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Vorwort

»Es ist unser Ziel, innovative Produkte zu entdecken,
zu entwickeln und erfolgreich zu vermarkten,

um Krankheiten zu behandeln, Leiden zu lindern und
die Lebensqualitit kranker Menschen zu verbessern.«
Novartis Mission

»Wir legen unseren Fokus auf Innovationen.

Wir bieten ein Arbeitsumfeld, das innovatives Denken fordert ...
Unsere innovative Stirke und Dynamik basieren auf

Forschung und Entwicklung, unserem umfassenden
chemisch-technischen Know-how sowie unserem fundierten
Wissen iiber Kunden, Verbraucher, Lieferanten und Mirkte.

Im Innovationsprozess beriicksichtigen wir von Beginn an

die Anforderungen des nachhaltigen Wirtschaftens.«

Henkel, Vision & Values

»Innovation schaffen — Innovation bezieht sich auf Produkte,
Dienstleistungen und innerbetriebliche Prozesse —

vom Verbesserungsvorschlag fiir den Arbeitsalltag bis hin
zur Entwicklung eines neuen Produktes.«

B. Braun, Philosophie

»Innovation« ist in den letzten Jahren zu einem der meistverwende-
ten Begriffe in Unternehmenspraxis und Managementtheorie gewor-
den. Es verstreicht kaum eine Gelegenheit, in der nicht eine Fithrungs-
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kraft darauf verweist, welche Bedeutung die Attraktivitit der Produkte
und die Kreativitit der Mitarbeiter fiir die Wettbewerbsfihigkeit ha-
ben. Gerade deshalb herrscht in der Wirtschaft Einigkeit dariiber,
dass Unternehmen kaum eine Alternative zur stindigen Innovations-
forderung haben, wenn sie auf Dauer konkurrenz- und iiberlebens-
fihig bleiben wollen. So wundert es kaum, dass praktisch jedes Unter-
nehmen heutzutage Innovationen bzw. Innovationsfihigkeit zu seinen
offentlich propagierten Kernwerten zahlt.

Die drei an den Fallstudien beteiligten Unternehmen machen darin
zunichst einmal keine Ausnahme. Um aber Innovationen erfolgreich
zu schaffen und am Markt zu platzieren, bedarf es seit jeher nicht
nur des propagierten Willens. Es bedarf zunichst natiirlich neuer
Ideen und besonders des Umfeldes, in dem sie entstehen und wach-
sen — vor allem aber dann auch umgesetzt werden kénnen. Denn
was niitzt die beste Idee, wenn die Angst vor dem Scheitern und
moglicher Strafe grofer ist als der Mut, das »Neue zu wagen« und
damit verbundene Risiken einzugehen? Und was niitzen Ideen,
wenn die Haltung uiberwiegt, die besagt: »Wir waren doch bisher
immer erfolgreich. Warum sollten wir also etwas dndern oder Neues
entwickeln?«

Die Fallstudien belegen, dass Unternehmen genau diese Haltung
vermeiden missen, genauer: Wege und Methoden entwickeln miis-
sen, um Beharrungstendenzen und Status-quo-Denken gezielt ent-
gegenzusteuern. Voraussetzung hierfiir ist, die Mitarbeiter auf die-
sem Wege mitzunehmen, Transparenz iiber die Notwendigkeit von
Innovation zu schaffen und ihnen in der Unternehmenskultur die
Rahmenbedingungen fiir kreative, motivierte Leistungen zu schaf-
fen.

Viele Unternehmen haben in der Zwischenzeit erkannt, dass dies
am besten durch die Gewihrung unternehmerischen Freiraums
innerhalb moglichst dezentraler Strukturen, die Delegation von Ver-
antwortung in Verbindung mit der Beteiligung am Erfolg und durch
den partnerschaftlichen Dialog zwischen den Stakeholdern erreicht
wird. So entsteht eine Identifikation mit dem Unternehmen und den
Aufgaben, die bei den Mitarbeitern Leistungs- und Verinderungs-
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bereitschaft und damit die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens

fordert.

Ziel solcher Unternehmen war und ist die Entstehung einer Un-
ternehmenskultur, die den Wert »Innovationsbereitschaft und -fahig-
keit« als Kernwert anerkennt und mit Leben fiillt. Fallstudien der
Unternehmen vermitteln aus unterschiedlichen Ausgangssituationen
Moglichkeiten zur Gestaltung der Innovationsférderung:

e Die Fusion von Ciba-Geigy und Sandoz zum Unternehmen No-
vartis markierte den Startpunkt fiir eine strategische Initiative zur
Definition und Umsetzung einer neuen, werteorientierten Unter-
nehmensfithrung fiir High Performance und eine fithrende Rolle
darin, bediirftige Patienten mit Innovationen zu versorgen.

e Die Innovationsinitiative »Year of Innovation 2006« des Hauses
Henkel war eine grofl angelegte und duflerst erfolgreiche, unter-
nehmensweite Initiative, mit der alle Mitarbeiter noch stirker als
zuvor mobilisiert werden sollten, um ein stirkeres Gefiihl der Teil-
habe in der Belegschaft zu verankern.

