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Innovation - wo ist das Problem?

Stolpersteine im Innovationsmanagement

»Greativity is an essential part of the innovation process, but metrics, discipline, focus,
and leadership are just as crucial.” (BusinessWeek 8/15, 2005)

Es liegt in der Natur der Sache, dass Innovationsprozesse einige Uberraschungen zu bieten
haben - auch unangenehme. Aber nur wenige Fallen und Stolpersteine, die den Weg zum
erfolgreichen Neuprodukt erschweren, tauchen aus dem Nichts auf. Statt eines naiven Op-
timismus sollte man vorausschauend die méglichen Risiken bewerten. Erschwerend ist
jedoch, dass etliche Probleme mit Psychologie und mit der Politik im Unternehmen zu tun
haben - also mit Bereichen, in denen die Urteilsfahigkeit umso mehr leidet je tiefer man
werden, dann kann es weitergehen im | in das Geschehen involviert ist. Dazu gehdren Themen wie die Selbstiiberschitzung, die
prozess. die Kompetenz- und Know-how-Grenzen des Unternehmens ignoriert; das Not-invented-
here-Syndrom, das suggeriert, die brillantesten Ideen kémen nur aus dem eigenen Hause;
die Technik-Verliebtheit und das Over-Engineering, die den Kunden eine Statistenrolle zu-
weisen; der Wunsch, endlich mal der Erste auf dem Markt zu sein und den Wetthewerb zu
beeindrucken; das Nicht-wahr-haben-Wollen eines sich abzeichnenden Misserfolgs und
— last but not least — das Wunschdenken, wenn es um die Marktchancen des neuen Pro-
duktes geht.

Stolpersteine miissen erst aus dem Weg gerdaumt

Foto: Photocase

Deutschland rangiert in der internationalen Patent-Statistik auf einem der vorderen Platze und
ist 2005 wieder Exportweltmeister geworden — wo also liegt das Problem? Innovationen sind
erfolgreiche Vermarktungen von Erfindungen. An Ideen und Inventionen scheint es in Deutsch-
land nicht zu fehlen, die Defizite liegen in der Umsetzung in marktfahige Produkte, siehe Fax,
MP3-Player etc. Der Weltmeistertitel ist das Ergebnis einer eingeschrénkten Sichtweise: Wir
sind Waren-Weltmeister geworden, auch dank importierter Vorprodukte. Betrachtet man die Ge-
samtbilanz inklusive Dienstleistungen, geht der Titel an die USA. Die deutsche Wirtschaft ist im
Bereich der ,mittleren” Technologien stark: Autos, Maschinen, Anlagen, Chemieprodukte. Und
hier sind uns Wetthewerber wie China, derzeit auf Platz drei im Export-Ranking, auf den Fer-
sen. Lagen unsere Starken im High-Tech-Bereich sowie bei wissensintensiven Dienstleistungen,
konnten wir unseren Vorsprung leichter verteidigen (u.a. Berger, 2004).

Schusters Leisten

Schon Peters und Waterman (1982) wiesen nach, dass Spitzenleistungen ihre Basis meist im
»angestammten Geschéaft“ haben. Das wurde auch im sogenannten InnovationsKkompass (VDI,
2001) bestatigt. Danach entspringen erfolgreiche Innovationen meist einer soliden Kompetenz-
basis und kreative Ausfliige in unbekanntes Terrain sind seltener erfolgreich. Diese Regel — hohe
Bedeutung einer soliden Wissens- und Erfahrungsbasis fiir den ziindenden Funken — gilt offen-
bar nicht nur auf der Ebene der Organisationen, sondern auch fiir Individuen. Weinert (1997)
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meint dazu: ,,...kreative Lebensleistungen... bediirfen auch einer intelligent organisierten Wis-
sensbasis. .. so gesehen wirkt auch das Genie wie ein Zwerg, der auf den Schultern von Riesen
steht — um eine bekannte Metapher von Merton zu strapazieren.” (S. 204) Allerdings wird das
Neue in vielen Unternehmen als Bedrohung wahrgenommen — aus guten Griinden, denn die
Kannibalisierung eigener Produkte ist eine reale Gefahr.

