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Produkt- und Prozessinnovationen sind eine wesentli-
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und die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen. Ange-
sichts der anhaltenden globalen Wirtschaftskrise wer-
den Investitionen in Innovationen oftmals zuriickge-
stellt, doch gerade in dieser Zeit konnen sie entschei-
dend dazu beitragen, dem Abschwung entgegenzu-
wirken. Umso wichtiger ist es fiir Unternehmen, ihre
Innovationspotenziale zu erkennen und aktiv wahrzu-
nehmen. Ansatzpunkte hierfiir bilden sowohl die
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se, inderbeide Ebenen Beriicksichti-
gung finden, kdnnen komplexe Wir-
kungsinterdependenzen analysiert
und erklart werden, um daraus kon-
krete Handlungsempfehlungen zur
Steigerung der Innovationsfahigkeit
abzuleiten. Vor diesem Hintergrund
hat das Institut fiir Change Manage-
ment und Innovation (CMI) der Hoch-
schule Esslingen gemeinsam mit der
Bezirkskammer Esslingen-Nirtingen
der IHK Region Stuttgart im Rahmen
einer umfangreichen empirischen
Studie den Zusammenhang zwi-
schen Innovationskultur und Unter-
nehmensorganisation untersucht.

Merkmale einer innovationsfordernden
Unternehmenskultur und -organisation

Mit Blick auf die Zielsetzung, die beiden Konstrukte
»Innovationskultur« und »QOrganisation« zu untersu-
chen, wurden zundchst die bisher mehr als 60 Verdsf-
fentlichungen zur Erforschung der Erfolgsfaktoren
von Innovationen analysiert. Es zeigte sich, dass in
den Erfolgsfaktorenstudien einzelne Merkmale der
Innovationskultur und der Unternehmensorganisati-
on, wie z. B. das Wissensmanagement oder der F&E-
Prozess, und ihr Einfluss auf den Innovationserfolg
untersucht wurden. Dabei kam es zu widerspriichli-
chen Ergebnissen, was sich auf eine fehlende ganz-
heitliche Operationalisierung beider Konstrukte und
hier insbesondere der Innovationskultur zuriickfiih-
ren ldsst. Als problematisch erwiesen sich vor allem
die Messung der Innovationskultur und die Definiti-
on und damit auch die Messung des Innovationser-
folgs.?

AnschlieBend untersuchte das Forschungsteam
des CMI mittels einer Literaturanalyse, welche Merk-
male einer Unternehmenskultur und -organisation
bislang empirisch als innovationsférdernd nachge-
wiesen werden konnten. Dazu wurden angesichts der
inzwischen langen Geschichte der Erfolgsfaktorenfor-
schung zundchst Metaanalysen herangezogen, die
seit 1990 publiziert wurden. Auffallend in den drei
miteinander verglichenen Schriften von Montoya-
Weiss & Calantone, Balachandra & Friar sowie Henard
& Szymanski ist die Heterogenitdt der Ergebnisse,
was sich aufgrund der Subsumierung unterschied-
lichster Primdrstudien erkldren ldsst. Deshalb wurden
in einem zweiten Schritt englisch- und deutschspra-
chige Primdrstudien analysiert. Dazu wurden Studien
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wie diejenige von Mansfield (1963), in welcher der Zu-
sammenhang zwischen Risikoeinstellung des Topma-
nagements und Innovationserfolg erforscht wird, bis
hin zu dervon Lippold (2007), welche die innovations-
fordernde Unternehmenskultur zu erfassen versucht,
naher betrachtet. Insbesondere in diesem zweiten
Analyseschritt zeigten sich die oben genannten defini-
torischen Schwierigkeiten, die {iberwiegend die Un-
ternehmenskultur betreffen.*

