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Innovation ist nicht immer berechenbar. Mit 

Ansprüchen an das Controlling, Berechenbar-

keit herzustellen, ist es naheliegend, zunächst 

planbare Aktivitäten und relativ exakt mess-

bare Innovationseffekte zu betrachten. Füh-

rung und Organisation sind aber heute auf ein 

Controlling angewiesen, das verlässliche, reali-

tätsnahe Informationen liefert. Im Folgenden 

gilt es, Aspekte eines erweiterten Innova-
tions-Controllings aufzuzeigen, das die 
Unstrukturiertheiten und Unwägbarkeiten 
des Innovationsprozesses systematisch 
berücksichtigt.

Innovation ist nicht immer 
berechenbar

Obwohl die gegenwärtige Wirtschaftskrise 

zunehmend den Abbau von Kapazitäten in den 

Blickpunkt rückt, bleibt das Management 
von Innovationen ein ganz entscheidender 

unternehmerischer Erfolgsfaktor. Ursache 

hierfür sind die Entwicklungen eines drastisch 

verschärften Wettbewerbs und einer weitrei-

chenden Sättigung von Märkten, die bis heute 

immer offensichtlicher werden und immer we-

niger Stillstand erlauben. Das Controlling von 

Innovationen ist dabei ein wichtiges Instrument 

für das Innovationsmanagement, weil es wich-

tige Daten zur Planung, Steuerung und Kontrolle 

von Innovationsprozessen liefert.

Allerdings stehen Grundprinzipien von Innovati-

on nicht per se im Einklang mit Ansprüchen an 

das Controlling, Berechenbarkeit herzustellen. 

Denn Innovationen sind nicht selten durch 

eine geringe Strukturiertheit und eine hohe 
Unsicherheit gekennzeichnet. So kann die 

Einbringung eines neuen Produkts in den Markt 

oder die Einführung eines neuen Prozesses im 

Unternehmen2 in einem ernst zu nehmenden 

Maße von Effekten begleitet sein, die ungeplant 

sind und das veranschlagte Verhältnis von Auf-

wand und Ertrag unrealistisch machen. Hierun-

ter fallen dann Unwägbarkeiten bspw. bei 
der Generierung von Absatzwegen, der Zu-
verlässigkeit von Lieferanten oder auch bei 
der Mitarbeiterakzeptanz von Verfahrens-
neuerungen.3

Solche potenziellen Unwägbarkeiten verstär-

ken sich, wenn man Innovation in einem wei-

teren Sinne versteht, da sich diese dann auch 

auf Forschungs- und Entwicklungstätigkeiten 

und auf Aktivitäten zur Durchsetzung am 

Markt bzw. im Unternehmen beziehen4. So 

kann bspw. die aus Forschungs- und Entwick-

lungstätigkeiten hervorgehende Invention 

auch eine ungeplante Invention sein (In-
vention nach dem Serendipity-Prinzip), 
wie die durch Zufall und Geschick erfolgte 

Entdeckung der Röntgenstrahlung5 oder auch 

von Penicillin, Nylon, Sicherheitsglas und Süß-

stoffen6. Dabei kommt es auch zur Feststel-

lung, dass „tatsächlich (…) Erfindungen of-
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tionen über die Form von Innovationsarbeit. Zu-

gleich besteht die Erfordernis einer innovations-

förderlichen Entwicklung von Mitarbeitermoti-

vation, Betriebsklima, Unternehmenskultur 

oder auch Kundenorientierung hin zu einer 

nachhaltigen Unternehmensentwicklung, was 

auf der Ebene von Innovationsarbeit bedeutet, 

dass nicht nur planmäßiges Arbeiten wichtig 

ist, sondern auch Kreativität, Risikobereit-
schaft, Gespür, Wachsamkeit, Offenheit, 
Involviertheit oder auch Neugier, also KES-

Innovationsarbeit. Mit einem erweiterten Inno-

vations-Controlling ist daher auch offenzule-
gen, inwieweit die Innovationseffekte auf 
KES-Innovationsarbeit zurückzuführen 
sind.

Planmäßige Innovationsarbeit ist berechenbar. 

