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Innovation - womit?
Von Georg H. Endress, Reinach

Das Wort «Innovation» ist heute ein
géngiges Schlagwort geworden. Jeder
weiss, was damit gemeint ist: nimlich
die erstmalige Umsetzung von Ergeb-
nissen der Forschung und Entwicklung
in ein neues Produkt oder ein neues
Verfahren. Man spricht von Produktin-
novation, wenn ein neues Produkt sei-
nen Weg in den Markt gefunden hat,
von Verfahrensinnovation dann, wenn
ein neues Herstellverfahren ein bisher
verwendetes erfolgreich abgeldst hat.
Das Wort Innovation umschreibt also
alle Téatigkeiten, die notwendig sind,
um ein neues Produkt oder ein neues
Verfahren dem Menschen unmittelbar
zur Verfiigung zu stellen. Jedermann
weiss auch heute, dass Forschung, Er-
findung und Innovation zwar einen in-
neren Zusammenhang haben, aber
doch deutlich voneinander abgrenzbar
sind: Das Ergebnis von Forschung ist
Wissen und Kenntnis, die Erfindung
beschreibt Funktion oder Wirkung; das
Ergebnis von Forschung und von Erfin-
dung ist also letztlich lediglich Informa-
tion, also neudeutsch «Software». Das
Ergebnis der Innovation ist aber immer
Produkt.

Es scheint auch Einigkeit dariiber zu
herrschen, dass «die Innovation» not-
wendig, wichtig und hilfreich sei fiir die
Menschheit.

Der offentliche Meinungsstreit, wie
denn nun aber die Innovation mikro-
und makro-6konomisch optimal betrie-
ben werden konne, ist uniibersehbar.
Landauf, landab wird von Technologie-
transfer gesprochen, mit dem die Diffu-
sion neuer Technologien forciert wer-
den soll, um Wachstum und Wett-
bewerbsfahigkeit durch Innovationen
zu sichern. Wirtschafts-, Technologie-,
Regional- und Kommunalpolitiker ver-
sprechen sich von der Einfiihrung
neuer Techniken die Losung gesamt-
wirtschaftlicher Probleme. Ich stelle
dabei haufiger fest, dass die Widerstin-
de gegen den technischen Wandel doch
grosser sind als urspriinglich angenom-
men. Gerade in jlingster Zeit haben wir
zur Kenntnis nehmen missen, dass die
Diffusionsgeschwindigkeit der Mikroe-
lektronik deutlich unter den Vorhersa-
gen bleibt; ich glaube, dass diese Dis-
krepanz im wesentlichen dadurch zu
erkldaren ist, dass die Innovationsfiahig-
keit von Individuen, Institutionen, Un-
ternechmen und der Gesellschaft in

technokratischer Euphorie deutlich
iberschdtzt wurden. Auch in meiner
unmittelbaren eigenen Umgebung
kann ich feststellen, dass missionari-
scher Eifer von Innovatoren und Inno-
vationsforderern der erstmaligen Um-
setzung von Ergebnissen der Forschung
und Entwicklung in ein neues Produkt
oder ein neues Verfahren, also der In-
novation, eher abtréglich ist als dass es
diese fordert. Uberschitzung der Uber-
zeugungskraft technischer Neuerungen
auf der einen Seite, Unterschitzung der
durch technische Neuerungen hervor-
gerufenen Widerstdnde auf der anderen
Seite, das muss zu Spannungsfeldern
fiihren, die der Motivation aller Betei-
ligten abtréglich sind. Die enttiduschten
Promotoren oder Innovatoren zeigen
dann mit dem Finger auf die Technik-
feindlichkeit unserer Gesellschaft, sie
beklagen die Fithrungsschwichen des
Managements oder die Unféhigkeit der
Arbeitnehmer zum Wandel oder aber
konzentrieren ihre Kritik auf das Bil-
dungssystem, das es versiumt habe,
schon vor der Kenntnis der jeweils ak-
tuellen Technologie angemessene Aus-
bildungsgénge einzurichten. Professor
Staudt hat das in seiner Schrift vom In-
novations-Patt im Ruhrgebiet 1981 tref-
fend herausgearbeitet. Die potentiellen
Adressaten des Innovationsbemiihens
andererseits ziehen sich zuriick auf den
Satz: «Ich glaube nur, was ich sehe»
oder «Das haben wir schon immer so
gemacht». Es gilt also, diese Antipoden
zusammenzubringen.

Mein Versuch, Antwort auf die Frage
«Innovation - womit ?» zu finden, muss
notgedrungen subjektiv und erfah-
rungsgeprigt sein. Auch muss ich dar-
auf hinweisen, dass diese Erfahrungen
geprégt sind vom kleinen und mittleren
Unternehmen. Diese gelten zwar land-
laufig in der offentlichen Diskussion
als der Tréager der Innovation, der Hin-
weis erscheint mir aber notwendig, dass
dies in der Wissenschaft nicht unum-
stritten ist. Es gibt sicher Bereiche, und
hierzu zdhle ich beispielsweise die
Grundstoffindustrie und die Chemie,
da sind die Produktentwicklungsko-
sten, der Zeitaufwand und die fiir eine
Massenproduktion notwendige Investi-
tion so hoch, dass zum weit iiberwie-
genden Teil nur die grossen Unterneh-
men fiir Innovationen in Frage kom-
men. Entsprechend langsam erscheint

dort auch die Innovationsgeschwindig-
keit zu sein.