® Das Beispiel B. Braun schlieflich zeigt, wie die Chancen der »open
innovation, also der Offnung betrieblicher Innovationsprozesse
nach auflen, erschlossen und optimal genutzt werden kénnen.

Alle drei Fallstudien gehen auf die aktive Rolle der Unternehmens-
fihrung bei der Gestaltung einer innovationsorientierten Unterneh-
menskultur und geeigneter Instrumente im Rahmen eines solcherart
kulturgestiitzten Innovationsmanagements ein.

Die Novartis AG, die Henkel KGaA und die B. Braun Melsungen
AG sind Mitglieder des von der Bertelsmann Stiftung initiierten »In-
ternationalen Netzwerks Unternehmenskultur«. Sie fithlen sich der
Weiterentwicklung und Verbreitung einer auf den Menschen ausge-
richteten Unternehmenskultur sowie eines vorbildlichen Fithrungs-
verhaltens verpflichtet. Sie teilen die Uberzeugung, dass Investitionen
in Analyse, Gestaltung und Verbesserung der Unternehmenskultur
gleichzeitig Investitionen in die Zukunft eines Unternehmens sind.
Vor diesem Hintergrund entstanden die Fallstudien »Innovations-
management« im Rahmen der Netzwerkarbeit.



Gerade auch das konstruktive Miteinander, das konsensorientierte
Arbeiten und der sachliche Dialog unterschiedlicher Akteure waren
ein Beispiel dafiir, wie innovative Gedanken entstehen und zu einem
wertvollen Ergebnis fithren. In diesem Zusammenhang danken wir
zunichst den Autoren Professor Dr. Bernd Kriegesmann, Professor
Dr. Friedrich Kerka und Thomas Kley vom Institut fur angewandte
Innovationsforschung an der Ruhr-Universitit Bochum fir die
Durchfithrung der Recherchen und die Erginzung um ihre Expertise
auf dem Gebiet der Innovationsforschung. Wir danken auch den Mit-
arbeitern in unseren eigenen Unternehmen, ohne die diese Fallstu-
dien nicht realisiert worden wiren.

Prof. Dr. Ludwig Georg Braun
Vorsitzender des Vorstands, B. Braun Melsungen AG

Prof. Dr. Ulrich Lehner
Vorsitzender der Geschiftsfithrung, Henkel KGaA (bis April 2008)

Liz Mohn
Stellv. Vorsitzende der Bertelsmann Stiftung
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Innovationen kultivieren —
drei Beispiele international
erfolgreicher Unternehmen

Auf der Suche nach den tieferen Ursachen des Innovationserfolgs

Mit dem Empfinden eines erhohten Innovationsdrucks und der Er-
kenntnis, dass Innovationen fiir morgen nicht aus Rationalisierungs-
programmen von heute entstehen, sind die Innovationsbemiithungen
in vielen Unternehmen wieder intensiviert worden. Doch Reformen
und die Ideen daftir fallen nicht vom Himmel. Thnen liegen kom-
plexe Prozesse zugrunde, an deren Anfang ein Impuls, eine Idee
oder auch nur ein Zufall steht, in denen Bedenken auftreten und Bar-
rieren wirksam werden, Losungen erarbeitet und getestet, revidiert
und erneut versucht werden, Bestehendes aktiv aufgegeben und
Neues nur mithevoll etabliert wird. Die Hoffnung auf konfliktfreies
Initialisieren und Umsetzen einer Neuerung erweist sich als Fiktion.
Innovierende Unternehmen vollziehen vielmehr einen Entwicklungs-
prozess, der sowohl technologische Neuausrichtungen als auch indi-
viduelle Lernprozesse, organisatorische Rekonfigurationen und Neu-
ordnungen der Zulieferer- und Kundenschnittstellen umfasst (Krie-
gesmann 2003).