Govindarajan und Trimble (2005) schildern detailliert die Barrieren, die sich in etablierten Un-
ternehmen fiir neue Produkte und Geschéftsfelder ergeben. Leider ist es nicht damit getan, das
Neuprodukt in eine eigenstdndige Einheit auszugliedern. Vielmehr besteht die Kunst darin, drei
Dinge auszubalancieren: die Nutzung der Ressourcen des Mutter-Unternehmens, das Uber-
Bord-Werfen hinderlicher Praktiken des Mutter-Unternehmens und das schnelle Lernen in un-
gewohntem Umfeld.

Die Diskussion um die organisatorischen Grundlagen der Innovation bleibt aber durchaus wider-
spriichlich. So argumentiert z. B. Schnaars (1994): ,Innovation comes from the outside ...im-
portant innovations rarely come from firms that would seem the most likely sources.”

Auch wenn sich dieser Widerspruch nicht vollstandig auflosen lasst: Viele Erfindungen und Inno-
vationen stammen von ehemaligen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern groBer Unternehmen. Weil
sie sich in ihrem ,alten“ Unternehmen nicht haben durchsetzen kinnen, versuchen sie es auf
eigene Faust ,from the outside“.

Bringt Geld Ideen - oder Ideen Geld?

Die Boston Consulting Group untersuchte in einer umfangreichen Studie eine reprasentative
Gruppe von Unternehmen aus dem Anlagen- und Maschinenbau und stellte fest, dass die Hohe
des F&E-Budgets und der Gesamterfolg eines Unternehmens nicht korrelieren (BCG, 2003).
Die Autoren empfehlen, statt der Frage ,,Wie hoch muss das Budget sein?“ die Frage zu stel-
len ,Welche MaBnahmen miissen wir ergreifen, um das Beste aus dem gegebenen Budget zu
machen?“ Zu den MaBnahmen gehdre unbedingt die Formulierung einer klaren F&E-Strategie
sowie ein auf dkonomischen Kennzahlen beruhendes Projektportfolio-Management.

Offenbar gelten diese Ergebnisse nicht nur fiir den Industriegiiterbereich, sondern auch darti-
ber hinaus, wie eine aktuelle Studie von Booz Allen Hamilton (BAH, 2005) zeigt. Die Berater ver-
glichen die F&E-Ausgaben mit Daten zur finanziellen Performance von insgesamt 1.000 global
agierenden Unternehmen fiir die letzten sechs Jahre. Es zeigte sich, dass nicht die Héhe der
Investitionen in den Innovationsprozess die entscheidende Rolle spielt, sondern die Qualitdt der
Management-Prozesse. Allerdings gelte auch ,Geiz richt sich”.

Als Beispiele fiir den lockeren Zusammenhang werden Apple und BMW genannt. Apples F&E-
Ausgaben lagen in 2004 mit 5,9 % weit unter dem Durchschnitt der Computerindustrie. Apple
hat die Entwicklungsressourcen rigoros auf einige wenige Projekie mit hohem Potenzial kon-
zentriert. Resultat war eine wahre Innovationsmaschine, die den iMac, das iBook, den iPod und
iTunes hervorbrachte. Auch BMW ist nach Meinung von BAH ein gutes Beispiel fiir effizienten
Umgang mit F&E-Geldern. Das Unternehmen ibertreffe bei Wachstum und Ertrag die meisten
Wetthewerber, liege aber bei seinen anteiligen F&E-Ausgaben nur knapp (iber dem Branchen-
durchschnitt.

Das allgemeine Fazit kdnnte also lauten: Geld ist eine notwendige aber nicht hinreichende Be-
dingung fiir den Innovationserfolg. Den Unterschied macht offensichtlich die Qualitdt des Inno-
vationsmanagements.
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keywords Frische und Kriten

Innovative Unternehmen wissen: ,,Du musst viele Frosche kiissen, um einen Prinzen zu finden®.
Man mdchte hinzufiigen ,,...und manchmal musst Du auch die eine oder andere Kréte schlu-
cken“. Selbst vitalen Technologiefiihrern wie Apple blieben bittere Erfahrungen dieser Art nicht
erspart.

