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Widerstande gegen Innovationen

Die Moderation divergierender Projekt- und Bereichsinteressen
bindet einen erheblichen Anteil der Kapazitat von Innovations-
managerinnen. Ubergeordnete Prioritdten und Zieltransparenz
sichern die Effizienz der Koordinationsaufgabe.

2.3.5 Begrenzung organisationalen Lernens
durch kiinstliche Intelligenz

Gruppenentscheidungen genauso wie Einzelentscheidungen
sind, wie wir im Abschnitt zu den tieferen Ursachen des in-
dividuell begriindeten Widerstandes gesehen haben, durch
verzerrte Informationsverarbeitung und beschrinkte Ratio-
nalitét beeinflusst. In betrieblichen Entscheidungssituationen,
in denen grofie Datenmengen vorliegen, versprechen Verfah-
ren des maschinellen Lernens, die sich in den letzten Jahren
nicht zuletzt durch verbesserte Rechnerkapazitit deutliche
Leistungsspriinge realisiert haben, schnellere und formal ra-
tionalere Entscheidungen. Diesem Vorteil aus vermeintlich
vollstiandiger, schneller und nicht durch kognitive Beschrén-
kung belasteter Entscheidungsfindung stehen jedoch einige
Probleme fiir das Lernen der Organisation gegeniiber — anders
ausgedriickt: Maschinelles Lernen kann eine eigene Form
von Barrieren der Innovation begriinden. Selbst wenn Orga-
nisationen bestrebt sind, Standards in Routineentscheidungen
zu etablieren, fithrt menschliches Entscheidungsverhalten im-
mer zu Variationen in der ,gelebten Routine'. Aufgrund von
einem, im Vergleich zu menschlichen Entscheidungen, homo-
generen und kleineren Set an Entscheidungsregeln, wiahlt
kiinstliche Intelligenz zuverlassiger die mit der Umgebung am
besten iibereinstimmende Variante an Routinen. Maschinelles
Lernen fiihrt also dazu, dass Organisationen Varianz in der
Anwendung von Routinen reduzieren. Gleichzeitig ignoriert
die kiinstliche Intelligenz den sozialen, nicht einfach kodifi-
zierbaren Kontext von Entscheidungen, der von menschlichen
Entscheidungstriagern genauso wie Modelle zu Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhingen im Hintergrund immer beriick-
sichtigt wird. Entsprechend ,verlieren“ Organisationen bei
Entscheidungen durch maschinelles Lernen reichhaltiges Hin-
tergrundwissen®. Treten nun Probleme bei Entscheidungs-
varianten auf, fehlen Alternativen aufgrund der geringeren
Varianz an gelebten Routinen. Da auch Hintergrundwissen
fehlt, verlieren Organisationen die Fahigkeit Problemursachen
zu verstehen und entsprechend zu adressieren. Der Einsatz
maschinellen Lernens verbessert also Effizienz und Effektivi-
tat von Routineentscheidungen, fiihrt aber zu einer eigenen

1 Feldman/Pentland (2003).
2 Smith (2019).

Form an ,,Kurzsichtigkeit“, die organisationales Lernen zur
Verbesserung von Routinen verhindern kann?.

Zu beachten ist, dass die hier argumentierten Prozesse zur
besonderen Form organisationaler Rigiditdt aus Einsatz von
kiinstlicher Intelligenz in Routineentscheidungen, empirisch
bisher noch nicht beobachtet wurden. Die Innovationsmana-
gerin ist jedoch aufgerufen, die Effekte durch Einsatz kiinst-
licher Intelligenz in Routineentscheidungen auf die Innova-
tionsfahigkeit der Organisation aufmerksam zu verfolgen.
Gleichzeitig darf sie nicht das grofie Potenzial von kiinstlicher
Intelligenz zur Erh6hung der Effizienz und Qualitét der Rou-
tineentscheidungen ignorieren und muss deren Implementie-
rung gezielt unterstiitzen®.

2.3.6 Not-Invented-Here (NIH)-Syndrom:
interne Fokussierung der Innovations-
tatigkeit

Innovation beginnt oft mit der Integration externen Wissens
und der Adoption von auflen an das Unternehmen herange-
tragener Innovationsideen. In diesem Zusammenhang wird in
der Innovationsforschung vielfach das ,,Not-Invented-Here“-
Syndrom als Widerstand von Organisationen beschrieben?,
dieses externe Wissen auch tatsichlich zu nutzen:

»1he Not-Invented-Here (NIH) syndrome is defined as the ten-
dency of a project group of stable composition to believe that
it possesses a monopoly of knowledge in its field, which leads
it to reject new ideas from outsiders to the detriment of its per-
formance.“®

Schwierigkeiten bei der Integration externen Wissens ent-
stehen insbesondere bei der Uberwindung von Wissens- und
Branchengrenzen. Kognitive und kontextuelle Distanzen
machen es bereits bei Start der gemeinsamen Lernprozesse
schwer relevante Expertinnen zu identifizieren”.