Sie passt deshalb zu relativ exakt messbaren, 

und damit bei der Bewertung relativ verläss-

lichen Innovationseffekten. Die Verlässlichkeit 
bei der Bewertung von Innovationsarbeit be-

stimmt sich daher zumindest schwergewichtig 

aus der Komplexität, die sich aus der Abgren-

zung von Innovationsarbeit ergibt, und zwar aus 

der Abgrenzung erstens von Innovationsar-
beit zu Nicht-Innovationsarbeit und zwei-
tens von planmäßiger Innovationsarbeit zu 
KES-Innovationsarbeit.

Das Budget für etwaige Stellen, die eigens für 

Innovation eingerichtet sind, bei einem erwei-

terten Verständnis von Innovation bspw. in 

Form einer Forschungs- und Entwicklungsab-

teilung (FuE-Abteilung) oder von Entwicklungs-

ingenieurstellen, lässt sich vergleichsweise 

leicht und exakt bestimmen. Schwieriger zu 

bestimmen ist Innovationsarbeit, die andere 

Abteilungen und Berufsgruppen erbringen. 

Weitere Schwierigkeiten ergeben sich, wenn in 

eigens für Innovation eingerichteten Stellen 

zwischen planmäßiger Innovationsarbeit und 

KES-Innovationsarbeit abzugrenzen ist, und 

erst recht bei anderen Abteilungen und Berufs-

gruppen.

Ähnlich der Überlegungen zu den Innovations-

effekten kann es ein Weg sein, ein Modell zu 

generieren und/oder zu nutzen, welches die 

Abgrenzung erstens von Innovationsarbeit 
zu Nicht-Innovationsarbeit und zweitens 
von planmäßiger Innovationsarbeit zu KES-
Innovationsarbeit offenlegt, und zwar in Be-

zug auf Abteilungen und Berufsgruppen. Auch 

hier gilt dann, dass diese Modelle individuell zu 

erstellen sind oder mehr oder weniger stark auf 

das jeweilige Unternehmen angepasst werden 

müssen. Weiter gilt dann auch hier, dass es zur 

Reduktion von Komplexität weiterführend sein 

kann, durch eine Hervorhebung von Grundkate-

gorien eine Ausgangsbasis für die Identifikation 

von Innovationsarbeit bereitzustellen.

Damit lässt sich ein Modell zur Offenlegung 
von Innovationsarbeit in folgenden Grund-
kategorien festmachen:

 �° Eigens für Innovation eingerichtete Stel-
len leisten

 •  Innovationsarbeit in Form von

  -  planmäßiger Innovationsarbeit und/oder

  - KES-Innovationsarbeit und

 • Nicht-Innovationsarbeit;
 �° andere Abteilungen und Berufsgruppen 

leisten

 • Innovationsarbeit in Form von

  -  planmäßiger Innovationsarbeit und/oder

  - KES-Innovationsarbeit und

 • Nicht-Innovationsarbeit.

Die Offenlegung von Innovationsarbeit ist für 

die Bewertung von Innovationsarbeit grundle-

gend. Die Offenlegung und Bewertung von 
Innovationsarbeit ist dabei nicht für sich zu 

erstellen, sondern in direkter Bezugnahme 
zu den offengelegten und bewerteten Inno-
vationseffekten. Auszugehen ist hier von den 

Innova tionseffekten. Am Beispiel der Anzahl 

der erstmals verkauften Exemplare bei der Ein-

bringung eines Produkts in den Markt ist so zu-

nächst offenzulegen und zu bewerten, welcher 

Anteil der Innovationsarbeit einzelner, eigenes 

für Innovation eingerichteter Stellen zuzurech-

nen ist, und inwieweit einzelne andere Abtei-

lungen und Berufsgruppen zu beteiligen sind. 