Die Schatzungen zur Misserfolgsquote von Neuprodukten variieren sehr stark. Das liegt womég-
lich daran, dass die als peinlich erlebten Flops unter den Teppich gekehrt werden und in den
Zahlen von Hochglanz-Broschiiren nicht auftauchen.

Disselkamp (2005, S. 57) berichtet (iber eine Untersuchung mit folgenden Ergebnissen: Von fast
2000 interessanten Produktideen (iberstanden etwa 500 die Grobanalyse, 369 erhielten vom je-
weiligen Vorstand griines Licht, 176 erreichten die Marktreife und nur elf — also weniger als 10 %
der markireifen Produkte — setzten sich am Markt durch und erwirtschafteten einen nennens-
werten Gewinn. Reinhold Bauer, ein Technikhistoriker, der sich eingehend mit dem Innovations-
prozess beschiftigt hat, pladiert dafiir, Fehlschlage als normalen Bestandteil des Entwicklungs-
prozesses zu begreifen: ,Wenn ich auf Teufel komm raus versuche, die zwei Drittel Fehlschlage
zu vermeiden, verhindere ich auch den Erfolg.” (McK Wissen 15, S. 117). Und BusinessWeek for-
muliert pragnant: “Everyone fears failure. But breakthroughs depend on it.“ (BusinessWeek online,
July 10, 2006)

Not invented here

Viele Unternehmen setzen einseitig auf die Kreativitat und Innovationskraft ihrer eigenen F&E-
Abteilungen, ohne die Ideen von Mitarbeitern aus anderen Abteilungen, von Kunden und Partnern
und die Erfindungen externer Forschungseinrichtungen oder der Wettbewerber zur Kenntnis zu
nehmen. Mit dieser Strategie bleiben viele gute Mdglichkeiten ungenutzt. Die Experten sind
sich jedenfalls einig darin, dass ein erfolgreiches Innovationsmanagement auf die Komponente
»ocreening externer Ideen“ nicht verzichten kann und dass es wichtig ist, (iber den Zaun zu bli-
cken und die Ideen-Pipeline aus vielen Quellen zu speisen. Einige Firmen erschlieBen sich neue
Innovationsquellen, indem sie Kunden als Ideengeber in ihren Entwicklungsprozess integrieren,
u.a. BMW, Sony und General Electric (von Krogh, 2006).