Grundsatzlich zielt die Unternehmenskultur auf
die Verankerung der erwiinschten Wertvorstellun-
gen, Denkweisen und Normen im taglichen Handeln
und soll ein Unternehmen in Charakter und Stil un-
verwechselbar und von anderen Unternehmen unter-
scheidbar machen.> Demzufolge soll sich die Innova-
tionskultur positiv auf das Innovationsverhalten der
Mitarbeiter auswirken.® Es existiert jedoch eine Viel-
zahlvon Definitionsansétzen, in denen jeweils unter-
schiedliche Aspekte der Innovationskultur betont
werden, ohne eine einheitliche Antwort darauf zu ge-
ben, was die Innovationskultur konkret auszeichnet.
Die anhand der Literaturanalyse identifizierten Merk-
male fiir die beiden in der CMI-Studie untersuchten
Determinanten des Innovationserfolgs finden sich in
Abbildung 1. Anzumerken ist, dass nur diejenigen
Merkmale in das Erfolgsfaktorenmodell aufgenom-
men wurden, die vonseiten eines Unternehmens ak-
tiv beeinflusst werden konnen. Andere Faktoren,
beispielsweise eine starke Marktdynamik oder recht-
liche und gesellschaftliche Entwicklungen, kénnen
ein Unternehmen zwar fiir das Thema Innovation
sensibilisieren und zu entsprechenden Anstrengun-
gen fithren; sie sind jedoch von diesem nicht direkt
beeinflussbar. Ein proaktiver Aufbau einer inno-
vationsforderlichen Unternehmensorganisation und
-kultur steht jedoch im Fokus der Forschungsarbeit,
um eigene Innovationspotenziale gerade in wirt-
schaftlich angespannten Zeiten ausschépfen zu kon-
nen. Im vorliegenden Modell wurde deshalb auf die
Beriicksichtigung anderer Aspekte verzichtet. Das in
Abbildung 1 dargestellte Erfolgsfaktorenmodell bil-
dete die Grundlage fiir den weiteren Gang der empi-
rischen Untersuchung.

Methodik und Sample der Studie des CMI

Die Innovationsstudie des CMI wurde in fiinf Haupt-
phasen durchgefiihrt:”

Phase |
Das Forschungsproblem, mit dem sich die Studie
auseinandersetzt, bestand zum einen in der Unter-

suchung der Wirkungszusammenhange der beiden
Faktoren »lnnovationskultur« und »Organisation«
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hinsichtlich der ZielgréBe »Innovationser-
folg« und zum anderen in der Problematik
der Erfolgsmessung von Innovationen. Dar-
aus ergabensich die folgenden forschungs-
leitenden Fragen:

Was zeichnet eine innovationsfordern-
de Unternehmenskultur aus?

Was sind die Merkmale einer innovati-
onsférdernden Aufbau- und Ablauforga-
nisation?

Welchen Einfluss haben die beiden Kon-
strukte und deren Variablen auf den In-
novationserfolg? Lasst sich dieser Ein-
fluss messen?

Welche Wirkungsinterdependenzen be-
stehen zwischen den beiden Determi-
nanten?

Lassen sich aus dem Innovationserfolg

Schwerpunkt

7-S-Modell

Das 7-S-Modell wurde in den 1970er-Jah-
ren von den US-amerikanischen Unterneh-
mensberatern Tom Peters und Robert H.
Waterman entwickelt. Sie unterteilten
Unternehmen in die Bereiche strategy
(Strategie), structure (Struktur), systems
(Systeme), skills (Fahigkeiten), staff (Perso-
nal), style/culture (Unternehmenskultur)
und shared values/superordinate goals
(Vision).

Dabei unterschieden sie »harte Faktoren«
(strategy, structure, systems) von »weichen
Faktoren« (skills, staff, style, shared valu-
es). Sie stellten fest, dass die harten Fakto-
ren leichter zu erfassen und zu beurteilen
sind als die weichen Faktoren, Letztere
aber fiir ein Unternehmen nicht weniger
wichtig sind als Erstere.

bestimmte Riickschliisse auf den Unternehmens-

erfolg ziehen?

Ein Blick auf das Erfolgsfaktorenmodell in Abbildung
1 zeigt, dass die beiden Determinanten durch multi-
variate Variablen geprdgt werden, woraus sich die
folgenden zu uberpriifenden Hypothesen ableiten
lassen:
. Je eher die Organisation Innovationen ermog-

licht bzw. unterstiitzt, desto grofer ist der In-

H1

H2:

H3:

novationserfolg.

Je eher die Unternehmenskultur Innovationen

unterstiitzt, desto grofer ist der Innovations-

erfolg.

Zielvariable:

Je grofer der Innovationserfolg ist, desto gro-
Berist auch der Unternehmenserfolg.

Abb. 1
modell

Erfolgsfaktoren-

Innovationserfolg

\

Determinante 1:
Innovationskultur
nsoft factors«

Kulturvariablen

F Flihrung 1

F Kompetenz/Wissen

F Kommunikation

]
]
[ ]
]

T Innovationsorientierung

\

Determinante 2:
Organisation
»hard factors«

Organisationsvariablen

r Organisationsform 1

F Koordinationsinstrumente 1

r Wertschépfungsorientierung 1
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SPSS und AMOS
SPSS war der Name einer Statistiksoftware der gleich-
namigen US-amerikanischen Softwarefirma, die 2009
von IBM tibernommen wurde. Seit 2009 tragt die
Software den Namen PASW Statistics.