Innovationsideen werden tendenziell negativer bewertet,
wenn Sie von Quellen auflerhalb des Unternehmens kommen.
Dies gilt besonders, wenn bereits erfolgreiche Unternehmen
Wissen von Wettbewerbern iibernehmen sollen. Hier ver-
starkt sich die Identifikation der Mitarbeiterinnen mit ihrem
Unternehmen, was wiederum zur Uberbewertung eigener
Leistungsfihigkeit und der Ablehnung externer Impulse bei-

3 Balasubramanian et al. (2022)

4 Zur Relevanz der kiinstlichen Intelligenz und den Schwierigkeiten der
Implementierung in der Medizin siehe z. B. Zippel-Schultz et al. (2021).
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2.3 Organisatorische Ursachen des Widerstandes

trigt!. Ahnliche Mechanismen treten ein, wenn abteilungs-
tibergreifend oder standortiibergreifend Innovationsideen
ausgetauscht werden. So zeigen Reitzig und Sorenson, dass
Innovationsideen anderer Abteilungen und Standorte, auch
bei Kontrolle von Ideenart und -inhalt, signifikant eher ab-
gelehnt werden als Ideen der eigenen Abteilung - ein weiterer
Beleg fiir die oben genannte Gefahr organisatorischer Silos?.

Jedoch selbst wenn die Motivation besteht, externes Wissen zu
nutzen, scheitern viele Organisationen daran, dieses tatsach-
lich in den Innovationsprozess zu integrieren. Die Identifika-
tion, Interpretation, Assimilation und schlief3lich die tatsdch-
liche Ausbeutung des externen Wissens bedarf auf der Seite
des Unternehmens eines grundlegenden Verstindnisses des
Wissensgebietes, etablierter Netzwerke zu relevanten Exper-
ten und komplementarer Fiahigkeiten, wie die Beherrschung
relevanter Systemschnittstellen®. Eine derartige ,absorptive
capacity erfordert den Aufbau von Kompetenzen in Gebie-
ten, die oft jenseits des Unternehmensfokus liegen® und aus
investitionstheoretischer Sicht keine klar zurechenbaren und
zudem unsicheren Riickfliisse erwarten lassen.

2.3.7 Vorpragungen des Rechnungswesens
und monetéare Anreizsysteme

Innovationen sind immaterielle Investitionen, aber sie wer-
den nicht als solche angesehen und behandelt®.

Sie sind Investitionen, das heift: Sie erfordern zunachst hohe
Ausgaben, die erst nach lingerer Frist wieder zu Einnah-
men fithren. Die Dauer der Geldbindung tiberschreitet in
der Regel die Ein-Jahres-Frist. Sie sind immateriell, haben
kein physisch begreifbares Investitionsobjekt. Sie stehen unter
einem besonderen Risiko. Die Moglichkeit, den Innovations-
erfolg zu prognostizieren, ist merklich geringer als bei weniger
neuartigen Produkten oder Verfahren. Die Zurechnung von
Einnahmen und Ausgaben zu den Innovationsprojekten ist
sachlich und zeitlich fragwiirdig. Viele Innovationen sind
Nebenprodukte anderer Forschungen oder Folgeprodukte
fehlgeschlagener Vorversuche. Die Wirkungsdauer bzw. die
Nutzungsdauer erfolgreicher Innovationen ist unsicher. Es
fehlt somit an Begriindungen fiir die Bestimmung einer Ab-
schreibungsdauer.

' Hussinger/Wastyn (2016).
2 Reitzig/Sorenson (2013).
3 Hannen et al. (2019).

4 Cohen/Levinthal (1990).
5 Melnychuk et al. (2021).

6 Witte (1962), S.210ff.

Es gibt also aus Sicht des Rechnungswesens gewichtige Griin-
de, die Innovation nicht als eine ,,reguldre” Investition zu
begreifen. Die Behandlung der Innovation im Rechnungswe-
sen liefert eher der Opposition Argumente gegen die Innova-
tion als den Innovatorinnen Argumente fiir die Innovation.
Maf3geblich fiir diese innovationsaverse Einstellung des Rech-
nungswesens sind folgende Griinde:

(1) Aktivierungswahlrechte und -verbote im Jahresab-
schluss

Traditionell gab es ein generelles Aktivierungsverbot fiir im-
materielle Vermogensgegenstinde innerhalb des deutschen
Handelsgesetzbuchs. Dieses wurde mit dem Bilanzrechtsmo-
dernisierungsgesetz (BilMoG) 2009 flexibilisiert. So besteht
ein Aktivierungswahlrecht fiir selbst geschaffene immaterielle
Vermogensgegenstande zu den Herstellungskosten in der Fas-
sung des §248 (2) des deutschen Handelsgesetzbuchs:

»Selbst geschaffene immaterielle Vermdgensgegenstande des
Anlagevermogens kdnnen als Aktivposten in die Bilanz aufge-
nommen werden. Nicht aufgenommen werden durfen selbst ge-
schaffene Marken, Drucktitel, Verlagsrechte, Kundenlisten oder
vergleichbare immaterielle Vermdgensgegenstande des Anlage-
vermogens.*

Aktivierbar sind ferner entgeltlich erworbene immaterielle
Vermogensgegenstande (Konzessionen, Patente, Marken-, Ur-
heber- und Verlagsrechte, Geschmacks- und Gebrauchsmus-
ter, Warenzeichen). Nicht aktivierbar sind weiterhin die Her-
stellungskosten fiir Forschungsvorhaben, fiir die eine Aussage
tiber die Verwertbarkeit und wirtschaftlichen Erfolg nicht
gemacht werden konnen. Dasselbe gilt, falls Forschung und
Entwicklung nicht klar voneinander getrennt werden kénnen.
Unternehmen haben demnach fiir Innovationen im Sinne
dieser Schrift erhebliche Freiheitsgrade hinsichtlich der Ak-
tivierung und teilweise besteht auch ein Aktivierungsverbot.