Ein wichtiges Konzept in diesem Zusammenhang ist das des ,lead user” von Eric von Hippel
(z. B. 2005). Lead User sind Nutzer, die Vorreiter-Bediirfnisse haben und so als Schrittmacher im
Ideen- und Entwicklungsprozess fungieren konnen. Hippel berichtet: ,Die kiinftigen Umsétze aus
Produktideen von Lead Usern werden bei 3M selbst nach konservativen Schatzungen fast acht-
mal hoher sein als die aus intern entwickelten Innovationen.” (McK Wissen, 15, S.43) Schrage
(2006) berichtet, dass die Kooperation insbesondere im Bereich ,,Business-to-Business“ schon
so weit fortgeschritten ist, dass man dazu iibergeht, seinen Kunden die hausinternen Analyse-,
Konfigurations- und Simulations-Tools zu (iberlassen, damit diese Kunden — sozusagen virtuell
- ,try before they buy“. Bislang sind es noch wenige Firmen, die derart offen kooperieren, aber
das Vorgehen ist schon in verschiedenen Branchen zu beobachten: Telekommunikation (Cisco),
Nahrungsmittelindustrie (Procter & Gamble) und Investmentbanken (Goldman Sachs). Natiirlich
hat diese Kooperation auch eine offene Flanke: Der Kunde erhélt Einblicke, die seine Verhand-
lungsmacht bei der Preisgestaltung stirken konnte und die er bei Verhandlungen mit alterna-
tiven Anbietern zum Schaden des Kooperationspartners nutzen konnte. Schrage zitiert auch von
Hippel, der darauf hinweist, dass dieses Vorgehen vielen firmeninternen Innovatoren suspekt
erscheint, weil sie eine Schwachung der eigenen kreativen Rolle befiirchten.
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Inzwischen existieren auch iberbetriebliche Kommunikationsplattformen zum Wissens- und Er- summary
fahrungsaustausch, z. B. die sogenannte Innovationsplattform (www.innovationsinitiative-deutsch-
land.de), die vom Fraunhofer-Institut unter Beteiligung namhafter Unternehmen wie BASF, IBM,
Lufthansa und Siemens ins Leben gerufen wurde. Aber nicht nur die Integration des Kunden, son-
dern auch der Blick (iber den Zaun in die Gesamtlandschaft von F&E kann entscheidende Anre-
gungen bringen. Die kontinuierliche Analyse neu angemeldeter Patente konnte z. B. ein einfacher
Weg sein, sich auf dem Laufenden zu halten. Wirksamer noch diirfte der enge Kontakt zur jewei-
ligen ,scientific community“ sein, aber hier werden — etwa im Gegensatz zum angelsachsischen
Wirtschaftsraum — immer wieder erhebliche Defizite fiir Deutschland konstatiert. In einer im Jahre
2000 vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) veranlassten Befragung von
2.500 Unternehmen bezeichneten nur 8 % die 6ffentlichen Forschungseinrichtungen als wichtige
Informationsquellen fiir Innovationen (zit. nach Walter, 2003, S. 2). Bedenklich stimmt auch ein
Trend, wonach die Vergabe von Forschungsauftragen an Hochschulen und auBeruniversitére Ein-
richtungen zwischen 1995 und 2001 von fast 22 % auf knapp 12 % abgesunken ist (Welsch,
2005, S. 135).

Das BMBF hat inzwischen angekiindigt im Rahmen einer sogenannten Hightech-Strategie in die-
ser Legislaturperiode noch sechs Milliarden Euro investieren zu wollen, um die Zusammenarbeit
zwischen Wissenschaft und Wirtschaft zu fordern. Da aber die bisherige Zusammenarbeit offen-
sichtlich nicht an Geldmangel gescheitert ist, ist fraglich, ob die finanziellen Anreize die Situation
andern werden. Auch Walter (2003) diagnostiziert in seiner Habilitationsschrift zum Technologie-
Transfer nicht primér finanzielle, sondern Wissens-, Kompetenz- und Motivationsdefizite.

Lange Leine?

Kann man sich darauf verlassen, dass kreative Mitarbeiter, denen man eine lange Leine lasst, re-
gelmaBig mit marktfahigen Ideen zum Unternehmenserfolg beitragen? Die Erfahrung lehrt, dass
es mit Laisser-faire nicht getan ist, vielmehr miissen einige Dinge unter einen Hut gebracht wer-
den, die nach Gegensétzen klingen. Weinert (1997) fasst das so zusammen: ,,Charakteristisch fiir
solche (hochinnovativen) Pldtze sind ein hohes Anspruchsniveau, starke Aufgabenorientierung, 6f-
fentliche Aufmerksamkeit gegeniiber neuen Ideen, eine offene Atmosphére fiir Diskussionen und
ein ausgewogenes Verhéltnis zwischen individuellem Wettbewerb und sozialer Gemeinsamkeit.“
(S. 206)

Zu ahnlichen Ergebnissen kamen auch Cummings & Oldham (1998) in ihrer viel zitierten Untersu-
chung zu individuellen und organisatorischen Voraussetzungen der Kreativitat. Zum einen fanden
sie, dass Kreativitat eine Personlichkeitseigenschaft ist, man also sinnvoll zwischen kreativen und
weniger kreativen Mitarbeitern unterschieden kann. Kreative zeichnen sich héufig durch Humor,
Intelligenz, Selbstbewusstsein und Ungezwungenheit aus. Bei einfachen Aufgaben differierten die
kreativen Leistungen hoch und niedrig Kreativer nicht. Die Uberlegenheit der Kreativen zeigte sich
erst bei komplexen Aufgabenstellungen. Giinstig waren dariiber hinaus ein unterstiitzender Fiih-
rungsstil und ein Klima des Wettbewerbs unter Mitarbeitern. Dieses Ergebnis widerspricht u. a. der
haufig gehdrten Meinung, wonach ein Wetthewerbsklima unter Kollegen die Kreativitét ersticke.