AMOS ist eine Software zur Auswertung von Struktur-
gleichungsmodellen auf Basis der Kovarianzstruktur-

analyse.
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Diese drei Hypothesen bildeten den Ausgangspunkt
fiir die Konzeption des Erhebungsinstruments, eines
teilstandardisierten Fragebogens, der insgesamt
sechs Fragebatterien zu verschiedenen Themenbe-
reichen enthielt.’

Phase Il

Die Studie des CMIwurde als Ex-post-facto-Design an-
geordnet. Dieses Design hat den Vorteil, dass sowohl
abhéngige (Innovationserfolg) als auch unabhéngige
Variablen (innovationsfordernde Unternehmenskultur
und Organisation) gemessen werden kénnen, wenn
sich diese Variablen bereits in der Realitdt ausgewirkt
haben. Die Untersuchung wurde als Querschnittstu-
die durchgefiihrt, d.h. es wurden unterschiedliche
Personen einmalig in dem gleichen Zeitraum befragt.
Die schriftliche Befragung richtete sich an die erste
und zweite Fiihrungsebene von Mitgliedsunterneh-
men der IHK Region Stuttgart und hier der Bezirks-
kammer Esslingen-Niirtingen. Um eine erfolgreiche
Datenerhebung zu gewdhrleisten, wurde der Fragebo-
gen vor der Hauptuntersuchung zundchst einem Pre-
test unterzogen.

Phase IlI

Die Datenerhebung umfasste einen Zeitraum von
insgesamt sechs Wochen. Aus der Grundgesamtheit
von 7.690 grofitenteils kleinen und mittleren Unter-
nehmen wurde eine Quotenstichprobe gezogen, auf-
grund derer 563 Fragebdgen versandt wurden. Der
Branchenschwerpunkt lag in den Bereichen Dienst-
leistung, produzierendes Gewerbe und Handel. 85
Unternehmen nahmen an der Untersuchung teil, was
einer Riicklaufquote von 15,10% entspricht. 83%
der Befragten waren Mitglieder der ersten Fithrungs-
ebene. Das Durchschnittsalter der Teilnehmer lag bei
48,69 Jahre. 92% der Teilnehmer waren mannlich,
8% weiblich. 42 % der Teilnehmer hatten einen kauf-
mannischen Ausbildungs- bzw. Studienhintergrund,
27 % waren naturwissenschaftlich-technisch qualifi-
ziert, die ibrigen 31 % hatten ein technisch-betriebs-
wirtschaftliches Studium absolviert.

Phase IV

Nach der Datenerhebung wurde
zundchst mittels SPSS eine Daten-
struktur angelegt, in welcher die
Antworten auf die geschlossenen
Fragen codiert und erfasst wurden.
AnschlieBend erfolgte die multiva-
riate Auswertung mithilfe des
Computerprogramms AMOS in
Form eines Kausalmodells. Die

Antworten auf die offenen Fragen wurden mittels
Clusterbildung und Haufigkeitsverteilungen zusam-
mengefasst.

Phase V

Die empirischen Ergebnisse wurden den in Phase |
aufgestellten Hypothesen gegeniibergestellt. Die
gewonnenen Erkenntnisse fiihrten zu Handlungs-
empfehlungen und zu der Ableitung weiterfiihrender
Fragenstellungen. Die wesentlichen Ergebnisse wer-
den im Folgenden beschrieben.

Strukturmodell und Zuordnung
der Unternehmen

Das zuvor in Abbildung 1 vorgestellte Erfolgsfakto-
renmodell ist in vereinfachter Form in der nachfol-
genden Abbildung 2 als Struktur- und Messmodell
dargestellt.

Die Ovale stellen sogenannte theoretische Konst-
rukte dar, die mithilfe von Indikatoren (manifesten
Variablen) gemessen werden. Die Pfeile geben die
Einflussrichtung der Konstrukte an. Deren Einfluss-
starke wird durch die Pfadkoeffizienten B und y cha-
rakterisiert. Die Werte dieser Koeffizienten sind stan-
dardisiert und liegen zwischen -1 und +1. Je grofBer
dieser Wert ausfallt, desto starker ist die Wirkung auf
das jeweilige Konstrukt. Die Messung der Konstrukte
erfolgte im Rahmen der CMI-Studie jeweils anhand
einer grofBeren Zahl von Indikatorvariablen, die aus
den einzelnen Fragen des Erhebungsinstruments
entwickelt wurden. In einem ndchsten Schritt muss-
ten deshalb diejenigen Fragen, die als Indikatorvari-
ablen der Innovationskultur und der Organisation

Abb. 2 Strukturmodell von Innovations- und Unter-
nehmenserfolg

Organisation Innovationskultur

vl Y2

Innovationserfolg

|s

Unternehmenserfolg
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Schwerpunkt

geeignet waren, mithilfe statistischer Methoden be-
stimmt werden.