Dann ist jeweils offenzulegen und zu bewerten, 

zu welchem Anteil Innovationsarbeit planmä-

ßige Innovationsarbeit ist, und inwieweit KES-

Innovationsarbeit. Gleiches gilt etwa auch für 

veränderte Durchlaufzeiten, Material- oder 

Abb. 3: Übersicht zur Bewertung von Innovationsarbeit

Effektkategorie A.1 Effektkategorie A.2 Effektkategorie B.1 Effektkategorie B.2 
 Arbeitsorganisation u. -form     

Effektbezeichnung Bezeichnung Effekt nA.1 Bezeichnung Effekt nA.2 Bezeichnung Effekt nB.1 Bezeichnung Effekt nB.2 
Bewertungseinheit Menge Euro ( ) Menge Euro ( ) Menge Euro ( ) Menge Euro ( ) 
Effekt (gesamt) [bk] bA.1 fc(bA.1) bA.2 fc(bA.2) bB.1 fc(bB.1) bB.2 fc(bB.2) 
o1 eigens für Innovation 

eingerichtete Stellen 
o1;A.1 fc(o1;A.1) o1;A.2 fc(o1;A.2) o1;B.1 fc(o1;B.1) o1;B.2 fc(o1;B.2) 

 o1r1 planmäßige In-
novationsarbeit o1;A.1;r1;A.1 fc(o1;A.1;r1;A.1) o1;A.2;r1;A.2 fc(o1;A.2;r1;A.2) o1;B.1;r1;B.1 fc(o1;B.1;r1;B.1) o1;B.2;r1;B.2 fc(o1;B.2;r1;B.2) 

 o1r2 KES-Innovations-
arbeit 

f(o1;A.1;r2;A.1) fc(o1;A.1;r2;A.1) f(o1;A.2;r2;A.2) fc(o1;A.2;r2;A.2) f(o1;B.1;r2;B.1) fc(o1;B.1;r2;B.1) f(o1;B.2;r2;B.2) fc(o1;B.2;r2;B.2) 

o2 andere Abteilungen und 
Berufsgruppen 

f(o2;A.1) fc(o2;A.1) f(o2;A.2) fc(o2;A.2) f(o2;B.1) fc(o2;B.1) f(o2;B.2) fc(o2;B.2) 

 o2r1 planmäßige In-
novationsarbeit 

o2;A.1;r1;A.1 fc(o2;A.1;r1;A.1) o2;A.2;r1;A.2 fc(o2;A.2;r1;A.2) o2;B.1;r1;B.1 fc(o2;B.1;r1;B.1) o2;B.2;r1;B.2 fc(o2;B.2;r1;B.2) 

 o2r2 KES-Innovations-
arbeit 

f(o2;A.1;r2;A.1) fc(o2;A.1;r2;A.1) f(o2;A.2;r2;A.2) fc(o2;A.2;r2;A.2) f(o2;B.1;r2;B.1) fc(o2;B.1;r2;B.1) f(o2;B.2;r2;B.2) fc(o2;B.2;r2;B.2) 

Faktor Bewertung GE [ck] cA.1 entfällt cA.2 entfällt cB.1 entfällt cB.2 entfällt 
alle Effekte (gesamt)  [dk] entfällt fc(dA.1) entfällt fc(dA.2) entfällt fc(dB.1) entfällt fc(dB.2) 

Wertermittlung f(o1;k;r2;k) = f(o1;k) … f(o1;k;r1;k); fc(bk) = bk  ck; wobei gilt: k = {A.1; A.2; B.1; B.2}; 
o(f 2;k) = f(bk) … f(o1;k); fc(ol;k) = ol;k  ck;  l, m = {1; 2}; 
o(f 2;k;r2;k) = f(o2;k) … f(o2;k;r1;k) fc(ol;k;rl;k) = ol;k;rl;k  ck;  n  

f  c(ol;k;rm;k) = ol;k;rm;k  ck;   
  fc(dk) =    

Abkürzungen o  Arbeitsorganisation; r  Arbeitsform; KES  künstlerisch, erfahrungsgeleitet, spielerisch; GE  Geldeinheiten in  
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fenbar selten entsprechend vorgesehener Fol-

gen von Versuchen zustande[kommen], was 

zugleich ein Spiegelbild der dem Erfindungs-

prozess inhärenten Ungewissheit ist“7. Hierin 

enthalten ist auch der Umstand, dass sich 
die Ursprungsidee zur Innovation bzw. der 
basale „Geistesblitz“ häufig nur schwer 
oder gar nicht planen und berechnen 
lässt.