Wihrend es einer kleinen, entwicklungsdynamischen Gruppe von
Unternehmen immer wieder gelingt, mit entsprechenden Entwick-
lungsprozessen und den daraus resultierenden innovatorischen Leis-
tungen Maf3stibe zu setzen, bleibt das eingeforderte Engagement fiir
Neues bei einer breiten Masse von Unternehmen aus, und gut ge-
meinte Initiativen zur Aktivierung der Belegschaft verpuffen. Das
Schwarzer-Peter-Spiel im Misserfolgsfall geht dann zwischen beklag-
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ter Risikoaversion der Entscheider, unzureichender Kreativitit der Mit-
arbeiter oder innovationsfeindlichen Umgebungsbedingungen hin
und her — Unternehmensalltag zwischen Innovationslust und Inno-
vationsfrust.

Warum aber gelingt es einigen Unternehmen bei vergleichbarer
Ressourcenstirke, dhnlichen Strukturen und Prozessen sowie gleich-
formiger Strategieausrichtung mit Innovationen Wettbewerbsvorteile
zu erzielen, wihrend andere scheitern? Wovon hingt die Verinde-
rungsfihigkeit und -bereitschaft von Organisationen ab? Was ist es,
das die Entwicklung férdert oder hemmt, und damit erklirt, warum
nur eine kleine Gruppe von Unternehmen den Aufbruch zu Neuem
schafft?

In den letzten Jahren hat sich angesichts dieser Fragen eine inten-
sive Diskussion zu den tieferen Ursachen von Erfolg und Misserfolg
der Unternehmen entwickelt. Eine zentrale Rolle fiir die Entwicklung
und Entfaltung innovatorischer Kompetenz wird dabei der Unterneh-
menskultur zugeschrieben (Sackmann und Bertelsmann Stiftung 2006;
Ernst 2003; Lemon und Sahota 2004). Ob als »innovationsbewusste
Unternehmenskultur« oder »innovations- und lernfreundliche Unter-
nehmenskultur« oder kurz als »Innovations- bzw. Lernkultur« be-
zeichnet: Auf die Aufgabe des Innovierens bezogene Teildimensionen
der allgemeinen Unternehmenskultur sind sowohl im Forschungs-
kanon diverser wissenschaftlicher Disziplinen als auch auf der Ge-
staltungsagenda des Managements etabliert. Kulturwandelkampagnen
werden lanciert in der Hoffnung, dem vielstimmig beschworenen
Wandel einen kulturellen Boden zu bereiten — oder nach allzu forsch
vollzogenem Wandel mit ungewollten Kulturbriichen wieder an Bo-
den zu gewinnen.
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Unternehmenskultur -
schillerndes Schlagwort der Managementdebatte

Die Breite des Themenspektrums aktueller Managementdebatten, die
auf das Konzept der Unternehmenskultur rekurrieren — zu illustrieren
durch die Begriffe Vertrauenskultur (Kaslin 2004), Wissenskultur (Oliver
und Kandadi 2006), fehlerkultur (Baecker 2003), /nnovationskultur
(Schnyder 1992) und aktuell Gesundheits- (Klemens 2005) und Lernkul-
tur (Wagner, Seisreiner und Surrey 2001) —, dokumentiert eine hohe
Popularitat und Faszination des schillernden Schlagwortes Unterneh-
menskultur (Horsmann, Nerdinger, Jahnke und Zschorlich 2006). Aus
den unterschiedlichen Blickwinkeln werden unter dem »Mantel« Unter-
nehmenskultur »weiche« Variablen — im Gegensatz zu vermeintlichen
»hard facts« wie Technologie oder Struktur — als kritische Einflussgro-
Ben der Kompetenz von Unternehmen und des nachhaltigen Unterneh-
menserfolgs in Rechnung getragen (Schneider 2000; Salomo, Klein-
schmidt und de Brentani 2005; Claver, Llopis, Garcia und Molina 1998).
Obschon der Kultur mit unterschiedlichen Labeln eine Schliisselstellung
fur den Unternehmenserfolg zugewiesen wird, bleibt dessen Essenz
schwer zuganglich, sind »Schein und Sein« (Scholz 1988; Schein 1985)
des Konzepts Unternehmenskultur nicht leicht zu bestimmen.

Worum geht es eigentlich im Kern, wenn von Unternehmenskultur
die Rede ist? Unstrittig ist, dass jedes Unternehmen — unabhangig von
aufwendigen Synthetisierungsversuchen — eine Kultur hat. lhr kommt
eine ordnende Funktion als »kollektive Programmierung des mensch-
lichen Denkens« zu (Hofstede 1980). Kultur ist dabei Ergebnis eines
Lernprozesses im Umgang mit Problemen respektive ein Ensemble
erfolgreicher Problemldsungen: »A pattern of basic assumptions — (...)
developed by a group as it learns to cope with its problems of external
adaption and internal integration — that has worked well enough to be
considered valid and, therefore, to be taught to new members as the
correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems«
(Schein 1985; Schein 1990). Jedes Unternehmen entwickelt mithin »a
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