Danach erfolgte die Aggregation dieser Indikator-
variablen zu Indizes. Die Bildung von Indizes war not-
wendig, um die Ausprdgung der beiden Konstrukte
»Innovationskultur« und »Organisation« in den teil-
nehmenden Unternehmen mittels einer Messzahl
gebiindelt angeben zu kénnen.? Beide Konstrukte
wurden in Relation zu der Zielvariablen »Innovati-
onserfolg« gesetzt. Als Messgrofie fiir den Innovati-
onserfolg wurde dabei die Anzahl erfolgreicher Pro-
duktinnovationen herangezogen. Die Messzahl fiir
die Konstrukte kann prinzipiell jeweils einen Wert
zwischen 0 und 1 annehmen. Je héher dieser Wert
ist, desto ausgepragterist die Innovationskultur bzw.
die innovationsférdernde Organisation.'® Die Be-
rechnung der Indizes fiir Organisation und Innovati-
onskultur erfolgt nach der folgenden Vorschrift, wo-
bei Max(x) bzw. Min(x) die gréten bzw. kleinsten
Werte in der Fragenskalierung (z.B. 5 bzw. 1) sind!?
(s. Abb. 3).

Die Messzahlen wurden auf einer vertikalen Achse
fiir die Innovationskultur bzw. auf einer horizontalen

n
w; *Xi =) w;, *Min(x;)

i=1

[Max(x) - Min ()] * Y w

w; = Faktorladung des i-ten Indikators als Gewicht
xi = Wert des Indikators i
xi = Mittelwert des Indikators i

Abb. 3 Vorschrift zur Berechnung der Indizes

Achse fiir die Organisation eingetragen. Im ndchsten

Schritt konnten aufgrund der Berechnungen die Mit-

telwerte der beiden Konstrukte aus den Antworten

der teilnehmenden Unternehmen gebildet werden.

Diese Mittelwerte aus den Antworten auf die Fragen

zur Innovationskultur und Organisation sind in Abbil-

dung 4 fadenkreuzartig eingezeichnet.

Aufgrund der eingezeichneten Mittelwerte in das
Achsendiagramm ergeben sich vier Klassen bzw. Un-
ternehmenstypen, die als Grundraster dienen, um
die einzelnen an der Studie teilnehmenden Unter-
nehmen einordnen zu kénnen:

e Zur letalen Klasse gehoren diejenigen Unterneh-
men, die sowohl eine unterdurchschnittlich aus-
geprdgte Innovationskultur als auch eine unter-
durchschnittlich ausgeprdgte Organisation auf-
weisen.

e Der kreative Unternehmenstyp umfasst Unter-
nehmen, deren Innovationskultur {iberdurch-
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schnittlich und deren Organisation unterdurch- Abb.4 Grundraster fir die

schnittlich ausgepragt ist.

e Unternehmen mit einer tiberdurchschnittlich aus-
geprdgten Organisation und einer unterdurch-
schnittlich ausgeprdgten Innovationskultur gehd-
ren der formalen Klasse an.

e Alsideale Unternehmen werden diejenigen Unter-
nehmen bezeichnet, die sowohl eine tiberdurch-
schnittliche Auspragung der Innovationskultur
als auch der Organisation besitzen.

Die Kreise in Abbildung 4 werden umso grofer, je
mehr erfolgreiche Innovationen ein Unternehmen
vorweisen kann. Dabei ist das »Best practice-Unter-
nehmen« deutlich in der idealen Klasse rechts auBen
zu sehen.

Bei der Auswertung der geschlossenen Fragen
wurden statistisch signifikante Zusammenhdnge
zwischen den Unternehmenstypen und einzelnen
statistisch auswertbaren Variablen der Innovations-
kultur und der Unternehmensorganisation aufge-
deckt und in Grafiken visualisiert. In diese Auswer-
tungen gingen aufgrund von unvollstandigen Ant-
worten nur 67 der 85 teilnehmenden Unternehmen
ein, die sich in 31 ideale, 2 formale, 12 kreative und
22 letale Unternehmen differenzierten.