Mit dieser gesetzlichen Anderung naherte sich die deutsche
Gesetzgebung den internationalen Regulierungen des Inter-
national Financial Reporting Standards (IFRS) und den
United States Generally Accepted Accounting Principles (US-
GAAP) an:

Grundsatzlich sind Ausgaben fiir die Forschung als eigenstan-
dige planméfige Ermittlung neuer wissenschaftlicher oder
technischer Erkenntnisse sofort als Aufwand zu erfassen und
damit nicht aktivierungsfahig (IAS 38.54 ff.).

Anders aber bei der Entwicklung: Entwicklungskosten sind
nach IAS aktivierungspflichtig, wenn folgende Vorausset-
zungen eines selbst erstellten immateriellen Vermogenswertes
kumulativ gegeben sind (IAS 38.57):
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e Jenseits der technischen Realisierbarkeit muss interne Nut-
zung oder Markteinfithrung méglich sein.

e Absicht und Fahigkeit zur internen Nutzung oder zum
Verkauf miissen gegeben sein.

e Der voraussichtliche zukiinftige Nutzen muss nachweis-
bar sein.

¢ Die benoétigten Ressourcen fiir die Fertigstellung der Ent-
wicklung miissen gegeben sein.

e Die fiir die Entwicklung anfallenden Ausgaben miissen
eindeutig zurechenbar und zuverléssig bewertbar sein.

Die US-GAAP sind demgegeniiber wesentlich zuriickhalten-
der bei der Aktivierung von Entwicklungskosten, allerdings
mit fallweise bestimmten Ausnahmen, z.B. bei der Entwick-
lung von Software und seit 2009 auch fiir im Rahmen von Un-
ternehmenszusammenschliissen iibernommene, noch nicht
abgeschlossene F&E-Projekte. Deng und Lev zeigen empirisch,
dass letztere zu zukiinftigen Zahlungsstromen fithren und
damit die Eigenschaften eines Aktivpostens besitzen'.

Die Moglichkeit zur Aktivierung selbst geschaffener immate-
rieller Vermdgenswerte weist in die richtige Richtung: Die An-
erkennung der Innovation als Investition.

(2) Mangelndes Aktivierungsinteresse

Das Aktivierungswahlrecht und teilweise Aktivierungsverbot
verbinden sich trefflich mit einer tendenziellen Abneigung
der Unternehmung, iitber Innovationen im Jahresabschluss
ausfithrlich zu berichten. Daher wird auch heute haufig noch
eine Aktivierung nur in Ausnahmefillen durchgefiihrt. Dies
gilt auch nach der Durchbrechung der Mafigeblichkeit und
der damit umgesetzten Trennung von Handels- und Steuer-
bilanzen. In Zeiten der Einheitsbilanz hatten gewinntrichtige
Unternehmen ein grofles Interesse Innovationen in den lau-
fenden Aufwand einzubeziehen. Da sie damit als Betriebsaus-
gaben in der steuerlichen Rechnungslegung wirksam werden,
tritt die steuerliche Wirkung unmittelbar ein, die bei einer
Aktivierung und nachfolgenden Abschreibung erst spiter er-
folgen wiirde. Dariiber hinaus entsteht durch den Ausweis
der Innovationen im Ubrigen eine ungewollte Informations-
wirkung: Er konnte Wettbewerber auf Innovationsaktivitaten
aufmerksam machen und somit zur Imitation herausfordern?.

Unternehmen haben jedoch die Méglichkeit, zum Zweck der
Unternehmenssteuerung eine Aktivierung der Entwicklungs-
kosten, in Kombination mit Auf- und Abzinsungsregeln fiir
Entwicklungskosten und zukiinftige aus der Innovation re-

! Deng/Lev (2006).
2 Heldt (2004), S. 700 ff.

sultierende Zahlungsstrome, innerhalb des internen Rech-
nungswesens durchzufithren (present value). Damit wiirde
eine zu starke Fokussierung auf kurzfristige Finanzgrofien
und eine Abhingigkeit von Investitionsentscheidungen von
individuellen Planungshorizonten, Diskontierungszinssétzen
und Anreizmechanismen vermieden®.

Glaubigerschutz, Steuerminderungsinteresse und Diskretions-
winsche deuten bei erfolgreichen Unternehmen somit in die
gleiche Richtung: Nichtaktivierung der Innovation.

(3) Fehlende Isolierung als eigene Aufwandsposition

Innovationen erscheinen vielmehr als laufender Aufwand. Sie
werden aber nicht in einer eigenen Position der Erfolgsrech-
nung isoliert, sondern sind in Sammelpositionen wie ,, Mate-
rialaufwand®, ,Lohne und Gehilter oder ,,sonstige betrieb-
liche Aufwendungen® enthalten.

Zudem gehen eine Fiille von Innovationen nicht aus sorgsam
geplanten Forschungs- und Entwicklungsprojekten hervor,
sondern aus offiziell abgebrochenen Projekten, die im Unter-
grund weitergefithrt wurden, oder aus Mitteln, die unauffal-
lig aus anderen Projekten abgezweigt werden®. Die offizielle
Abrechnung kann ein derartiges ,bootlegging® nicht nur
nicht verhindern, sie kann es noch nicht einmal zeigen. Boot-
legging wird zwar die Kreativitit im Unternehmen erhéhen,
die Steuerbarkeit von Innovationsprozessen jedoch zum Teil
untergraben®. Die Interessenten am ,,bootlegging” bedauern
das naturgemaf nicht.