Andererseits gibt es Branchen, und de-
nen stehe ich ndher, da sind die Ent-
wicklungskosten und Folgeinvestitio-
nen, um eine Idee in ein Produkt umzu-
setzen und es im Markt einzufiihren, so
gering, dass auch Kleinstfirmen inno-
vieren konnen. Hierzu zidhle ich den
wissenschaftlichen  Geritebau, die
Mess- und Regeltechnik, die Feinme-
chanik, die Elektronik und die Werk-
zeugmaschinenindustrie. In diesem
Feld gilt sicher, dass das kleine und
mittlere Unternehmen Riickgrat der
Innovation ist, nicht nur in Europa,
sondern auch in den anderen entwik-
kelten Industriestaaten der westlichen
Welt.

Auf diesem Hintergrund will ich versu-
chen, die Rahmenbedingungen zu be-
schreiben, womit Menschen Innovatio-
nen machen kdnnen. Ich will dies zu-
nédchst tun, indem ich die Phasen einer
Innovation abschreite: Ich beginne bei
der Frage, wo die Ideen eigentlich her-
kommen; dann will ich darauf einge-
hen, wie die «richtige» Idee auszuwéih-
len ist. Die dritte Phase dann ist das
Feld der Techniker und Praktiker: Ich
habe sie iiberschrieben mit dem Titel
«Vom Wollen zum Konnen». Und
schliesslich beleuchte ich die vierte
Phase, ndmlich die Markteinfiihrung.
Ich will dann auf erkannte Wider-
standslinien der Innovation hinweisen
und versuchen, einen Ansatz zu geben,
wie diese zu durchléchern sind. Und
schliesslich seien als Antwort auf die
Frage des Themas zehn Thesen formu-
liert.

Woher die Ideen kommen

Manche behaupten, Innovation sei Zu-
fall. Soweit wiirde ich nicht gehen. Aus
eigener Erfahrung weiss ich, wie hoch
der Anteil an «Transpiration» am Er-
folg sein kann und wie vergleichsweise
gering der Anteil der «Inspiration».
Die richtige Idee aber zu bekommen, ist
in vielen Fillen Zufall oder Gliick - zu-
mindest scheint es so. Ein Beispiel: Wir
haben in den letzten Jahren ein Innova-
tionsvorhaben betrieben, von dem wir
heute sagen konnen, dass es erfolgreich
war: Wir haben eine neuartige Familie
von Messgeriten, Korrelatoren ge-
nannt, herausgebracht. Mit diesen
kann man Messaufgaben 18sen, die bis-
her nur schwer oder gar nicht l9sbar
waren: z. B. kann man damit bertih-
rungslos die Geschwindigkeit von glii-
hendem Walzstahl messen, oder man

985




Zeilfragen

Schweizer Ingenieur und Architekt  42/83

kann damit sehr zuverldssig aufspiiren,
wo ein Wasserrohr unter der Strasse ge-
brochen ist. Wie wir zu dieser Idee ka-
men, ist schnell erzahlt: Einer unserer
Mitarbeiter bekam auf einem Seminar
zufillig Kontakt mit einem Konstanzer
Professor, der dort mit gliihenden
Augen die Idee fiir dieses neuartige
Messgerit vertrat, ohne dass er dort of-
fenbar auf grosse Resonanz gestossen
war. Andere Mitarbeiter hatten schon
seit lingerem beobachtet, dass sich in
der wissenschaftlichen Literatur und
im Patentwesen Arbeiten zum Thema
«Korrelator» zunehmend hauften. Bei-
des zusammen fiihrte dazu, dass wir
uns den Professor zu Besuch in unser
Haus holten, uns seine Ideen im Detail
erldutern liessen und nach wenigen Ta-
gen des Nachdenkens mit ihm einen
Vertrag schlossen.

Das sieht zunéchst nach Zufall aus. Vie-
le ernsthafte Untersuchungen iiber die
Quellen der Information bestitigen
aber, dass die weit iberwiegende Zahl
der Ideen fiir erfolgreiche Innovatio-
nen nicht in den jeweiligen Unterneh-
men geboren worden waren, sondern
von ausserhalb kamen. Dabei steht der
Kunde als Ideengeber an der Spitze; er
verspricht sich in der Regel eine bessere
Deckung seines spezifischen Bedarfs.
In der Rangfolge der Wichtigkeit folgen
die organisierten Informationsvermitt-
lungen wie Tagungen, Messen und Aus-
stellungen; in meinem Beispiel vorhin
kam die Idee aus dieser Quelle. Nicht
zu unterschitzen ist der Anteil, den die
Konkurrenz beisteuert; er wird mit 20%
vom gesamten Ideenpotential angege-
ben. Lediglich 10% bringt die unterneh-
menseigene Forschung und Entwick-
lung ein. In den verbleibenden Rest tei-
len sich Lieferanten und die zugekauf-
ten Forschungs- und Entwicklungsar-
beiten.