Auspragungen der Kulturvariablen
in der Stichprobe

Abbildung 5 vermittelt eine Ubersicht, wie sich die
verschiedenen Unternehmenstypen hinsichtlich der
Ausprdgung ihrer Innovationskultur unterscheiden:
Der Themenkomplex »Innovationskultur« umfass-
te im Fragebogen insgesamt zehn Fragebogenbatte-
rien (d1 bis d10). Der abschlieBende Teil d10 erlaub-
te Mehrfachantworten zum Einsatz von Innovations-
gratifikationen und konnte nur tber eine Haufig-

Zuordnung der Unternehmen
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Abb.5 Signifikante
Zusammenhange zwischen
Unternehmenstyp und
Indikatorvariablen

der Innovationskultur

keitsverteilung ohne Zuordnung zu den drei Unter-
nehmenstypen ausgewertet werden. Die ersten neun
Fragebogenbatterien enthielten eine Vielzahl von
Aussagen, denen die Studienteilnehmer jeweils bei
einer Skalierung von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft
voll und ganz zu) zustimmen konnten. Abbildung 5
macht deutlich, dass sich ideale Unternehmenin den
erfassten Fragebogenbatterien zur Innovationskul-
tur deutlich von kreativen und letalen Unternehmen
unterscheiden.

So setzen die idealen Unternehmen die in der
Fachliteratur hdufig genannten Empfehlungen fiir
die Gestaltung einer positiven Innovationskultur
konsequenter um als die kreativen und die letalen
Unternehmen. Besonders hervorzuheben ist, dass in
den idealen Unternehmen weitaus mehr Unterneh-
mensbereiche in die Ideenfindung mit einbezogen
werden (d3_ind). AuBerdem wird mit Fehlern offener
umgegangen (d5_ind). Es zeigt sich zudem, dass die
Fihrungskrafte einen entscheidenden Einfluss auf
die Innovationskultur besitzen (d1_ind). Vor diesem
Hintergrund ist davon auszugehen, dass die Fiih-
rungskrafte fiir ihre Mitarbeiter und deren Verhalten
eine prdgende Rolle spielen, wie beispielsweise hin-
sichtlich des Umgangs mit Fehlern. Sie haben damit
einen entscheidenden Einfluss auf die Entwicklung
einer gemeinsamen Wertebasis und die Innovations-
orientierung des Unternehmens insgesamt. In allen
drei Unternehmenstypen scheint die Verfiigbarkeit
von Kompetenz und Wissen dagegen nur eine ver-
héltnismé&Rig geringe Bedeutung zu haben (d2_ind).
Besonders auffallend ist hierbei die Diskrepanz der
letalen Unternehmen zu den anderen Unternehmen.
Offenbar besteht in den untersuchten Unternehmen
noch einiges Potenzial, um Themen wie das organi-
sationale Lernen, die Durchfiihrung von Qualifizie-

Unternehmenstypen und Indikatoren fiir Innovationskultur
* signifikant auf Niveau 0,05

d1_ind* (Einfluss FK auf Innovationskultur)

5

d9_ind* (Konsequente d2_ind* (Verfiigbarkeit von
Innovationsorientierung) Kompetenz & Wissen)

d8_ind (Gemeinsam d3_ind (Anzahl Bereiche

getragene Werte) an ldeenfindung)

. . d4_ind* (Informati d
d5_ind (Umgang mit Fehlern) Koﬁ:zquni(kgt?c::)a o un
—o—Ideal ——Kreativ —u—Letal
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rungsmaftnahmen, den Aufbau von Wissens- und
Kompetenznetzwerken usw. gezielt weiterzuent-
wickeln.

Kreative Unternehmen nehmen dabei eine Art
»Sandwichposition« ein, denn die Auspragungsstar-
ke ihrer Innovationskultur liegt zwischen denen idea-
ler und letaler Unternehmen und dhnelt z.B. bei der
Innovationsorientierung idealen Unternehmen (d9_
ind), bei der Hohe der Fehlertoleranz dagegen leta-
len Unternehmen (d5_ind).

Auspragungen der Organisations-
variablen in der Stichprobe

Der Fragenkomplex zu der Determinante »Organisa-
tion« enthielt insgesamt 7 Fragebogenbatterien (c1
bis c7), wobei c1 Mehrfachantworten zur organisato-
rischen Eingliederung der Innovationsfunktion er-
moglichte und lediglich tiber Haufigkeitsverteilun-
gen ausgewertet werden konnte.

