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Innovation muss aktiv ,,gemanagt” werden

ontinuierliche Innovation ist flr alle Unternehmen der chemisch-phar-

mazeutischen Industrie nicht bloB ein Schlagwort, sie ist - dies belegen

zahlreiche Beispiele aus der Vergangenheit — der entscheidende Schlis-

sel fir den zukilinftigen unternehmerischen Erfolg. Nun wird der Begriff Innovation

zwar gemeinhin und durchaus berechtigterweise mit Kreativitat verbunden und

fuir ihr Gelingen sind - gerade in ihrer friihen (explorativen) Phase - Freirdume

unabdingbar. Diese alleine sind zwar notwendig, aber nicht hinreichend. Denn

Innovation endet nicht blof bei der puren Erfindung, der Invention, sondern um-

fasst auch die erfolgreiche Einflihrung auf dem Markt.

Innovation beansprucht knappe Res-
sourcen des Unternehmens, birgt Ri-
siken und schafft zukiinftige Potenti-
ale. Innovation will also aktiv ,gema-
nagt“ werden. So sind eine stringente
Planung, Organisation und Kontrolle
aller unter dem Begriff Innovation
zusammengefassten Aktivitdten und
Projekte unabdingbar fiir ihren un-
ternehmerischen Erfolg.
Innovationsmanagement im er-
weiterten Sinne des Begriffes In-
novation (,Von der Idee bis zum

ME |

HAT IHR BERATER
ELEMENTARE
VERBINDUNGEN ?

BESSER,
ES STIMMT SOGAR
DIE CHEMIE !

MOVING

YOUR
ENTERPRISE

c3
MANAGEMENT ENGINEERS
Consulting to Completion

www.ManagementEngineers.com

Produkt®) beschridnkt sich nicht
bloB auf das Management von For-
schung und Entwicklung (F&E),
sondern umfasst auch die Bereiche

Prof. Dr. Klaus Griesar,
Merck

F&E Strategie“ bis hin zu ,Human
Resources®, aufgefiihrt:

= Entwicklung der F&E-Strategie

Es existiert eine klar definierte und
klar kommunizierte Unternehmens—
bzw. Geschiiftsbereichs-Strategie.
Die F&E-Strategie leitet sich dann
aus der Unternehms- bzw. Ge-
schéftsbereichsstrategie ab. Das
Management bzw. die Geschiéftslei-

Bei einem Mangel an operativem
und strategischem F&E-Management
krankt die Pipeline.

Technologiebeschaffung (bis hin zu
Allianzen und Akquisitionen) und
Markteinfithrung und hat zudem
auch Aspekte wie etwa ihre inner-
betriebliche Organisation (etwa:
,zentral oder dezentral®) oder die
Schaffung einer , Innovationskultur
zum Gegenstand.

Der traditionelle Kernbereich
des Innovationsmanagements fiir
forschende Unternehmen der che-
misch-pharmazeutischen Industrie
ist das Management von Forschung
und Entwicklung (F&E). Dieses soll-
te zwei Dimensionen gleichermafien
adressieren: die operative (vor-
nehmlich: ,Projektmanagement®)
und die strategische (vornehmlich:
,Portfoliomanagement®).

Symptome bei Mangeln klar erkennbar

Bei einem Mangel an operativem
und strategischem F&E-Manage-
ment krankt die Pipeline. Diese
Krankheit manifestiert sich in der
Regel an folgenden Symptomen: Zu
viele Projekte werden - oft ohne kla-
ren Fokus — gestartet und man ist
zogerlich, diese dann zu beenden.
Die Projekte ringen dann miteinan-
der um die knappen personellen und
finanziellen Ressourcen, was sich
letztendlich in hohen Fehlerraten
sowie langen Entwicklungszeiten
duBert. Speziell das Fehlen klarer
Selektionskriterien fiir die Projekt-
auswahl — sowie von Entscheidungs-
kriterien fiir Projektfortfithrung
oder -abbruch haben fatale Folgen:
Falsche (oder eine Vielzahl mittel-
méiBiger) Projekte werden initiiert
und dann durch die Pipeline durch-
geschleppt. Fehlt es dann noch an
der Ausarbeitung einer fokussierten
Forschungsstrategie als Grundlage
der Projektauswabhl, so vollzieht sich
die Produktentwicklung zerfleddert
und abgekoppelt von der Geschifts-
strategie; sie ist dann nicht in der
Lage, ihren Beitrag zur Unterneh-
mensentwicklung zu leisten.

Zu befolgende Grundregeln

Durch die Befolgung einiger weni-
ger ,Best Practices“ konnen derar-
tige Missstiinde vermeiden werden.
In der Folge seien exemplarisch ei-
nige in der Praxis bewéhrte Grund-
sitze des Innovationsmanagements
fiir ausgewédhlte Handlungsfelder,
angefangen von ,Entwicklung der
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tung wirkt bei der Formulierung der
F&E-Strategie mit und umgekehrt
nimmt der Leiter des Bereichs F&E
an der Formulierung und Modifika-
tion der Unternehmensstrategie teil.