Der Informationsmarkt lebt vom
Zutrauen

Das Beispiel und die Untersuchungen
belegen: Der Informationsmarkt muss
funktionieren. Der Informationsmarkt
ist fiir das Finden der Ideen offensicht-
lich sehr viel wichtiger als beispielswei-
se die eigene Forschung und Entwick-
lung. Das Wort «funktionierender In-
formationsmarkt» besagt aber auch be-
reits, dass es eben doch nicht nur Zufall
ist, wenn die richtigen Leute an die
richtigen Ideen kommen, sondern dass
man dem durchaus nachhelfen kann.
Jeder weiss aus eigener Erfahrung, dass
es auf die kleinen niitzlichen Hinweise
ankommt, die man vom anderen entwe-
der bekommt oder eben nicht be-
kommt. Wann ist jemand bereit, eine
kostbare Information einem anderen
zu geben? Doch dann, wenn er selbst
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sie nicht verwerten kann, er dem Emp-
finger aber diese Verwertung zutraut
und sich dabei erhofft, dass er selbst
von den Friichten profitieren kann. Ich
meine, das Schliisselwort hier heisst:
Zutrauen.

Fiir «Zutrauen» gibt es keine absolute
Messzahl und keine mathematische
Formel. Zutrauen ist nicht abstrakt,
sondern wird durch die handelnden
Personen gebildet. Nach meinen Beob-
achtungen spielt in der Beziehung In-
formant zu Unternehmen eine ganz we-
sentliche Rolle, wie innerhalb des Un-
ternehmens das Zutrauen unter den
Mitarbeitern und Fihrungskraften ist:
Zutrauen im Innern induziert Zutrauen
nach aussen. Damit ist die Fahigkeit
eines Unternehmens, an eine Vielzahl
von Ideen fiir potentielle Innovationen
zu kommen, direkt abhdngig vom Fiih-
rungsstil im Unternehmen.

Wichtig ist hier auch, dass Informant
und Informationsempfinger die glei-
che Sprache sprechen und sich wechsel-
weise als fachkompetent ansehen. Jeder
kennt die Schwellenangst vieler Unter-
nehmen gegeniiber den Forschern in
unseren wissenschaftlichen Hochschu-
len und Instituten. Die Konsequenz
daraus kann nur sein: Setzt die For-
scher und Entwickler generell so nahe
an den Markt wie nur mdglich. Uber-
windet die Schwellendngste dadurch,
dass ihr gezielt «Doorkeeper» fiir In-
formationen in den Unternehmen ein-
richtet!

Es ist nicht nur die Aufgabe jedes Un-
ternehmers, fiir einen funktionieren-
den Ideenmarkt zu sorgen. Auch der
Staat und dessen Offentliche Einrich-
tungen, auch die Selbstverwaltungen
der Wirtschaft tragen hier Verantwor-
tung. Vordergriindig kdnnte man dieser
Verpflichtung dadurch gerecht werden,
dass man eine moglichst hohe Zahl von
Ideenborsen, Datenbanken, Transfer-
stellen oder Innovationsberatern instal-
liert; abgesehen davon, dass auch auf
diesem Feld Qualitit vor Quantitét
Vorrang haben muss, erscheint mir dies
nicht ausreichend zu sein. Mindestens
genauso wichtig ist es, dass das grosse
Ideenpotential in den Hochschulen, In-
genieurschulen und staatlichen Institu-
ten aufgeschlossen wird fiir die prakti-
sche Umsetzung. Ich habe in meinen
Unternehmen die Aktion «Entwickler
an die Front». Danach muss jeder qua-
lifizierte Forscher, Entwickler und
Konstrukteur jahrlich mindestens fiinf
Tage lang unterwegs sein beim Kunden,
indem er Kundendiensttechniker bei
ihrer Arbeit begleitet und unterstiitzt.
Der Erfolg dieser Aktion ist tiber Er-
warten gross. Wenn es gelingen wiirde,
in einer dhnlichen Aktion jeden wis-
senschaftlich Titigen fiir drei oder vier

Wochen im Jahr in ein Unternehmen
zu verpflichten, und der offentliche
Dienstherr miisste dazu die Rahmenbe-
dingungen schaffen, dann wére nach
meiner Uberzeugung der Effekt fiir die
Innovationskraft unserer Volkswirt-
schaft ausserordentlich gross.

Wissen ist Macht. Auch Information
kann als Machtfaktor eingesetzt wer-
den. Fiir manche Ideologen kdnnte es
naheliegend sein, dass der Staat die in
seinem Wirkungskreis erarbeiteten
technologischen Informationen als
Machtfaktor und damit als Instrument
der Investitionslenkung einsetzt. Ich
kann nicht deutlich genug davor war-
nen. Der Informationsmarkt lebt vom
Zutrauen. Reglementierung und Zu-
trauen schliessen einander aus.

Wie die richtige Idee ausgewihlt
wird

Ich habe vorhin dargestellt, wie wir an
die Idee mit der korrelativen Messtech-
nik gekommen sind. Zu jener Zeit gab
es noch eine Reihe anderer Ideen, was
wir tun konnten, um Neues zu schaf-
fen. Niemand bei uns, auch ich nicht,
konnte Thnen heute Punkt fiir Punkt
nachvollziehen, warum wir uns gerade
fiir die Idee mit der Korrelation ent-
schieden haben. Natiirlich haben wir
zur Entscheidungsfindung eine Reihe
ganz verniinftiger Dinge gemacht: Wir
haben nachgepriift, ob die Idee in unser
Unternehmenskonzept passt. Wir ha-
ben tiberlegt, ob wir genug Risikokapi-
tal haben oder was dem Unternehmen
passieren wiirde, wenn die Sache schief-
ginge. Aber schliesslich haben wir eine
unternehmerische Entscheidung ge-
troffen.