Technologiegetriebenes Denken

Viele Produkt-Flops sind — so wird haufig kolportiert — technisch hochinteressante Antworten
auf Fragen, die der Markt nie gestellt hat. Produktinnovationen beinhalten zwei grundsatzlich
verschiedene Risiken, ein technologisches und ein Marktrisiko. Dabei ist das Marktrisiko meist
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Stichworter
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hoher und auBerdem schwerer zu prazisieren. Theodore Levitt hat in seinem einflussreichen
Artikel ,,Marketing Myopia“ (1960) die kurzsichtige Konzentration auf Produkte, Produktionsme-
thoden und Technologie kritisiert und geschildert, wie wichtig ein ,,Denken vom Markt her ist
und welche Chancen es bietet. Apple brachte mit seinem Newton als erster ein interessantes
Produkt in einer neuen Kategorie auf den Markt, beging aber offensichtlich den Fehler, allzu
lange nur die Ingenieure Regie fiihren zu lassen. Palm ging einen anderen Weg und hat friihzei-
tig Kunden in den Entwicklungsprozess einbezogen. Die friihe Ausrichtung an den Kundenwiin-
schen bescherte der Firma den Status des Markffiihrers.

Billing et al. (2005) berichten, dass erfolgreiche High-Tech-Unternehmen zwar meist den Ehrgeiz
haben, Technologiefiihrer zu sein, aber trotzdem Markt und Kunden intensiv beobachten und be-
fragen. Sie wissen, dass technikverliebte Marktignoranz zum teuren Luxus werden kann. Dabei
stiitzen sie sich in erster Linie auf qualitative Methoden der Marktforschung und weniger auf
standardisierte, breit angelegte, quantitative Befragungen. Neben den vielen Mdglichkeiten der
Marktforschung gibt es wirksame systematische Anséatze zur kundenorientierten Entwicklung,
darunter die erwahnte Lead-User-Methode, Quality Function Deployment, Rapid Prototyping und
einige andere.

Auf der Suche nach dem groBien Wurf

Manche Unternehmen haben in erster Linie den Ehrgeiz, den Wettbewerb mit spektakuldren
Neuerungen zu schockieren und den Markt zu tiberraschen. Aber schon Henry Ford wusste:
L,Nicht mit Erfindungen, sondern mit Verbesserungen macht man Vermégen.“ Konsequenz kann
nur sein, ein ausgewogenes Innovationsportfolio zu schaffen, das auch inkrementelle, marktori-
entierte Verbesserungen vorsieht.

Ein Unternehmen, das teures Lehrgeld zahlen musste, ist z. B. Sun Microsystems: ,,Da sich das
Unternehmen als groBter Innovator seiner Branche betrachtete, verzichtete es auf jene schritt-
weisen Innovationen, mit denen es signifikantes Wachstum hétte erzielen konnen... Seit 2001
ist der Umsatz um fast 40 % gesunken, und die Verluste sind auf 5,1 Milliarden US-Dollar ge-
klettert.“ (Treacy, 2005, S. 19)

Der friihe Vogel fangt den Wurm?

Manche Mythen sind zéh, so auch der vom Erst-Anbieter, der aufgrund seines Vorsprungs Kasse
macht und sogar zum Marktfiihrer aufsteigt — auch bekannt unter der Metapher ,First Mover
Advantage“.

