist, stellen diese eine
Art Regulativ fiir die Aufgaben des Ma-
nagements von Innovationen dar.

, Partisanenstrategien* machen
den Aufbruch zu Neuem moglich

Die Schaffung eigener Orientierung,
das Aufspiiren sowie Uberwinden von In-
novationsbarrieren und die Ubersetzung
der Handlungsentwiirfe zu Innovations-
ideen und Umsetzungsvarianten in reale
Handlungsoperationen ist nicht techno-
kratisch trennbar, sondern in einem Lern-
prozef} zu organisieren. Innovationsideen
werden in Handlungsentwiirfen konkre-
tisiert, an Umsetzungsmoglichkeiten im
Unternehmen und am Markt gespiegelt,
mit Realexperimenten verzahnt, gegebe-
nenfalls modifiziert, wieder getestet bis
hin zur breiten Markteinfithrung.

Erfahrungen zeigen, daf viele Unter-
nehmen die Chancen dieses Orientie-
rens, dieses schrittweisen Testens neuer
Geschiftsfelder auslassen. Ihr Innova-
tionsmanagement ist noch sehr stark von
Konzepten der klassischen Strategielehre
geprdgt. Durch systematische Analyse
der Wettbewerber und Kunden, der Vor-
hersage kiinftiger naturwissenschaftlich-
technischer Entwicklungen und Verkniip-
fung all dieser Analyse- und Prognose-
ergebnisse zu Handlungsentwiirfen fiir
die Zukunft glaubt man, das Innovations-
phédnomen planend bewiltigen zu kon-
nen.

Wirkliche Ausbriiche aus gewohnten
Bahnen verlaufen nach anderen Mu-

stern. Innovationen sind héufig nicht das
Ergebnis der Durchfithrung zentral ent-
wickelter Plidne, sondern entstehen viel-
mehr aus Versuchen und Irrtiimern so-
wie aus Lernprozessen dezentraler Inno-
vationskrifte, die hdufig im Untergrund
arbeiten und erst an die Oberfldche kom-
men, wenn sie vom Erfolg iiberzeugt
sind. Es sind immer einzelne oder kleine
Gruppen, die auch gegen den Main-
stream Ideen entwickeln und gegen Wi-
derstdnde umsetzen. Innovationsprojek-
te entfalten nur Dynamik, wenn sie an
Personen mit (Eigen-)Interesse am Pro-
jekterfolg gebunden sind.

Partisanengruppen
brauchen Entfaltung

Diese ,,Partisanengruppen® brauchen
Rahmenbedingungen, unter denen sie
ihre Potentiale zur Entfaltung bringen
konnen:

O Zunichst sind Handlungsfreirdume zu
sichern, indem innovative Kréifte von
Routinearbeiten entlastet, aus den ver-
krusteten alten Netzwerken entkop-
pelt, Ressourcen ohne die kontrapro-
duktiven Kontrollschleifen der einge-
fahrenen Regulierungssysteme bereit-
gestellt und Projektschritte durch die
Unternehmensleitung abgesichert wer-
den.

O Handlungsfreirdume allein stellen
aber nicht sicher, daf3 etwas passiert.
Ohne daran gekoppelte Erwartungen
geraten sie schnell zu ,Spielwiesen®.
Neben die gewédhrten Freirdume miis-
sen daher noch Handlungsanreize
durch die Art der Aufgabenstellung
selbst, durch mit dem Projekt verbun-
dene Karrierechancen oder durch die
Aussicht auf herausfordernde Folge-
projekte treten.

So aufgestellt, meiden die ,Partisa-
nen“ runde Tische, an denen der Kon-
sens fiir Verdnderungen gesucht wird,
Entscheidungen fiir echte Innovationen
aber nicht zustande kommen. Diese
Trupps tiberwinden Hindernisse und ge-
hen Risiken ein, die in Gremien gar nicht
diskutierbar sind. Auf sich selbst gestellt,
haben sie den Unternehmergeist, der in
gut kontrollierten Organisationen nicht
mehr aufkommen kann. Die Ermutigung
und Befidhigung, selbstindig zu handeln
und ohne zentrale Planvorgaben neue
Wege zu beschreiten, ist in Altorganisa-
tionen der einzig mogliche Weg, das Po-
tential dezentraler Innovationskréfte jen-
seits von Trends und Moden zu entfalten.
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