Die Entscheidung, welche Idee im Un-
ternehmen zum Erfolg gefiihrt werden
soll, die kann kein Staat, kein bezahlter
Berater, kein demokratisches Team
dem Unternehmer oder Manager ab-
nehmen. Thm wird sie lediglich dann
leichter fallen, wenn er geniigend Mit-
arbeiter herangezogen hat, die gleich
ihm unternehmerisch denken und han-
deln; solche Mitarbeiter wachsen im
tibrigen nicht auf den Bdumen, man
muss sie sich systematisch auswéhlen
und heranziehen.

Vom Wollen zum Konnen

Ist die unternehmerische Entschei-
dung: «Das wollen wir!» einmal gefal-
len, dann setzen die rationalen Instru-
mente des Managements ein. In mei-
nem Beispiel haben wir unmittelbar
nach der Entscheidung fiir die korrela-
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tive Messtechnik als erstes eine Projekt-
gruppe mit einem Projektleiter einge-
richtet. Diese hat dann genau festgelegt,
was wir am Ende des Projektes errei-
chen wollen, welche Mittel wir einset-
zen miissen und welchen Zeitraum wir
dafiir benotigen.

Projektmanagement ist ein Teil des In-
novationsmanagements. Die Instru-
mente des Projektmanagements sind
heute allgemein bekannt. Trotzdem
wird gerade in kleinen und mittleren
Unternehmen davon kaum Gebrauch
gemacht. Dabeli ist es erwiesenermassen
ein hervorragendes Mittel, Subunter-
nehmer heranzuziehen.

Staatliche Technologieforderung?

Die generelle Frage, ob eine staatliche
Technologieforderung volkswirtschaft-
lich {iberhaupt wiinschenswert ist, wird
heute {iberwiegend - und auch von mir
- mit «Ja» beantwortet. Dafiir sprechen
mindestens folgende Griinde:

Die Gewinnung und Anwendung
neuen technischen Wissens ist, ich habe
das vorhin zu belegen versucht, von Zu-
filligkeiten abhingig. Es liegt auf der
Hand, dass fiir eine Volkswirtschaft um
so mehr erfolgreiche Innovationen her-
vorgebracht werden, je mehr Sucher
sich daran beteiligen. Die Zahl der un-
abhingigen Sucher moglichst gross zu
halten muss also unter innovatorischen
Gesichtspunkten Anliegen des Staates
sein.

In der Wirtschaftswissenschaft wurde
schliissig nachgewiesen (z. B. von Pen-
rosein ihrer Arbeit zur Theorie des Un-
ternehmenswachstums), dass Grossun-
ternehmen bestimmte Marktbediirfnis-
se nicht befriedigen. Solche Liicken
sind die Ausgangspunkte fiir das
Wachstum von kleineren Unterneh-
men. Man nennt das «Marktnischen
ausfiillen». Wiirden diese offen blei-
ben, so hitte dies fiir die Gesamtwirt-
schaft erhebliche negative Auswirkun-
gen. Kleinere und mittlere Unterneh-
men erfiillen also eine wichtige, zu den
Grossunternehmen komplementére
Funktion in der Volkswirtschaft. Der
Staat hat ein Interesse daran, dies zu
fordern.

Ein dritter Gesichtspunkt, warum der
Staat ein Interesse daran haben muss,
Technologieférderung fiir kleinere und
mittlere Unternehmen zu betreiben,
kommt aus der strukturellen Situation:
Kleinere und mittlere Unternehmen
sind in der Regel liber die Fliche ver-
teilt, in manchen Regionen beherr-
schen sie ausschliesslich das Feld. Wiir-
den solche Betriebe aus dem Wettbe-
werb ausscheiden, dann wiirden in den
seltensten Fillen Grossbetriebe an ihre
Stelle treten und die dortigen Arbeits-
plitze erhalten. Die sozialen Kosten

solcher regionalen Arbeitslosenschwer-
punkte wiren ungleich héher als allfél-
lig einzusetzende Fordermittel fiir die
Technologieférderung.

Wenn also Einigkeit dariiber besteht,
dass staatliche Technologieférderung
sinnvoll ist, dann kommt es nur noch
auf das «Wie» an. Ich habe vorhin zu
erldutern versucht, warum in der Phase
der Ideen und des Auswahlens der Staat
vor der Tiir bleiben sollte. Daraus folgt,
dass eine direkte Projektforderung ab-
zulehnen ist, weil die Gefahr der direk-
ten Einflussnahme auf das Ziel gross
1st.

In meinem Beispiel mit der korrelati-
ven Messtechnik war aus meiner Sicht
der Beitrag des Staates an der Risikomi-
nimierung eigentlich vorbildlich: In
Deutschland gibt es das Instrument der
«externen Vertragsforschung». Dabei
bekommt jedes Unternehmen, das
einen Forschungs- und Entwicklungs-
auftrag an eine dafiir geeignete Stelle
vergibt, recht unbiirokratisch ein Drit-
tel der Kosten vom Staat erstattet. Da
die Entwicklungen zunéchst im wesent-
lichen bei dem Professor in Konstanz
mit dessen Hilfskraften und Studenten
durchgefithrt wurden, nahmen wir dies
in Anspruch. Der zweite Beitrag des
Staates bestand darin, dass er es nicht
nur ermdoglichte, sondern sogar fiir
wiinschenswert hielt, dass dieser Pro-
fessor und seine Mitarbeiter neben ih-
ren Verpflichtungen fiir die Lehre mit
uns zusammen an einem Entwicklungs-
projekt arbeiteten und dass die techni-
schen Einrichtungen der Fachhoch-
schule uns gegen eine geringe Nut-
zungsgebiihr zur Verfiigung standen. In
der Schweiz ist im tibrigen seit kurzem
durch die «Verordnung iiber Bundes-
beitrdge fiir die Forderung der praxis-
orientierten Forschung und Entwick-
lung» (17.12.1982) dhnliches moglich.