Innovation bedeutet nicht nur 
planmäßiges Arbeiten und trans-
parente, exakt messbare Effekte

Bezieht man die Unstrukturiertheiten und Un-

wägbarkeiten des Innovationsprozesses auf die 

Ebene von Arbeit, wird ersichtlich, dass Inno-
vation nicht allein durch planmäßiges Ar-
beiten hervorgebracht wird, sondern es auch 
eine mit Ungeplantem zusammenfallende 
Arbeitsform gibt.

Diese Arbeitsform kann als künstlerisch-
erfahrungsgeleitet-spielerische Innovati-
onsarbeit, kurz KES-Innovationsarbeit, be-

zeichnet werden. KES-Innovationsarbeit 

kennzeichnet sich dabei durch ein hohes Ge-
wicht an Kreativität, Risikobereitschaft, 
Gespür, Wachsamkeit, Offenheit, Invol-
viertheit oder auch Neugier. In Kombination 

mit planmäßigem Arbeiten verbinden sich da-

bei traditionelle Gegensätze von Ökonomie 

und Kunst, Arbeit und Spiel sowie Rationalität 

und Gefühl zu einer wichtigen Grundlage für 

die Beschreibung von Innovationsarbeit. Soll 

sich KES-Innovationsarbeit nachhaltig entfal-

ten können, bedarf es Organisations- und 

Führungsprinzipien, die Berechnung, Struktur 

und Kontrolle mit Partizipation, Informellem 

und Vertrauen verbinden.

Mit Geplantem und Ungeplantem auf der Ebe-

ne von Arbeit und hierfür förderlichen Organi-

sations- und Führungsprinzipien kann einher-

gehen, Unternehmen als komplexe soziale 

Systeme zu verstehen8. Im Weiteren erschließt 

sich dann, dass für den Unternehmenser-
folg auch „weiche“, d.h. weniger exakt 
bestimmbare Faktoren wie die Kundenzu-

friedenheit, die Unternehmenskultur oder das 

Betriebsklima maßgeblich sind und Innova-
tionen sich auch auf diese auswirken.

Controlling kann Informations-
verlust über Innovationsarbeit 
bringen

Mit Ansprüchen an das Controlling, Bere-
chenbarkeit herzustellen, ist es nahelie-
gend, zunächst planbare Aktivitäten zu 
betrachten. Gibt es eine organisatorische 

Verankerung von Innovation in eigens hierfür 

eingerichteten Stellen, bei einem erweiterten 

Verständnis von Innovation bspw. in Form ei-

ner Forschungs- und Entwicklungsabteilung 

(FuE-Abteilung) oder von Entwicklungsingeni-

eurstellen, lässt sich das Abteilungsbudget 

bzw. Gehalt der Stelleninhaber prinzipiell ver-

gleichsweise leicht dem entsprechenden Inno-

vationsertrag entgegenrechnen. Beschränkt 

sich das Controlling auf solche Bezugsgrößen, 

bleiben innovative Leistungen, die andere Ab-

teilungen oder Berufsgruppen erbringen, un-

berücksichtigt, womit Verzerrungen in Auf-

wands- und Ertragsbewertungen entstehen.

Beschränkt sich das Controlling der wegwei-

senden Arbeit eigens für Innovation eingerich-

teter Stellen auf geplante Aktivitäten, entfällt 

eine Betrachtung und Bewertung der KES-In-

novationsarbeit als wichtiger Bestandteil des 

Innovationserfolgs. Damit kommt es dann zu 

einer relativ großen Diskrepanz zwischen der 

Erfolgsrechnung und den faktischen Arbeits-

zusammenhängen dieser Stellen.

Basierend auf einer Unterscheidung zwischen 

radikalen und inkrementalen Innovationen9, 

kann davon ausgegangen werden, dass ins-
besondere die inkrementalen Innovationen 
oftmals mit Hilfe von jenen Mitarbeitern 
oder Managern entstehen, die nicht in ei-
gens für Innovation eingerichteten Stellen 
verankert sind.