(4) Pauschalierende Budgetierung

Schliefllich ist auch die finanzwirtschaftliche Planung der
Innovationen wenig geeignet, ihren Investitionscharakter
bewusst zu machen. Das gilt auf jeden Fall, wenn sie nicht
als Projektplanung, sondern als pauschale Budgetierung er-
folgt. Diese Art der Budgetierung ist das Normalverfahren bei
der Planung der Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung.
Die Beobachtungen der Praxis zeigen dabei, dass Budgets in
ihrer sachlichen und zeitlichen Orientierung nicht als Inves-
titionen behandelt werden®. Sachlich werden sie in der Regel
am Umsatz, nicht am Gewinn orientiert. Zeitlich werden sie
vornehmlich auf Vergangenheitsgrofien, nicht auf erwartete
Groflen bezogen”.

3 Dutta/Reichelstein (2005).

4 7.B. Peters/Waterman (1984), S.240f.
> Mainemelis (2010).

¢ Hauschildt (1994b), S. 180.

7 Brockhoff (1999a), S. 183 ff.



2.4 Externe Ursachen des Widerstandes

Das Budgetierungsverfahren denaturiert Innovationsaufwen-
dungen zu Konsum, statt sie als Investition zu behandeln.

Die Kombination von innovationsaversem Rechnungswesen
mit den traditionellen personalwirtschaftlichen Anreizsys-
temen verstirkt ein weiteres Mal den Widerstand gegen die
Innovation: Anreizsysteme basieren in der Regel auf den Er-
gebnissen der kurzfristigen Erfolgsrechnung. Das Quartals-
oder das Jahresergebnis bestimmen Tantiemen, Primien,
Aufstieg und Beforderung. Damit wird der Tageserfolg stér-
ker pramiert als der langfristige Erfolg. Wer schnell Tages-
erfolge vorzeigen will, wird die Posten kiirzen, die kurzfristig
keinen Erfolg versprechen. Dem Rotstift fallen damit nicht
nur tatsachlich unwirtschaftliche Aufwendungen zum Opfer,
sondern auch die immateriellen Investitionen.

Nun besteht Gefahr, dass damit die Position einer solcher-
maflen kurzfristig orientierten Managerin langfristig ge-
schwicht wird. Thr miisste bei verantwortungsbewusstem
Handeln eigentlich am Dauererfolg ihrer Abteilung gelegen
sein. Damit verlagert sich die Forderung oder Behinderung
von Innovationen aber auf die Frage, wie lange die Stellen-
inhaberin voraussichtlich in dieser Position verweilen wird.
Ist sie erfolgreich, wird sie beférdert. In diesem Falle muss
sie den zukiinftigen Erfolg ihrer Nachfolgerin tiberlassen. Es
darf bezweifelt werden, dass sie daran sonderlich interessiert
ist. Die Bindung des Aufstiegs an den kurzfristigen Erfolg
ist innovationsfeindlich. In die gleiche Richtung wirkt eine
hiufige Rotation der Fithrungskrifte.

Es ist nur konsequent, bei der Gestaltung von Anreizsystemen
fur Innovationen von der Nutzung der kurzfristigen Erfolgs-
rechnung vollig abzusehen und stattdessen ein phasenspezi-
fisches, auf qualitative und quantitative Leistungsindikatoren
gestlitztes System der Leistungsbewertung und Erfolgsbe-
teiligung vorzuziehen?.

Die Wirkung von Anreizsystemen wird durch individuel-
le Entscheidungspriferenzen bestimmt. Im Innovationsfall
ist insbesondere die Frage relevant in welchen Situationen
Managerinnen risikoreiche Entscheidungen treffen. Der Pro-
spect Theory nach Kahneman und Tversky? folgend, haben
Entscheiderinnen eine grundlegende Priferenz fiir sichere
Entscheidungen, die den Status quo festigen und sind gene-
rell ablehnend gegentiber Verlusten. Risikoreiches Verhalten
wird erst dann attraktiv, wenn der Status quo deutlich hin-
ter das Anspruchsniveau zuriickfillt. Im Unternehmens-

! Becker (1987), Lee/Meyer-Doyle (2017).
2 Kahneman/Tversky (1979).

kontext ist das bei Ergebnisverschlechterungen absolut oder
relativ zum Wettbewerb der Fall, z.B. ausgelost durch den
Wegfall relevanter Kunden, das Auftreten von neuen Wett-
bewerbern oder technologischer Disruptionen. Not macht
also erfinderisch, zumindest wenn in dieser Situation noch
Mittel mobilisierbar sind. Da es Aufgabe des Rechnungswe-
sens ist, die notwendige Transparenz iiber Verdnderungen des
wirtschaftlichen Erfolgs moglichst zeitnah sicherzustellen, re-
sultiert daraus auch eine positive Wirkung auf Innovationen.