Beide «Forderungen» unseres Innova-
tionsvorhabens waren indirekter Na-
tur. Kein Beamter hat darauf Einfluss
genommen, was wir wann und wie ent-
wickeln. Der Staat hat darauf vertraut,
dass wir uns selbst gut {iberlegt haben,
wo wir die Mittel einsetzen.

Andere Formen der indirekten Forde-
rung kénnen sein:

- Wer Personal ausschliesslich oder
iiberwiegend fiir Forschung, Ent-
wicklung und Innovation beschéf-
tigt, der sollte hierfiir eine Erleichte-
rung bei den gewinnabhidngigen
Steuern bekommen oder vielleicht
einen direkten Zuschuss zu seinen
Personalkosten. Letzteres wird be-
kanntlich in Deutschland bis zu
einer bestimmten Firmengrosse
praktiziert.

- Wer Risikokapital hergibt fiir ein In-

novationsvorhaben, der sollte dabei
(auch im Erfolgsfall) besondere
steuerliche Vorteile haben. Ich kann
nur hoffen, dass der Schlussbericht
der Expertengruppe des eidgendssi-
schen Volkswirtschaftsdepartements
auch in unserem Lande Wirkung
zeigt.

- Schon immer haben Hochschulen
und Ingenieurschulen im Innova-
tionsgeschehen eine Schliisselrolle
gespielt. Diese konnen sie aber nur
wahrnehmen, wenn sie in der Lage
sind, an vorderster Front der Techno-
logie zu arbeiten. Gerade in jiingster
Zeit ist dies aufgrund administrativer
Hemmnisse und wegen Geldmangels
in vielen Fillen unmdglich gewor-
den. Einzelne Disziplinen an den ho-
hen Schulen kommen mit dem Tem-
po der Technologie einfach nicht
mehr mit. Die Folge ist, dass die Ab-
solventen mit einem Stand der Tech-
nik von gestern in die Unternehmen
kommen und dort zu den teuersten
Lehrlingen werden. Hier kann und
muss der Staat Abhilfe schaffen. Es
wiirde zu weit fithren, alle denkbaren
und notwendigen Massnahmen an-
zufithren. Ich verweise auf das, was
das Land Baden-Wiirttemberg dort
getan hat: In den letzten zwolf Mona-
ten hat eine «Forschungskommis-
sion» diesen Aspekt behandelt, und
die Landesregierung hat deren Be-
richt nun zur Leitlinie fir ihr Han-
deln erkldrt. Ich mochte jedem Ver-
antwortlichen auf diesem Feld das
Studium dieser Arbeit empfehlen,
weil mir viele der dort angesproche-
nen Probleme und Ldsungen unmit-
telbar auf unser Land iibertragbar er-
scheinen.

Der Staat kann sehr viel tun, um den
Erfolg eines Innovationsvorhabens zu
sichern und um die Innovationskraft
der Unternehmen zu stirken. Er
braucht dazu nicht in die unternehme-
rischen Entscheidungen einzugreifen.

Die Phase der Markteinfiihrung

In der 6ffentlichen, mehr wissenschaft-
lich gefiihrten Debatte iiber die Innova-
tion wird deren vierte Phase, die
«Markteinfiihrung», oftmals striflich
vernachlédssigt. Vom hohen Stuhl der
Technologie herunter erscheint es nicht
schicklich, das geniale Ergebnis kreati-
ven Nachdenkens auch noch unter die
Leute bringen zu missen. Und doch
fihrt kein Weg daran vorbei: Erst wenn
der Markt «Hurra» gerufen hat, dann
ist die Innovation eine solche.

Ein Teil des Erfolges kommt vom Infor-
mationsmarkt: Wer braucht wann was?
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Der zweite Teil des Erfolges - und ich
halte ihn fiir den entscheidenden -
héngt ausschliesslich davon ab, ob es
Verkéufer gibt, die das Produkt «an den
Mann bringen». Ich denke, man muss
sich das immer wieder klar machen: In
unserer Wirtschaftsordnung entschei-
det allein der Akt des Verkaufens iiber
den Erfolg einer Innovation. Das heisst
ganz praktisch: Auch wenn die 6ffentli-
che Diskussion von den Technologen
und Technikern beherrscht wird, muss
der Unternehmer gleichwohl in seinen
Vertrieb ideell und materiell minde-
stens genauso viel investieren wie in
seine Entwicklung.

In dieser Phase der Innovation hat der
Staat auf mindestens drei Feldern Ver-
antwortung:

- im Schaffen eines offenen Handels-
klimas

- bei der Beschaffungspolitik und sei-
nen 6ffentlichen Auftriagen

- bei seinen Gesetzen und Verordnun-
gen.