Suarez & Lanzolla (2005) belegen, dass es zahlreiche Gegenbeispiele gibt und dass der Erfolg
des Erst-Anbieters von der Geschwindigkeit der technologischen Entwicklung, vom Tempo der
Marktentwicklung und von den Ressourcen des Unternehmens abhéngt. Wenn sich die Tech-
nologie schnell, der Markt aber langsam entwickelt, ist in erster Linie Finanzkraft gefordert. Im
umgekehrten Fall — geméchliche Technologieentwicklung, aber rasant wachsender Markt — sind
ein starker Markenname, ,Marketing-Muskeln“ und Design-Fahigkeiten entscheidend. Wer die
nétigen Ressourcen nicht mobilisieren kann, wird vom Wettbewerb (iberrollt, auch wenn er als
Erster auf dem Markt war.

Manche Innovationen setzen sich nur quélend langsam durch und manches Unternehmen ver-
brennt viel Geld — oft nur um zuzusehen, wie Wettbewerber schlieBlich als ,,second mover den
Markt erobern. Viele Produkte brauchten vom Markteintritt bis zum geschaftlichen Erfolg lange
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Jahre: Personalcomputer sechs Jahre, Kugelschreiber acht, Anrufbeantworter 15, Mikrowellen-
herd 20 etc. (zit. nach Schnaars, 1994, S. 197). Manchmal kann es in der Tat giinstiger sein,
Wettbewerber das Lehrgeld zahlen zu lassen, um als ,fast follower* einen glinstigen Zeitpunkt
fiir eigene Initiativen abzuwarten. Allerdings ist es in jedem Fall von Vorteil, iiber schnelle Ent-
wicklungs- und Entscheidungsprozesse zu verfiigen und in Bezug auf ,,time to market” mit dem
Wettbewerb mithalten oder diesen sogar abhéngen zu kénnen.

Go or No-go?

Verzichtentscheidungen sind immer schwierig. Daher haben viele Innovationsprojekte ein langes,
und manche ein zu langes Leben. Nicht selten findet eine Art ,commitment escalation” statt nach
dem Motto ,Wir haben viel in dieses Projekt investiert, soll das alles umsonst gewesen sein?“ Dann
wird dem verbrannten Geld noch gutes Geld hinterhergeworfen und die Abbruchentscheidung wird
psychologisch noch schwieriger. Go/No-go-Entscheidungen wéren leichter, verfiigte man Gber
treffsichere Prognose-Instrumente. Ob ein Neuprodukt am Markt zum Blindgénger, Strohfeuer oder
Dauerbrenner wird, ist jedoch von vielen — héufig erst im Nachhinein identifizierbaren — Faktoren
abhéngig und daher im Einzelfall schwer vorhersehbar. Es existiert jedoch eine Reihe von Beurtei-
lungsinstrumenten, die aus dem Lotteriespiel einen besser beherrschbaren Prozess machen und
die Erfolgsquote verbessern kdnnen. Dazu gehort z. B. das sogenannte ,Stage-Gate-Verfahren®
nach Cooper (1998), das den Markterfolg angeblich mit einer Trefferquote von 80 % vorherzusagen
erlaubt — jedenfalls ergab sich diese Quote bei einer nachtréglichen Anwendung des Verfahrens.

Die Boston Consulting Group (Andrew/King, 2003) hat festgestellt, dass insbesondere im Selek-
tionsprozess erhebliche Schwéachen zu diagnostizieren sind, auch in Firmen, die iiber einen de-
finierten Innovationsprozess und ein sorgfaltig komponiertes Innovationsportfolio verfiigen: ,In
many companies the commercialization processes are riddled with problems. Often the criteria
for approving projects at each stage of development are superficial, inconsistent, or politically
subverted. In many cases, doomed, ,walking dead’ projects linger on, draining resources from
other, more promising efforts.” (S. 4)

Zuviel des Guten?
Kann man auch zu viel des Guten tun und zu viele neue Produkte auf den Markt bringen?