Die Bereitschaft Risiko einzugehen, variiert jedoch mit der
Unternehmensgrofie und damit mit der faktischen Verfiig-
barkeit von finanziellen Ressourcen sowie mit der Art der
Bedrohung. Wiahrend wirtschaftliche Verschlechterungen
mit Unterschreiten des unternehmerischen Anspruchsniveaus
bei grofleren Unternehmen tendenziell zu einer hoheren Ri-
sikobereitschaft fithren, versuchen kleinere Unternehmen
wirtschaftliche Probleme eher durch eine Konzentration auf
ihr bestehendes Geschift zu beheben®. Neben der faktischen
Verfiigbarkeit von finanziellen Ressourcen kann aber auch
die Art der Bedrohung den Unterschied zwischen beiden Re-
aktionsmustern erkldren. Eine klare Ressourcenbedrohung
ermoglicht es, klare Anforderungen an verbesserte und neue
Produkte zu stellen, mit entsprechend relativ einfach zu kal-
kulierenden erwartenden Erlosen. Bei unklarer Bedrohungs-
situationen, die neben der Bedrohung durch potenziellen Ver-
lust auch durch eine Entscheidungssituation mit verminderter
Kontrolle tiber die Situation charakterisiert ist, verstarkt sich
organisationale Rigiditat. Dies gilt besonders, wenn man sich
grofleren Verdnderungen gegeniibersieht. Diese Unsicher-
heit fiihrt trotz Erfolgsdruck unweigerlich zu Risikover-
meidungsstrategien®.

Investitionsentscheidungen fir Innovationen verlangen nach
Klarheit Gber den wirtschaftlichen Status quo und die erwarte-
ten Erlése - beides ist im Innovationsfall aber nur eingeschrankt
vorhanden.

2.4 Externe Ursachen des Widerstandes
2.41 Eigenschaften des Marktes
Mehr oder weniger explizit wird die Branche oder der Indus-

triezweig als Determinante der Innovationsaktivitit beachtet.
Die meisten Untersuchungen konzentrieren sich ,,aus Griin-

3 Greve (2011).
4 Konig et al. (2021).
5 George et al. (2006).
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den der Vergleichbarkeit® auf einen oder wenige Industrie-
zweige, in Deutschland vorzugsweise auf die ,,Fruchtfliege
der Innovationsforschung® den Maschinenbau. Sie wollen
damit u. a. einen Storeinfluss ausschalten, der offenkundig fiir
wichtig erachtet wird, wenn auch theoretische Erwagungen
fiir diese Annahme in der Regel fehlen. Die Wachstumserwar-
tungen der Branche konnten sich immerhin noch auf Lebens-
zyklus-Modelle stiitzen. So ist wohl genauer die ,,Reife” der
Branche beachtlich, hier verstanden als Maf3 fiir die Markt-
durchdringung.

Der Begriff ,,Branche® steht unter absatzwirtschaftlichen Kri-
terien erstens fiir den Wettbewerb, d. h. fiir die Zahl der Wett-
bewerber, ihre Marktmacht, ihr Konkurrenzverhalten, fir
Moglichkeiten und Grenzen des Markteintritts. Zweitens steht
Branche fur das Marktvolumen und das Marktwachstum.

Die Zugehorigkeit einer Unternehmung zu einer Branche
begriindet Bindungen, die kurzfristig zu akzeptieren sind,
sodass man sich auf der operativ-taktischen Ebene reaktiv
verhalten muss. Ein derartiges konservatives Verhalten ist vor
allem bei in der Vergangenheit relativ erfolgreichen Unterneh-
men zu beobachten, wahrend bisher weniger prosperierende
Firmen zu risikoreicheren Verhalten neigen'. Proaktives Ver-
halten bedeutet demgegeniiber entweder den Eintritt in eine
Branche oder das Aufbauen eines eigenen Marktbereichs, mit
allen Risiken, dabei in fremdes Terrain einzudringen. Oder
die Branche selbst ist durch Akquisitionen oder andere For-
men der Zusammenarbeit neu zu strukturieren.

Mit marktbezogenen Widerstanden gehen unweigerlich Bar-
rieren im Diffusionsprozess einher. Insbesondere ein kom-
plexes und turbulentes Marktumfeld erfordert daher enge
Zusammenarbeit mit Kunden, Zulieferern, Absatzmittlern
und auch Wettbewerbern im Rahmen der Markeinfithrung.
Im Kern steht dabei der Aufbau von engeren Beziehungen zu
einem weiteren Kreis der Stakeholder, iiber die eigentlichen
Kunden hinaus®. Diese Transformation zu einem netzwerkori-
entierten Unternehmen geht mit erheblichen Verdnderungen
der Unternehmenskultur, interner Machtverteilungen und
der notwendigen Ressourcenbasis einher. Sie 16st daher all
die bereits geschilderten individuellen und organisatorischen
Widerstande gegen Innovationen aus.

2.4.2 Eigenschaften des Umfeldes

Obwohl umfassende empirische Belege noch fehlen, darf ver-
mutet werden, dass Anderungen der gesellschaftlichen Ein-

1 Chen et al. (2010a).
2 Talke/Hultink (2010).

stellungen gegentiber der Innovation nachhaltig das inner-
betriebliche Innovationsmanagement beeinflussen®. Lynn et
al.* entwerfen hierfiir ein umfassendes konzeptionelles Design
einer ,innovation community“ mit eigener Super- und Sub-
struktur’.

Uns kommt es hier eher auf die gesellschaftliche Bewertung
von Innovation an. Auflerungen von Politikern jeglicher
Couleur und jeglichen Ranges in der Offentlichkeit geben
Riickhalt fiir die Feststellung, dass technische Innovation und
Technologieférderung als einer der wichtigsten Schliisselfak-
toren fiir wirtschaftliches Wachstum und Prosperitit erkannt
sind. Ein derartiger gesellschaftlicher Riickhalt schwicht
auch den innerbetrieblichen Widerstand gegen Innovatio-
nen — Innovation ist damit positiv belegt und geradezu er-
wiinscht.