Spétestens das amerikanische Raum-
fahrtprojekt hat jedermann deutlich ge-
macht, welche Moglichkeiten der Staat
hat, durch seine Beschaffungspolitik
Innovationen anzutreiben oder zu
bremsen. Ich mochte hier nicht einge-
hen auf die Diskussion im Zusammen-
hang mit der Verkabelung und den
neuen Kommunikationstechniken;
auch auf diesem Feld ist die Verantwor-
tung des Staates fiir die Innovations-
kraft ganzer Industriebereiche evident.

Es scheint den Gesetz- und Verord-
nungsgebern in vielen Fillen nicht be-
wusst zu sein, dass Gesetze und Verord-
nungen Schmiermittel fiir eine Markt-
einfiihrung sein koénnen - oder aber
Bremssand! Die Zahl der Reglementie-
rungen und Auflagen fiir neue Produk-
te ist untibersehbar geworden. Bei-
spielsweise miissen bei industriellen
Messgeriten, wie sie in meinen Unter-
nehmen hergestellt und vertrieben wer-
den, im Einzelfall tiber 900 solcher
Normen, Richtlinien, Verordnungen
und Standards usw. beriicksichtigt wer-
den. Und diese Zahl nimmt jahrlich zu.
Es liegt auf der Hand, dass damit der in-
ternationale Warenverkehr enorm be-
hindert wird.

Innovation fordern heisst:
Innovationshindernisse
bekdmpfen

Als wir vorhin die vier Phasen der In-
novation abgeschritten haben ist deut-
lich geworden, wo die Widerstandsli-
nien gegen die Innovation aufgebaut
sind: Sie liegen zum ersten im kommu-
nalen und regionalen Umfeld, dann
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zum zweiten bei den Unternehmen,
Unternehmern und Managern und
schliesslich drittens bei den Arbeitneh-
mern.

Das kommunale und regionale Umfeld

Das regionale und kommunale Umfeld
wird in unserer Gesellschaftsordnung
im wesentlichen von Politikern ge-
pragt. Auch wenn diese das immer wie-
der bestreiten, so weiss doch jeder, dass
deren Handeln im wesentlichen auf
den néchsten Wahltermin ausgerichtet
ist, weil ihr politisches Uberleben von
der Gunst des Wahlers abhdngt. Inno-
vationsprozesse mit den sie begleiten-
den Strukturverdnderungen sind lang-
same und nur langfristig wirksame Pro-
zesse. Um einen Begriff von den Zeit-
rdumen zu geben: Das vor kurzem in
Japan gestartete Vorhaben, die Textilin-
dustrie zu roboterisieren, d. h. die Zu-
schneider und Néher, die Biigler und
Verpacker durch Roboter abzulosen,
wird auf sieben Jahre Laufzeit veran-
schlagt; und erst nach weiteren Jahren
des praktischen Einsatzes ist abzuse-
hen, ob das Vorhaben volkswirtschaft-
lich ein Erfolg ist. Auf der anderen Sei-
te erhélt eine Subvention in einer beste-
henden Struktur, wie wir es z. B. derzeit
in der europdischen Stahlindustrie
beobachten konnen, unmittelbar und
heute Arbeitsplitze, also die Gunst des
Wihlers. Da die Gelder, die fiir Sub-
vention und Protektionsmus vergeben
werden, nicht gleichzeitig auch fiir die
Innovation verfiigbar sind - und umge-
kehrt -, ist der verantwortungsbewusste
Politiker in einem fast unaufldosbaren
Entscheidungskonflikt. Das Schlimm-
ste, was in einem solchen Fall dann pas-
sieren kann, ist, dass gar nichts passiert,
dass notwendige Entscheidungen in der
Hoffnung hinausgeschoben werden,
dass irgendwo ein Wunder geschieht.
Denn wenn ich bei dem eben genann-
ten Beispiel der Roboterisierung in der
japanischen Textilindustrie bleibe:Jede
Volkswirtschaft, die heute oder erst in
einem Jahr ein gleiches Programm be-
schliessen wiirde, brauchte mit hoher
Wahrscheinlichkeit zu dessen Realisie-
rung ebenfalls sieben Jahre mit der Fol-
ge, dass sie eben zweiter Sieger bliebe.
Entscheidet sie sich aber iiberhaupt
nicht dafiir, dann konnen wir uns heute
schon an den Fingern abzihlen - freier
Welthandel vorausgesetzt -, dass in
acht oder zehn Jahren selbst die Hem-
den aus Taiwan und Singapur nicht
mehr konkurrenzfahig sind, von unse-
ren schweizerischen ganz zu schweigen.
Vielleicht wird mit dieser Darstellung
des Entscheidungskonfliktes der Politi-
ker auch verstindlich, warum wir in
unserer Uhrenindustrie Probleme ha-
ben oder warum Deutschland in seinem
Ruhrgebiet Strukturprobleme hat.