Definitiv ja, sagen Gottfredson & Aspinall (2005), Berater bei Bain & Co. Sie behaupten sogar,
dass in den meisten Firmen das Portfolio der bestehenden Produkte unter wirtschaftlichen Ge-
sichtspunkten zu umfangreich ist. Zwar ist bekannt, dass Produktkomplexitat und Variantenviel-
falt Kostentreiber sind, aber in den meisten Féllen kennt eine Firma nicht den kritischen Punkt im
Produktportfolio, ab dem sich kein Deckungsbeitrag mehr ergibt. Die richtige Balance zwischen
sinnvoller Innovation und teurer Komplexitét, sagen die Autoren, ist eine der Voraussetzungen fiir
wirtschaftlichen Erfolg.

Wunschdenken

Im Innovationsprozess gibt es einige Gelegenheiten, sich in Wunschdenken zu (iben. Ein ris-
kantes Terrain ist die Beurteilung eigener Fahigkeiten. Ein Extrembeispiel fiir blinden Eifer und
Selbstiiberschatzung eines Friihstarters lieferte die Firma Quam, die zu den UMTS-Pionieren
zdhlen wollte und von einem Konsortium dreier Telekommunikationsunternehmen gegriindet
wurde. Die Firma hatte eine Lebensdauer von zwei Jahren und ,versenkte” in dieser Zeit zehn
Milliarden Euro.
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Selbstiiberschatzung subtilerer Natur findet sich haufig im Innovationsportfolio eines Unterneh-
mens: Jedes einzelne Projekt macht Sinn und erscheint realisierbar, in Summe aber sind oft die
Fahigkeiten des Unternehmens heillos (iberfordert.

Wenn eine Produktidee die ersten Hiirden genommen hat und die Berechnungen zum Busines-
splan anstehen, dann schlagt wiederum die Stunde der Optimisten. Insbesondere wenn das
~,Hebammen-Team“ (iber die Zahlen zu entscheiden hat, ist das Wunschdenken vorprogram-
miert. Meist wird nicht nur der realisierbare Marktanteil, sondern auch das Marktvolumen im
Ziel-Segment (iberschétzt und die Vergeltungsschldge des Wettbewerbs unterschatzt. Daher
sollten die Zahlen, die eine Phasen-Entscheidung bestimmen, von unabhéngigen Experten ge-
priift und nicht nur von ,stakeholdern“ zusammengetragen werden.

Fazit

Das Innovationsmanagement scheint im Spiegel bisheriger Untersuchungen vielfach verbesse-
rungswiirdig. Der Weg zur erfolgreichen Innovation lasst sich zwar nicht technokratisch forma-
lisieren, aber es gibt trotzdem eine Reihe von richtungweisenden Erfahrungen, Leitlinien und
Empfehlungen, die sich unternehmensspezifisch umsetzen lassen. So z. B. mdglichst viele
Ideen-Quellen anzapfen; Kunden, Markt und Wettbewerb im Blick behalten; eine Kultur der Neu-
gier, des internen Wettbewerbs und des kalkulierten Risikos schaffen; einen Selektionsprozess
mit nachvollziehbaren Kriterien etablieren; Meilensteine und Abbruchkriterien flir die verschie-
denen Projekte festlegen; den Akteuren Ressourcen, Freirdume und Entscheidungskompetenzen
zugestehen; ein Projektportfolio zusammenstellen, das regelmaBig kritisch iberpriift wird und
dessen Steuerungseingriffe nachvollziehbar kommuniziert werden. — Diese Ratschldge beinhal-
ten keine Geheimnisse, die riskante und mithsame Arbeit liegt in der Umsetzung.

Ada Pellert (Hrsg.)
Einfiihrung in das Hochschul- und Wissenschaftsmanagement

Ein Leitfaden fiir Theorie und Praxis
2006, broschiert, 216 Seiten, 25,- Euro, ISBN 3-932306-80-5

Der Band liefert einen umfassenden Uberblick iiber die unterschiedlichen Aspekte des
Hochschul- und Wissenschaftsmanagements, von Qualititsmanagement (iber Organisa-
tionsentwicklung bis zu Gender-Kompetenz. Eine der Kernfragen ist die nach der Uber-
tragbarkeit von Erfahrungen aus der Wirtschaft hinein die Wissenschaft.

www.lemmens.de
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