Das gesellschaftliche, politische und soziale Umfeld bestimmt
den rechtlichen Rahmen, der den Aktionsspielraum des In-
novationsmanagements begrenzt oder 6ffnet®. Nicht nur in
Deutschland spielen dabei Unternehmensverbidnde eine
starke Rolle. Als Meta-Organisationen vertreten Sie nicht
nur die Interessen ihrer Mitglieder, sondern prigen mentale
Modelle und definieren Normen und Standards (z.B. durch
gemeinsame Ausbildungsangebote). Neben dem Austausch
zwischen ihren Mitgliedern implementieren oder verfestigen
sie auch eine gewisse Hierarchie in ihrer Branche. Daher ist
es auch nicht verwunderlich, dass Unternehmensverbande
radikale Verdnderungen oft zu spiat wahrnehmen und den
Status quo gegen radikale Verdnderungen der bestehenden
institutionellen Logik verteidigen. In Konsequenz verstirken
sich die Widerstinde gegen Innovationen in den Mitglieds-
unternehmen’. Zugleich wird damit die staatliche Férderung
von Innovationen vorgepragt.

Regulative Eingriffe in Innovationstitigkeiten sind all-
gegenwirtig und determinieren die Zielsetzung von Inno-
vationsaktivititen sowie die Geschwindigkeit und Intensitat
der Diffusion im Markt. Regulative Eingriffe umfassen dabei
sowohl die Unterstiitzung durch Subventionen als auch die
Einschrankung durch spezifische Anforderungen, denen eine
Innovation gerecht werden muss. Beispielsweise zeigen Zhang
und Nuttall die Relevanz von Subventionen fiir die Diffusion
von ,,Smart Meter® in der Energieversorgung. Sie belegen aber
gleichzeitig auch die mangelnde Effektivitat der durch die

3 van de Ven (1993).

* Lynn et al. (1996).

* Vgl. auch Albach (1994).

¢ Vgl. die Befunde von Delmas (2002) sowie die konzeptionellen Uber-
legungen von Funk/Hirschman (2017).

7 Koenig et al. (2012).
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offentliche Hand in Grofibritannien gewéhlten politischen In-
tervention im Vergleich zu anderen Politikoptionen. Punktu-
elle regulative Eingriffe vernachléssigen die hohe Komplexitit
und Dynamik der Interaktionen der vielfaltigen Akteure im
Wertschépfungssystem und fithren zu suboptimalen Politik-
entscheidungen'. Diese Beobachtung lasst sich auf viele andere
Branchen tbertragen, wobei die staatliche Férderung einer
Losung nicht selten die Barrieren fiir alternative Losungen
erhoht.

Anforderungen an Innovationen, die als zu erfiillende Min-
destbedingungen des Marktzuganges formuliert werden, sind
zum Beispiel aus dem Bereich des Datenschutzes oder aus
okologischen und Gesundheits-Anforderungen bekannt. Der-
artige Beschrankungen reduzieren zwar oberflachlich die An-
zahl der zuléssigen Innovationsalternativen oder erhéhen die
Umsetzungskosten?, gleichzeitig konnen sie aber auch gesell-
schaftliche Akzeptanz von Losungen sichern. Wie Adjerid et
al. entsprechend fiir neue informationstechnische Systeme im
Gesundheitswesen zeigen, kann Regulation zum Datenschutz
isoliert zwar Innovation verhindern. In Kombination mit ge-
zielten Anreizmechanismen kdnnen ausgewahlte Instrumente
des Datenschutzes aber auch Investition in Innovationen be-
fordern®. Dies gilt vor allem dann, wenn der regulatorische
Einfluss die Unsicherheit bei der Wahl einer technologischen
Alternative durch eindeutige Forderungen reduziert®.

Bei Innovationsbarrieren aus Regulation muss zwischen
freiwilligen in Konsensprozessen etablierten Standards und
zwingend zu befolgender staatlicher Regulierung unterschie-
den werden. Bei beiden gilt, dass sie Innovation behindern
konnen oder zumindest den Ressourcenaufwand zur erfolg-
reichen Innovation erhéhen. Entsprechend analysieren Blind
et al. auf Basis von Daten des deutschen Community In-
novation Survey die Wirkung der beiden unterschiedlichen
Regulierungsformen auf die Effizienz von Innovationsakti-
vitdten. Sie zeigen, dass Standards die Innovationseffizienz
reduzieren, also Unternehmen mehr Ressourcen aufwenden
miissen, um Innovationen zu realisieren. Dies gilt aber nur
fir Situationen geringer Marktunsicherheit, in denen auf der
anderen Seite staatlich definierte Anforderungen die Innova-
tionseffizienz eher erh6hen. Befinden sich Unternehmen in
unsicheren Marktsituationen, gehen Standards (Regulation)
mit hoherer (niedriger) Innovationseffizienz einher®.

' Zhang et al. (2011).