Unternehmer und Manager

Die zweite Widerstandslinie gegen die
Innovation wird von den Unterneh-
mern selbst bzw. den angestellten Un-
ternehmern, den Managern, gehalten.
Warum sollen diese sich in das Aben-
teuer der Innovation stiirzen, wenn ih-
nen durch Subvention und Protektion
Erbhofe erhalten werden? Dabei
scheint der Hang zur Subvention um so
grosser zu sein, je dlter die Branche ist.
Und viele haben eigene Erfahrungen
machen miissen, da mit zunehmender
Unternehmensgrosse die  Fahigkeit
zum Wandel abnimmt. Einzelwirt-
schaftlich und kurzfristig gesehen kann
man diesen Unternehmern nicht ein-
mal einen Vorwurf machen: Warum
sollen sie innovieren, wenn der Subven-
tionswettbewerb einfacher und eintrag-
licher ist als der Innovationswettbe-
werb? Warum sollten sie sich selbst in
Frage stellen, wo ihr eigenes Denkmal
doch uniibersehbar iiber ihrem Werk
schwebt? Denn allen Unternehmens-
fihrungen ist inzwischen klar gewor-
den: Innovieren bendétigt andere Quali-
fikationen. Der Ubergang beispielswei-
se von der Mechanik zur Elektronik hat
in praktisch jedem Subsystem des Un-
ternehmens tiefgreifende Konsequen-
zen; der Vergleich mit Bombenein-
schlagen erscheint durchaus ange-
bracht. Die Beseitigung der aufgerisse-
nen Liicken gleicht in vielen Fillen
eher einem Neubau als einem Umbau.
Und dieser Prozess muss in Gang kom-
men, lange bevor das erste hochinnova-
tive Produkt den Markt erreicht. Das
innovierende Unternehmen muss also
sich partiell selbst zerstéren, um Platz
fiir das Neue zu schaffen. Und in dieses
Risiko sollen die Unternehmer und
Manager hineingehen, solange es
«noch gut lduft»?

Neben diesen mehr vom Umfeld her-
kommenden Innovationsbarrieren fir
den Unternehmer sind die aus dem In-
nern kommenden nicht zu iibersehen.
Da ist einmal das spezielle Know-how
fir Konstruktion und Herstellung der
Produkte und zugehdrigen Sonderbe-
triebsmittel, da ist zum zweiten der Be-
sitz bzw. die Blockierung dichter Servi-
cenetze, Vertriebskanidle und Beschaf-
fungsmérkte. Und da sind nicht zuletzt
die auf Meinungsmonopolen beruhen-
den Barrieren, die sich besonders in
Branchen mit langer Tradition und aus-
gereifter Technologie bilden konnten.

Die geschilderten Bombeneinschlége in
praktisch jedes Subsystem der Unter-
nehmung sind um so heftiger, je grosser
der Innovationssprung ist oder sein
muss. Der Sprung von der Mechanik
zur Mikroelektronik beispielsweise ist
fir ein Unternehmen eine ungeheure
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Zerreissprobe. Er wird aber nicht leich-
ter dadurch, dass man zuwartet. Im Ge-
genteil. Die Bewiltigung des Stufen-
sprungs, das Zerstéren bestehender und
das Schaffen neuer Systeme bis hin zur
volligen Neuordnung der Unterneh-
mensspitze, das ist mit Sicherheit eine
unendlich schwierige Fiithrungsaufga-
be. Denn dieser Prozess der schopferi-
schen Zerstdrung muss ja so gesteuert
werden, dass am Ende nicht das Chaos
des Versagens, sondern ein neu struktu-
riertes Unternehmen mit neuen Pro-
dukten erfolgreich am Markt operiert.
Nicht umsonst sind deshalb Experten
der Meinung, dass wirkliche Innova-
tion mit einem Generationswechsel
verbunden sein miisse. Ich glaube, da-
mit wird deutlich, wie notwendig Neu-
griindungen innovativer Unternehmen
fiir das Uberleben der Volkswirtschaft
iiberhaupt sind. Neugriindungen aus
den bestehenden Unternehmen heraus
sind mit Sicherheit auch ein Weg, die
inneren Strukturumbauten zu umge-
hen.

Wie heftig die Widerstandslinie im Un-
ternehmen verteidigt wird, héngt aus-
schliesslich davon ab, wie realistisch
der Unternehmer die Zukunft seines
Unternehmens in einer Welt trend-
bruchartiger Verdanderungsprozesse
einschétzt. Ist er sich selbst dariiber
klar geworden, dass das Warten auf
oder das Streben nach Stabilitit aus-
sichtslos ist, dann gibt es aus meiner
Sicht nur noch die Flucht nach vorn.
Statt passiv auf den Wandel zu reagie-
ren, muss aktiv der Wandel gestaltet
werden. Das heisst auch, dass das Un-
ternehmen so organisiert werden muss,
dass der stindige Wechsel Alltag ist und
fiir die Unternehmensziele nutzbar ge-
macht wird. Das ist auch und gerade fiir
den Unternehmer eine ungeheure Her-
ausforderung. Er muss sich persénlich
darum kiimmern, welche Trendbriiche
auf sein Unternehmen kurz-, mittel-
und langfristig zukommen - d. h. eine
«Prognose» erstellen -, und er muss
sich persoénlich um die konsequente
Planung und Steuerung der Unterneh-
mensaktivitdten tunlichst auf der Basis
von Lebenszyklen kiimmern - d.h.
langfristig strategisch denken.