Dies gilt insbesondere, wenn Innovation einem 

weiteren Verständnis unterliegt, sodass bspw. 

auch die Ursprungsidee des Fertigungsmitar-

beiters zur Produktoptimierung oder die Be-

mühungen eines Managers zur Durchsetzung 

eines verbesserten Produktionsverfahrens im 

Unternehmen sachgerecht der Innovationsleis-

tung zugeschrieben wird. 

Hierfür hilfreich kann sein, wenn es im Unter-

nehmen ein Programm des kontinuierlichen 

Verbesserungsprozesses10 (KVP) gibt und 

dieses als Teil des Innovationsmanagements 

verstanden wird, weil dann die Daten zum 

KVP auch Daten für die Planung, Steuerung 

und Kontrolle von Innovationsprozessen sind.

Controlling kann Informations-
verlust über Innovationseffekte 
bringen 

Grundlage für Berechenbarkeit ist Messbarkeit. 

Relativ exakt messbare Innovationseffekte kön-

nen dabei leichter berechnet werden als „weiche“ 

Innovationseffekte. Mit Ansprüchen an das Con-

trolling, Berechenbarkeit herzustellen, liegt es da-

mit nahe, die Einbringung eines neuen Pro-
dukts in den Markt bspw. mit der Anzahl an 
erstmals verkauften Exemplaren in Verbin-
dung zu bringen oder die Verbesserung eines 

Produktionsverfahrens mit veränderten Durch-

laufzeiten, Material- oder Wartungskosten u.Ä..

Innovationen werden damit über monetäre 
und nichtmonetäre Erfolgsgrößen als nach-
laufende, oder auch vorauslaufende Indi-
katoren erfasst11. Eine weitergehende Be-

trachtung von Innovationseffekten braucht aber 

erstens eine Sensibilität für Unternehmen als 

komplexe soziale Systeme und erhöht zweitens 

die Komplexität des Controllings von Innovati-

onseffekten mitunter drastisch. Die Komplexi-

tätserhöhung kommt dabei dadurch zustande, 

dass die grundlegenden Schwierigkeiten ei-
ner Indikatorisierung in Form einer relativ ho-

hen Abweichungswahrscheinlichkeit von Indi-

katoren und der damit verbundenen Erforder-

nis, zumeist mehrere Kennzahlen zu bilden12, 

durch eine mangelnd exakte Messbarkeit der 

Effekte verschärft werden.

Daher bleibt es nicht nur in Einzelfällen dabei, 

die relativ exakt messbaren Innovationsef-
fekte deutlich schwergewichtig zu betrachten 

oder sich gar nur auf diese zu beschränken. Ei-

ne Verbesserung von Mitarbeitermotivation 
und Betriebsklima, die durch die Einbrin-

gung eines neuen Produkts in den Markt oder 

eine Verbesserung des Produktionsverfahrens 

erreicht wird, wird dann durch das Controlling 

nur unzureichend oder überhaupt nicht er-
fasst. Gleiches gilt für die Kundenzufrieden-

heit, die aufgrund optimierter Produktqualität 

CM Mai / Juni 2010

Wartungskosten bei der Verbesserung eines 

Produktionsverfahrens.

Gleiches gilt auch für einen Rückgang von Kun-

denbeschwerden und eine Veränderung der 

Produktivität von Mitarbeitern, wenn man Be-

zugsgrößen für „weiche“ Bereiche betrachtet. 

Über diese und weitere Bezugsgrößen für „wei-

che“ Bereiche, wie ein Kundenzufriedenheitsin-

dex, der durch Kundenbefragungen ermittelt 

wird oder Kennzahlen, die den Krankenstand 

oder die Personalfluktuation erfassen, lässt 

sich dann auch bewerten, welcher Anteil an 

einer Verbesserung der Kundenzufriedenheit, 

Mitarbeitermotivation oder des Betriebsklimas 

der Innovationsarbeit einzelner, eigenes für 
Innovation eingerichteter Stellen zuzurech-
nen ist, und inwieweit einzelne andere Abtei-

lungen und Berufsgruppen zu beteiligen sind. 