2 D’Este et al. (2012).

3 Adjerid et al. (2016).
4 Weigelt/Shittu (2016).
5 Blind et al. (2017).

Gesellschaftliche und politische Krifte definieren jedoch
nicht nur die Rahmenbedingungen fiir Innovationen, viele
Innovationen bediirfen enger Partnerschaften privatwirt-
schaftlicher und 6ffentlicher Institutionen, insbesondere auch
auf regionaler Ebene. Innovationaktivititen der Unternehmen
sind entsprechend neben der 6konomischen Umwelt in indus-
triepolitische und sozio-politische Zwinge eingebettet®. Sie
bediirfen daher der Unterstiitzung durch eine leistungsfahige
Infrastruktur sowie durch die vielfaltigen externen Beteiligten
und Betroffenen’. Die zur Durchsetzung der Innovation not-
wendigen Veridnderungen der Business-Okosysteme, inklusi-
ve der Rollen und Machtverteilungen der Akteure, sind jedoch
nicht weniger barrierenbehaftet als interne Verdnderungen®.

2.4.3 Eigenschaften der Technologie

(1) Die Studie von Kimberly und Evanisko® zur Materialitét
der Innovation gilt als wegweisend. Sie lenkt den Blick auf
Unterschiede und Gemeinsamkeiten von technischen und
administrativen Innovationen. Sie erbrachte den Nachweis,
dass sich die Ubernahme technischer Innovationen erheblich
besser prognostizieren lasst als die administrativer Neuerun-
gen. Gopalakrishnan und Damanpour'® fithren diesen Befund
darauf zuriick, dass die Generierung der administrativen In-
novation besser durch sogenannte ,Multiple“-Sequenzen er-
klart werden kann. Der Innovationsprozess vollzieht sich hier
nicht in einer klaren Abfolge von Schritten, sondern in viel-
fachen Verzweigungen, Riickverweisungen und mehrfachen
Durchldufen. Demgegeniiber verlauft technische Innovation
sehr viel eindeutiger in abgrenzbaren (,unitary®“) Sequen-
zen. Dieses Konzept warnt davor, der administrativen und
der technischen Innovation unreflektiert mit den gleichen
Management-Instrumenten beikommen zu wollen. Gleich-
zeitig verschwimmt in vielen Fillen die Grenze zwischen
technischen, administrativen und dienstleistungsorientier-
ten Innovationen. Produkt-Service-Systeme, wie das ,,Power-
by-the-hour“-Konzept von Rolls Royce oder ,,Car2Go“ der
Daimler AG, erfordern erst recht reflektierten Einsatz von
Instrumenten des Innovationsmanagements''.

(2) Die Komplexitit der Technik bzw. der Technologie wurde
bereits im Zusammenhang mit dem Innovationsgrad dis-
kutiert. In unserer Studie zur Wirkung technologischer Neu-

6 Geels (2014).

7 Buchner et al. (2014).

8 Clarysse et al. (2014), Ansari/Garud/Kumaraswamy (2016).
® Kimberly/Evanisko (1981).

10 Gopalakrishnan/Damanpour (1994).

U Schultz/Tietze (2014).
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artigkeit auf den Projekterfolg konnten wir die negativen Kon-
sequenzen hoher technologischer Komplexitit nachweisen!.
Gopalakrishnan und Damanpour? erkldren technologische
Komplexitit nicht in der iiblichen systemtheoretischen Wei-
se?, sondern in einer diffusionstheoretischen Unterteilung, die
fiir das Management der Innovation wichtige Hinweise leistet:

o Komplexitit ist eine Frage der Teilbarkeit des Problems: je
besser teilbar, desto leichter verstehbar.

o Komplexitit ist eine Frage der intellektuellen Verstehbar-
keit (,sophistication®): je besser intellektuell beherrschbar,
desto leichter realisierbar.

e Ist Technologie intellektuell schwer beherrschbar, z. B. bei
nicht nachvollziehbaren Entscheidungswegen kiinstlicher
Intelligenz, kann sich generelle Opposition zur Nutzung
nicht menschlicher Ressourcen (z.B. Ablehnung von Ro-
boter) analog auch zur Ablehnung von Algorithmen zur
Entscheidungsfindung tibertragen®.

e Neben der Neuartigkeit und damit verbundener Versteh-
barkeit der Technologie wird Komplexitit zusétzlich durch
die Konvergenz vormals getrennter Technologiefelder er-
hoht®. Das Zusammenspiel von technologischer Konver-
genz und Marktkonvergenz schafft dann unterschiedlichen
Handlungsspielraum fiir etablierte Unternehmen und neue
Wettbewerber mit Innovationen erfolgreich zu sein®.

(3) Ebenfalls auf diffusionstheoretische Uberlegungen geht
eine weitere, von Downs und Mohr eingefithrte Kennzeich-
nung von Komplexitit zuriick: die Kommunizierbarkeit. Je
leichter die Innovation erldutert und mitgeteilt werden
kann, desto leichter ist sie realisierbar’. Talke und Snelders
zeigen, dass das Verstdndnis technologischer Innovationen
zentral fiir deren Umsetzung ist. Konkrete und moglichst
durch visuelle Stimuli dargestellte technische Informationen
steigern die individuelle Bereitschaft neuartige Technologien
zu nutzen®. Fiir das Management der Innovation hat diese
Anschauung eine erhebliche Konsequenz: Die Innovation ver-
langt nicht nur die Bewiltigung der technologischen Komple-
xitédt, sondern auch die Losung der Informations- und Kom-
munikationsproblematik. Insbesondere technologieintensive
Dienstleistungsinnovationen drohen aufgrund ihrer ausge-
pragten Intangibilitit an dieser Problematik zu scheitern®.