Die Arbeitnehmer im Betrieb

Die dritte Widerstandslinie gegen die
Innovation bilden die Arbeitnehmer im
Betrieb. Fiir sie gilt auf weite Strecken
das, was ich bereits {iber das Manage-
ment im Unternehmen ausfiihrte: Das
personliche Denkmal der Alttechnolo-
gien steht der Durchsetzung neuer
Ideen im Wege. Von vornherein ist

klar: Gegen den Widerstand der Arbeit-
nehmer ist eine Innovation nicht
durchfiihrbar. Was fiir die Unterneh-
men die Subvention und der Protektio-
nismus in diesem Zusammenhang sind,
das ist fiir die Arbeitnehmer das soziale
Netz. Warum soll man sich abmiihen,
Risiken wagen, Ansehen und Fortkom-
men in Frage stellen, wenn es einem
ohne dieses praktisch ebenso gut geht?
Man muss erschrecken iiber die Fest-
stellung, dass selbst unter den vielen
Arbeitslosen in Deutschland die Nei-
gung zur Umschulung und Weiterbil-
dung dusserst gering ist, wie die Niirn-
berger Bundesanstalt fiir Arbeit kiirz-
lich mitteilte.

Nach allem muss ich befiirchten, dass
auf diesem Feld die Gewerkschaften
ihre historische Aufgabe noch gar nicht
begriffen haben, geschweige denn ange-
gangen. Sie fahren derzeit offenbar
eine Art Doppelstrategie: Sie fordern
fiir diejenigen, die Arbeit besitzen, Si-
cherheit durch Strukturerhalt, in letz-
ter Konsequenz wiederum durch Sub-
vention und Protektion. Fir die Ar-
beitslosen hingegen fordern sie im glei-
chen Atemzug neue Arbeitspldtze
durch Strukturwandel, also durch Inno-
vation. Damit schieben sie den
«Schwarzen Peter» wiederum zur Poli-
tik. Den dritten Weg zu gehen, namlich
das notwendige Kapital in den Unter-
nehmen dadurch zu schaffen, dass mit
der Umverteilung aufgehort wird und
die Lohnabschliisse den Strukturverin-
derungen Rechnung tragen, darauf ist
man dort noch nicht gekommen, und
viele Unternehmer scheuen sich auch
aus einer Art falsch verstandenem Kon-
sensusverhalten, die Dinge beim Na-
men zu nennen.

Ich glaube, es ist deutlich geworden,
dass die drei Widerstandslinien gegen
die Innovation stark voneinander ab-
héngen. Sie miissen deshalb gemeinsam
angegangen werden in einer konzertier-
ten Aktion der Politik, der Unterneh-
mer und der Arbeitnehmer. Hier gilt
fiir unser Land insbesondere, dass wir
wenige Schwerpunkte setzen, auf denen
wir die Uberlebensfihigkeit unserer in-
dustriellen Wirtschaft mit allen Mitteln
sichern wollen. Das wird insbesondere

irgendwo im Bereich der Nutzung der

Chips, also der Mikroelektronik, sein
miissen, nachdem der Zug fiir die Her-
stellung dieser Chips in unserem Lande
lingst abgefahren ist. In dieser Land-
schaft heisst dies insbesondere: Softwa-
reproduktion heisst, um es scherzhaft
zu sagen, Mitarbeiter und Nachwuchs
«mit rechteckigen Augen» heranzie-
hen.

Zusammenfassung

Zusammenfassend seien zehn Thesen
aus der Sicht des Unternehmers als
Antwort auf die Frage des Themas for-
muliert:

Schafft einen funktionierenden Infor-
mationsmarkt im Unternehmen und
nach draussen. Holt Euch die Ideen, wo
Ihr sie bekommen konnt!

Bildet Zutrauen und Vertrauen in die
Unternehmung durch Vorbild und
Uberzeugung. Definiert und praktiziert
kooperativen Fiihrungsstil!

Definiert in den Unternehmen Suchfel-
der und Ziele. Analysiert ohne Vorbe-
halte Starken und Schwichen. Macht
Prognosen iiber die Trendbriiche, die
auf Euch zukommen!

Lehrt in den «Hohen Schulen» unseren
Fihrungsnachwuchs die Instrumente
des Technologiemanagements!

Lasst nicht Beamte entscheiden, was
und wie Unternehmen innovieren sol-
len. Lasst die Unternehmer unterneh-
men!

Schafft giinstige Rahmenbedingungen
fiir Ausdauer und Standfestigkeit bei
der Realisierung: durch Steuererleich-
terungen, besondere Behandlung von
Risiko-Kapital, durch mietbare For-
schungs- und Entwicklungsressourcen.

Wehrt dem Protektionismus und der
Subvention, schafft ein offenes interna-
tionales Handelsklima!

Mistet die Gesetze und Vorschriften
aus, beschriankt die administrativen
und legislativen Hemmnisse auf das un-
umginglich Notwendige und wirt-
schaftlich Vertretbare!

Brecht die Widerstandslinien bei den
Politikern, den Unternehmern und den
Arbeitnehmern durch eine konzertierte
Aktion! Lost das kurzfristige Krisenma-
nagement ab durch langfristige Strate-
gie, in der Monostrukturen abgebaut
werden, fiir Uberholtes gezielte Sterbe-
hilfen geleistet werden, Neugriindun-
gen gefordert werden.

Setzt Schwerpunkte! Nutzt die vorhan-
denen Basisinnovationen zu Produkt-
und Verfahrensverbesserungen. For-
dert die Leute mit den rechteckigen
Augen.

Vortrag, gehalten anlésslich eines Seminars der
Schweizerischen Volksbank am 19. Mai 1983
in Briiglingen/Basel

Adresse des Verfassers: Georg H. Endress, Ge-
schiftsfithrer der Firmengruppe Endress + Hau-
ser, 4153 Reinach.
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