Der Blick auf Abbildung 6 zeigt hinsichtlich der Va-
riablenauspragungen ein weitgehend identisches
Bild mit der Darstellung der Innovationskultur in Ab-
bildung 5: Letale Unternehmen haben die am ge-
ringsten ausgeprdgte innovationsférdernde Organi-
sation. Die Strukturen und Prozesse von kreativen
Unternehmen sind im Durchschnitt innovationsfor-
dernder, reichen jedoch nicht in allen Punkten an die
Auspragungen idealer Unternehmen heran.

Die Unterschiede sind am deutlichsten beim Ein-
satz von Instrumenten zum Innovationscontrolling
(c6_ind) zu erkennen. Ideale Unternehmen setzen
weitaus mehr Instrumente zur Planung, Steuerung
und Evaluation von Innovationsvorhaben ein (bis zu
sechs Instrumente) und sie verwenden diese Instru-
mente zielgerichteter. Damit ldsst sich — zumindest
in Teilen — auch der groBere Innovationserfolg be-
griinden, denn nur mit einem systematischen und
kontinuierlichen Innovationscontrolling, das vom
Ideenanstof bis zur Markteinfiihrung bzw. -bewdh-
rung reicht, lassen sich Probleme rechtzeitig identifi-
zieren und Verbesserungen schnell und erfolgreich
umsetzen.'? Lediglich sehr geringe Unterschiede zwi-
schen den drei Unternehmenstypen ergeben sich bei
der Anzahlderin ein Innovationsvorhaben eingebun-
denen Mitarbeiter (c2_ind). Bei der Ideenfindung
werden mehrere Unternehmensbereiche einbezo-
gen, um verschiedene Ideenanstéfle zu erhalten —
mit der konkreten Ideenumsetzung wird dann aller-
dings nur noch eine geringe Anzahl an Mitarbeitern
in einer Art Kernteam beauftragt, um die Koordinati-
on und das zielorientierte, rasche Vorgehen zu ge-
wahrleisten. Auch bei der organisatorisch-formalen
Regelung bzw. dem Ablauf eines Innovationsvorha-
bens lassen sich nur geringe Unterschiede zwischen
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den drei Unternehmenstypen feststellen, was mit
den grundsatzlichen Imponderabilien von Innovati-
onsprozessen zusammenhdngen kann.

Zusammenfassend zeigen sich vergleichbare Un-
terschiede zwischen letalen, kreativen und idealen
Unternehmen sowohl bei der Innovationskultur als
auch bei der Organisation, sodass auf einen engen
Zusammenhang zwischen diesen beiden Konstruk-
ten zu schlieBen ist. Naheren Aufschluss hieriiber
verspricht die Kausalanalyse.

Entwicklung eines Kausalmodells

Basierend auf dem Strukturmodell des Innovations-
und Unternehmenserfolgs, den Auswertungen der
unternehmensspezifischen Daten sowie den Antwor-
ten auf die geschlossenen Fragen zur Innovations-
kultur und zur Organisation konnte eine Kausalana-
lyse, bestehend aus einer Faktoren- und Regressi-
onsanalyse, durchgefiihrt werden. Das dabei ermit-
telte Kausalmodell gibt Abbildung 7 wieder.

Um die Aussagekraft des Kausalmodells sicherzu-
stellen, wurden globale Giitemafe ermittelt. Die drei
herangezogenen statistischen Giitemafie Chiquad-
rat/df, CFl und RMSEA erfiillten dabei angesichts der
Stichprobengrofie die allgemein giiltigen Anforde-
rungen.

Das Kausalmodell zeigt, dass die Organisation ei-
nen signifikanten direkten Einfluss auf den Innovati-
onserfolg besitzt. Kausalitdt besteht auch zwischen
dem Innovations- und dem Unternehmenserfolg,
d.h. erfolgreiche Innovationen erhéhen den unter-
nehmerischen Erfolg. Die Studie zeigt damit, dass
Innovationen eine conditio sine qua non fiir einen
langfristigen Unternehmenserfolg sind. Zudem konn-
te die Studie ermitteln, dass der Unternehmenser-
folg Uiber die weltweite Umsatzentwicklung der letz-
ten drei Jahre, tiber die Entwicklung der Umsatzren-
tabilitat der letzten drei Jahre sowie lber die Ent-
wicklung des Marktanteils in den letzten drei Jahren
im Kerngeschéftsfeld eines Unternehmens verldss-
lich gemessen werden kann.