Kock et al. (2011).
Gopalakrishnan/Damanpour (1994).
Hauschildt (1977).

Lobera et al. (2020).

Bréring/Leker (2007).

Uzunca (2018).

Downs/Mohr (1976).

Talke/Snelders (2013).

de Brentani (2001).
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(4) Fur das Innovationsmanagement sind weiterhin die
Geschwindigkeit der technischen Entwicklung sowie die
Distanz zum ,technischen Durchbruch® von Bedeutung.
Tushman und Anderson zeigen am Beispiel der Zement-, Flug-
zeugbau- und Mikrocomputerindustrie, dass die technische
Entwicklung von wenigen, abrupten Verdnderungen (,,Dis-
kontinuititen®) bestimmt ist, die in den genannten Branchen
in unterschiedlichen Geschwindigkeiten aufeinander folg-
ten'?. Diese technischen Durchbriiche versetzen die gesamte
Branche in Turbulenz, zerstoren die traditionellen Stirken
(»Kompetenzen®) und verdndern schlagartig die Wettbe-
werbssituation. Fiir das Management von Innovationen macht
es einen erheblichen Unterschied, ob eine Unternehmung
diesen Durchbruch selbst bewerkstelligt oder ob sie auf einen
Durchbruch bei einem ihrer Konkurrenten reagieren muss.

(5) Anderson und Tushman'' zeigen weiterhin, dass auf diese
Phase der Turbulenz eine Phase der Konsolidierung folgt, in
der sich dann ein ,,dominantes Design“ durchsetzt'>. Wem
es gelingt, mit ihrem dominanten Design die Industriestan-
dards zu prégen, profitiert am stirksten von der Innovation,
da sich ihr die Chance eroffnet Skaleneffekte zu realisieren.
Interessanterweise ist es oftmals nicht die eigentliche Ini-
tiatorin des technischen Durchbruchs, die dann auch diese
Industriestandards bestimmt. Insofern hat das Management
von Unternehmen, die der Initiatorin des Durchbruchs folgen,
eine nicht unerhebliche Erfolgschance. Es liegt wiederum auf
der Hand, dass die Handlungsspielraume und die Gestal-
tungszwange fiir das Innovationsmanagement hochst unter-
schiedlich sind, je nachdem, welche Position sie im Prozess
des technischen Wandels einnehmen.

(6) Innovationsmanagement ist nicht zuletzt Informationsma-
nagement. Es gilt, Informationen zu beschaffen, zu verarbei-
ten und zu verwerten. Damit ist aber die Frage aufgeworfen,
wie die Informationen tiber die neue Technologie verbreitet
sind'®. Diese Zuginglichkeit der Information ist eine weitere,
wichtige Determinante des Innovationsmanagements: Wenn
eine asymmetrische Informationsverteilung, also eine Infor-
mationsherrschaft der Innovatorin, vorliegt, wird ein anderes
Verhalten noétig, als wenn die Information jedem zugénglich
ist. Das gilt sowohl fiir diejenige, die ihr Herrschaftswissen
verteidigt, als auch fiir die, die Zugang zu diesem geheimen
Wissen begehrt.

Information tiber die Art und Weise der Nutzung von Produk-
ten wird zur zentralen, wettbewerbsrelevanten Ressource von

0" Tushman/Anderson (1986); vgl. Bierfelder (1994).
U Anderson/Tushman (1990).

12 Utterback (1994).

13 Brockhoff (1996).



2.4 Externe Ursachen des Widerstandes

Unternehmen. Gleichzeitig verbessern sich die Méglichkeiten
zur kontinuierlichen Datenerfassung. Der Beherrschung von
Big Data und Datamining Techniken kommt entsprechend
eine entscheidende Bedeutung im Innovationsmanagement
zu. Beispielsweise konnen aus Nutzerprofilen relevante Kun-
dinnen identifiziert werden, um diese in Innovationsprozesse
einzubinden. Ideen fiir Produkt- bzw. Dienstleistungsver-
besserungen lassen sich direkt aus Produktions- und Nut-
zungsdaten ableiten und die Wirkungen von Produkt- und
Prozessanpassungen kann auf Basis dieser Daten simuliert
werden. Werden derartige Informationsprozesse und die sich
daraus ergebenen kontinuierlichen Verbesserungsoptionen
beherrscht, sind diese Informationen nicht nur eine wert-
volle, sondern auch eine schwer zu imitierende Ressource.

Mit dem Auffinden und der Aufzihlung einzelner Einfluss-
faktoren und Widerstinde gegen Innovationen kann die Be-
trachtung zu Handlungsspielrdumen und Gestaltungszwén-

gen nicht abgeschlossen werden. Fiir die Praxis stellt sich die
Realitdt stets als Kombination von mehreren der genannten
Einflussfaktoren dar. Wie sehen ihre Wechselwirkungen aus?
Werden die Gestaltungszwinge bei Kombination bestimmter
Einflussfaktoren noch enger? Oder umgekehrt: Kompensieren
sich die Determinanten und eréffnen neue Handlungsspiel-
raume?

Innovationsmanagement ist danach bewusster und sensibler
Umgang mit Widerstand gegen Innovation.

Die folgenden Kapitel werden immer wieder auf diese Aufgabe
eingehen und daraus die zentralen Funktionen des Innova-
tionsmanagements und wesentlichen Elemente des Innova-
tionssystems ableiten.