Und weiter, zu welchem Anteil Innovationsarbeit 

planmäßige Innovationsarbeit ist, und inwieweit 

KES-Innovationsarbeit. Abbildung 3 gibt eine 

Übersicht zur Bewertung.
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Fußnoten

1 Dieser Beitrag erfolgt im Rahmen des Ver-

bundvorhabens „Künstlerisch-Erfahrungsge-

leitet-Spielerisch – Management des Infor-

mellen zur Förderung innovativer Arbeit (KES-

MI)“, mit einer Laufzeit vom 01.06.2009 bis 

zum 31.05.2011. Dieses Verbundvorhaben 

wird aus Mitteln des Bundesministeriums für 

Bildung und Forschung und aus dem Europä-

ischen Sozialfonds der Europäischen Union ge-

fördert. Der Europäische Sozialfonds ist das 

zentrale arbeitsmarktpolitische Förderinstru-

ment der Europäischen Union. Er leistet einen 

Beitrag zur Entwicklung der Beschäftigung 

durch Förderung der Beschäftigungsfähigkeit, 

des Unternehmergeistes, der Anpassungsfä-

higkeit sowie der Chancengleichheit und der 

Investition in die Humanressourcen. Als Ver-

bundpartner an KES-MI beteiligt sind Unter-

nehmen und wissenschaftliche Organisati-

onen. Weiteres zu KES-MI ist der Internetseite 

www.kes-mi.de zu entnehmen. Zudem enthält 

dieser Beitrag Erkenntnisse aus dem Verbund-

vorhaben „Projektmanagement für produkti-

onsnahe Dienstleistungen (ProPro)“, mit einer 

Laufzeit vom 01.07.2006 bis zum 31.12.2009. 

Dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt 

wurde mit Mitteln des Bundesministeriums für 

Bildung und Forschung (BMBF) im Rahmen-

konzept „Forschung für die Produktion von 

morgen“ gefördert und vom Projektträger 

Karlsruhe (PTKA) betreut. Die Verantwortung 

für den Inhalt dieser Veröffentlichung liegt bei 

den Autoren. Als Verbundpartner an ProPro 

beteiligt waren Unternehmen und wissen-

schaftliche Organisationen. Weiteres zu ProPro 

ist der Internetseite www.propro-online.de zu 

entnehmen.
2 zu Charakteristika und Abgrenzung von Pro-

dukt- und Prozessinnovationen vgl. Gerpott 

2005, S. 37 ff.; Hauschildt 2004, S. 11 f.; zu 

Dienstleistungsinnovation als Produktinnovati-

on vgl. Burr, Stephan 2006, S. 52
3 für die Beispiele grundlegend vgl. Gerpott 

2005, S. 37 ff.
4 zum Verständnis von Innovation in einem wei-

teren Sinne vgl. Brockhoff 1999, S. 38; Gerpott 

2005, S. 48 ff.
5 vgl. Brockhoff 1999, S. 35 ff.
6 vgl. Roberts 1989
7 Brockhoff 1999, S. 35
8 vgl. Bürgermeister 2008
9 vgl. Gerpott 2005, S. 40 ff.; Hauschildt 2004, 

S. 14 f.
10 vgl. Witt, Witt 2001
11 grundlegend zu monetären und nichtmone-

tären Kennzahlen vgl. Horváth 2006, S. 543 ff.; 

zu Indikatoren vgl. Gladen 2003, S. 162
12 vgl. Küpper 1997, S. 322 f.
13 vgl. Küpper 1997, S. 332 ff.
14 vgl. Littkemann 2005, S. 269 ff.
15 Kaplan, Norton 1996
16 vgl. Kaplan, Norton 2001, S.65 ff.
17 vgl. Jossé 2005, S. 153 ff.
18 Jossé 2005, S. 72 ff. 

7




Sonderdruck
Controller Magazin
Auszug Artikel

Autor:
Markus 
 Bürger meister, 
Thomas Habler, 
Augsburg

Universität 
Augsburg

Controller Magazin
35. Jahrgang

Verlagssitz 
VCW Verlag für 
ControllingWissen AG, 
Hindenburgstraße 64, 
79102 Freiburg i. Br., 
Haufe Mediengruppe

Erscheinungsweise
6 Ausgaben pro Jahr: 
Januar, März, Mai, Juli, 
September, November