Die Innovationskultur stellt im Gegensatz zur Or-
ganisation keine direkte Determinante des Innova-
tionserfolgs dar, weist jedoch eine hohe Korrelation
mit der Organisation auf. Das bedeutet, dass die bei-
den Konstrukte Organisation und Innovationskultur
nicht getrennt voneinander betrachtet werden diir-
fen. Vielmehr bedingen sich diese beiden Erfolgsfak-
toren gegenseitig: Unternehmen, die erfolgreich In-
novationen hervorbringen, weisen neben einer inno-
vationsférdernden Organisation (flache Hierarchien,
dezentrale Strukturen, schnelle Prozessabldufe
usw.) auch eine entsprechend positive Unterneh-
menskultur auf (konsequente Innovationsorientie-
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Unternehmenstypen und Indikatoren fiir Organisation

* signifikant auf Niveau 0,05

c2_ind (Anzahl Mitarbeiter in Innovationsvorhaben eingebunden)

6

5

4

c7_ind* (Geregelte Schnittstellen 3

und effiz. Ressourceneinsatz) 5
—

c6_ind* (Anzahl Instrumente
zum Innovationscontrolling)

c3_ind (Innovationsfunktion
organisatorisch geregelt)

c4_ind* (Forderung MA-Beteiligung an
Generierung v. Innovationen)

c5_ind* (Vermeidung von Monotonie)

—o—deal —a— Kreativ

rung, offener Umgang mit Fehlern, innovationsfor-
derndes Fiihrungsverhalten usw.). Damit kann die
Innovationskultur als innovationsrelevanter Co-Fak-
tor der Organisation bezeichnet werden, die wieder-
um eine wesentliche Voraussetzung fiir die Entwick-
lung einer innovativen Unternehmenskultur ist.

Handlungsempfehlungen fiir die betrieb-
liche Praxis

Basierend auf den statistisch signifikanten Ergebnis-
sen der Befragung konnen aussagekraftige Empfeh-
lungen fiir die Gestaltung einer innovationsférdern-
den Unternehmensorganisation und -kultur gegeben
werden. Zuvor ist jedoch noch festzustellen, dass die
Auswertung der Ergebnisse nach Wirtschaftszwei-
gen keine branchentypischen Besonderheiten ergab,
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Abb. 8 Ergebnisse zum
Erfolgsfaktor Innovations-
orientierung

sodass die folgenden Aussagen einen generellen
Empfehlungscharakter besitzen.

Die Vorgehensweise der Ableitung von Handlungs-
empfehlungen soll nachfolgend anhand eines Bei-
spiels fiir den Erfolgsfaktor »Innovationsorientie-
rung« dargestellt werden. Als Referenz dienen die
Ergebnisse idealer Unternehmen, die sich zumeist in
Einklang mit den in der Literatur zu findenden positi-
ven Ausprdgungen der Unternehmenskultur und -or-
ganisation befinden.

Abbildung 8 gibt zusammenfassend wieder, hin-
sichtlich welcher Merkmale sich die drei Unterneh-
menstypen beim Erfolgsfaktor »Innovationsorientie-
rung« unterscheiden. So zeigt sich, dass ideale Un-
ternehmen alle in der Studie definierten Merkmale
der Innovationsorientierung erfiillen (Antwortkate-
gorie +) und die Innovationsorientierung demzufolge
am konsequentesten umsetzen. Letale Unternehmen
weisen haufig eine wertneutrale Einstellung (Ant-
wortkategorie 0) gegeniiber den Merkmalen und
noch hdufiger eine fehlende Umsetzung (Antwortka-
tegorie -) einzelner Merkmale auf.

Beispielhaft kann somit als Handlungsempfehlung
fir die Umsetzung des Erfolgsfaktors »Innovations-
orientierung« festgehalten werden, dass Unterneh-
men marktorientiert agieren sowie das Innovations-
klima durch ein ausgewogenes Anreiz- bzw. Beloh-
nungssystem und die Férderung unternehmerisch
denkender Mitarbeiter begiinstigen sollten. Aufer-
dem sollten Promotoren zur Verringerung von unter-
nehmensinternen Innovationswiderstdanden einge-
setzt und Innovationsvorhaben gezielt durch die Be-
reitstellung der erforderlichen Ressourcen unter-
stiitzt werden. Unternehmen, die erfolgreich innovie-
ren wollen, sollten sich dariiber hinaus eindeutig zu
ihren Innovationen bekennen und dies auch in ihrer
Unternehmensvision glaubwiirdig zum Ausdruck
bringen. Auch fiir die anderen sieben Erfolgsfaktoren
der Determinanten »Innovationskultur« und »Orga-

Unternehmen (Kategorie)

RegelmaBige Analyse zukiinftiger + +
Kundenwiinsche durch Mitarbeiter
Einbindung von Lead-Usern + 0
Belohnungen fiir kreative/ +
innovative Mitarbeiter

Erfolgsfaktor Forderung von Intrapreneuren + k.A. 0

Ingovgtions- Einsatz von Innovationspromotoren +

RUELET Bendtigte Ressourcen werden + + 0
zur Verfligung gestellt
Innovationsfahigkeit als Bestandteil + + 0
der Unternehmensphilosophie
Stellenwert von Innovationen durch i 4
Unternehmensvision kommuniziert
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nisation« wurden entsprechende Analysen durchge-
fithrt und Handlungsempfehlungen abgeleitet.

Eine weitere Erkenntnis der CMI-Studie steht im Ein-
klang mit den bisher vorliegenden Untersuchungser-
gebnissen: Bei der Messung des Innovationserfolgs
handelt es sich offenbar um ein grundlegendes Prob-
lem, denn auch in der ausgewerteten Stichprobe ha-
ben 50% der teilnehmenden Unternehmen ihren In-
novationserfolg nicht gemessen. Diejenigen Unter-
nehmen, die dagegen Anstrengungen zur Erfolgsmes-
sung unternehmen, setzen unterschiedliche Instru-
mente ein und variieren auch in der Anzahl der einge-
setzten Messwerkzeuge erheblich. Die zielorientierte
Steuerung eines Unternehmens und die Forderung
von Innovationen sind jedoch nur dann maéglich, wenn
ein Unternehmen verldssliche Aussagen {iber den Sta-
tus quo seiner Innovationskraft und seines Innovati-
onserfolgs machen kann. Insofern sind eine eindeuti-
ge Definition, was unter »Innovationserfolg« zu ver-
stehen ist, die Vorgabe von klaren und aussagekrafti-
gen Innovationszielen und die Messung des Grades
der Zielerreichung grundlegende Voraussetzungen fiir
die erfolgreiche Steuerung von Innovationsvorhaben.

Fazit

Angesichts eines immer gréf3er werdenden Erfolgs-
drucks, bedingt durch wirtschaftliche und gesell-
schaftliche Verdnderungen, Rationalisierungsbestre-
bungen usw., missen die Unternehmen immer wie-
der neue Potenziale erschlie3en, um ihr wirtschaftli-
ches Uberleben zu sichern. Es liegt deshalb nahe, ei-
nen genauen Blick auf die eigenen Strukturen und
Abldufe sowie auf das »Betriebsklima« zu werfen und
zu {iberpriifen, ob und wenn ja, welche Veranderungs-
moglichkeiten bestehen. Diese Potenziale gilt es zu
erkennen und konsequent zu nutzen, da sie von den
Konkurrenten nicht oder nur schwer imitierbar sind.

Sowohl hinsichtlich der Innovationskultur als auch
der Organisation sind die Fiihrungskrafte eines Un-
ternehmens der Hauptansatzpunkt fiir Verdnderun-
gen, da sie mit ihrem Denken und Handeln eine Art
initiierende Signalwirkung fiir die Einstellung und das
Verhalten ihrer Mitarbeiter haben. Die Studie des CMI
zeigt konkrete Mdoglichkeiten auf, worauf Unterneh-
men achten sollten, wenn sie im Innovationswettbe-
werb nicht zuriickfallen, sondern ihre Position be-
haupten oder weiter ausbauen wollen. Die grundle-
gende Voraussetzung hierfiir ist zundchst die unter-
nehmensspezifische Definition des Innovationser-
folgs. Auf dieser Basis sind in einem ndchsten Schritt
Instrumente zu dessen Messung zu entwickeln und
einzuftihren. Empirische Studien kénnen hier einen
wichtigen Beitrag leisten, um interessierten Unter-
nehmen Handlungsoptionen aufzuzeigen.
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Schwerpunkt

Zusammenfassung

Vor dem Hintergrund immer kiirzer werdenden Innovati-
onszyklen, eines hohen Erfolgsdrucks und der Bedeu-
tung einer kostengtinstigen Nutzung von Innovationspo-
tenzialen befasst sich der vorliegende Artikel mit den im
Rahmen einer Studie des Instituts fiir Change Manage-
ment und Innovation (CMI) der Hochschule Esslingen
untersuchten Moglichkeiten, eine innovationsfordernde
Unternehmensorganisation und -kultur zu generieren.
Die Studie zeigt, dass die beiden Faktoren Unterneh-
menskultur und Organisation nicht getrennt voneinan-
der betrachtet werden diirfen: Beide Konstrukte bedin-
gen sich gegenseitig, wobei sich die Organisation als
primdrer Stellhebel zur Innovationsforderung erweist.
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