= Beobachtung & Open Innovation
Wettbewerber, Mérkte, gesellschaft-
liche Trends und Technologien wer-
den systematisch beobachtet und
bewertet. Dies erfolgt unter Heran-
ziehung einer Vielzahl von Quellen
(Kunden, Lieferanten, Forschungsin-
stitute...) und organisatorischen An-
sédtzen (Beteiligungen in Start-ups,
Kooperation mit anderen Unter-
nehmen {iiber die Wertschopfungs-
kette, Offentlich geforderte Projekte
usw.). Hierbei sind dezidierte Kréfte
in F&E damit beauftragt, relevante
Technologien zu identifizieren und
zu monitoren. Wissen wird intern
iiber die Hierarchieebenen hinweg
(upstream & downstream) geteilt
und verbreitet.
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= Technologiebeschaffung/
-verwertung

Die zunehmende Bedeutung der
externen Beschaffung von Techno-
logien wird angemessen anerkannt
hinreichend beriicksichtigt — ,not
invented here® ist (im iibertrage-
nen Sinne) kein Fremdwort. Es
existiert ein strategischer Plan, der
klare Aussagen dariiber trifft, wel-
che Technologien eingekauft, selbst
entwickelt oder verkauft werden
sollen. Innovationen, die keinen Be-
zug zum strategischen Fokus haben,
sind offensiv zu vermarkten und zu
verkaufen.

= Projektauswahl

Zur Projektauswahl, Projektbewer-
tung und Balancierung der F&E-
Portfolios werden analytische Werk-
zeuge wie F&E-Portfoliobewertung
und NPV-Berechnungen in iiber-
schaubarer Anzahl genutzt ... aber
noch hoher wiegt das Vertrauen in
das ,,Professional Judgement®. Pro-
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jektauswahl, Projektbewertung und
Balancierung werden unter Einbe-
ziehung anderer Funktionen (Mar-
keting, Vertrieb, Produktion) vorge-
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nommen. Die Ressourcenallokation
basiert auf dem Ausbalancieren von
Attraktivitiat/Risiko oder Kosten/
Nutzen unter Beriicksichtigung der
strategischen Ziele.

= Projektmanagement

Projekte werden periodisch einem
Review unterzogen und hieraus kor-
rigierende MaBnahmen in Form von
Priorisierung und Selektion abgelei-
tet. Gemeinsam vereinbarte Projekt-
ziele filhren zu einem gemeinsamen
Verstidndnis vom Projektrisiko. Dies
fiihrt zu einer gemeinsam getrage-
nen Verantwortung fiir das Projekt
und befreit so von der Angst vor
Fehlschldgen. Der Projektfortschritt
ist durch Meilensteine ,,getrieben®.
Es existiert ein disziplinierter Pro-
zess fiir die Einstellung von Projek-
ten. Fiir verschiedene Projekttypen
werden unterschiedliche (ange-
passte) Management-Prozeduren
verwendet, um zu vermeiden, dass
mit grofen Projekt-Management-

Kanonen auf kleine Projekt-Spatzen
geschossen wird.

u Messung der Effektivitdt von F&E

Zur Messung der Effektivitit von
F&E wird eine iiberschaubare Zahl
an einfachen output-bezogenen In-
dikatoren verwendet - trotz aller
Fragwiirdigkeit dieser Kennzahlen.
Solche primédren Messkriterien fiir
die Effektivitit von F&E erfassen
vornehmlich den Technologietrans-
fer (im Sinne von ,Umsetzung von
Wissen in Geschift)“. Einfache
KenngroBen wie etwa ,Umsatzer-
l6se mit neuen Produkten pro Aus-
gaben fiir F&E“ oder ,,Umsatzanteil
der neuen Produkte, die innerhalb
der letzten fiinf Jahre eingefiihrt
wurden“ werden genutzt.

u Struktur der F&E Organisation

Die Struktur sollte so flexibel gewiéhlt
sein, das Entrepreneurship und In-
itiative nicht unterdriickt werden.
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Eine Warnung zum Schluss

Innovation ist nicht gleich Inno-
vation. Die Suche nach Gesetzmaé-
Bigkeiten (etwa niedergeschrieben
in Form von ,Best Practices®) fiir
erfolgreiche Innovationen hat nur
begrenzten Erfolg. Jede Innovation
verlduft anders, sonst ist sie keine.

Gerade das Management von
F&E ist von meist inhdrenten Ziel-
konflikten geprédgt (etwa: Schnel-
ligkeit versus Risiko). Methoden &
Prozesse (Tools) konnen diese Ziel-
konflikte nicht auflosen, sie jedoch
transparenter machen. Der Einsatz
solcher , Tools“ kann und sollte je-
doch dazu fithren, dass alle am In-
novationsprozess Beteiligten eine
gemeinsame Sprache sprechen.
Es geht hierbei weder um die Er-
ringung des Nobelpreises fiir Wirt-
schaftswissenschaften noch um die
Auszeichnung fiir den besten Arti-
kel im Harvard Business Review.

Jede Innovation verlduft anders,
sonst ist sie keine.

Grundlagenforschung profitiert hier-
bei in der Regel eher von Strukturen,
die kritische Masse gewiihrleisten. Ist
der angestrebte Innovationsgrad der
Forschung hoch und der Zeithorizont
somit eher langfristig, so empfiehlt
sich eine zentrale, von den Ge-
schiftsbereichen unabhéngige, Kon-
trolle und Ressourcenausstattung
(,Schutzzaun®). Inkrementelle F&E
profitiert hingegen von dezentralen
Strukturen und Marktnéhe.

= Human Resources

Die Rekrutierung des wissenschaft-
lichen Nachwuchses bedient sich
eines breiten Spektrums an Univer-
sititen (Vermeidung von ,Inzest®).
Ein maBgebliches Kriterium zur
Bewertung eines Managers in F&E
ist sein Erfolg bei der Rekrutierung
& Entwicklung seiner Mitarbeiter.
Mitarbeiter ,rotieren® auch in F&E
,hinein“ — nicht nur aus F&E ,her-
aus”. Es existiert ein Anreiz-System
fiir unternehmerisches Handeln,
welches eine individuelle und eine
Team-Komponente hat.

So lautet denn auch der Ratschlag
hinsichtlich der Implementierung:
Zunéchst sollte unter Einbeziehung
aller ,Betroffenen” die Konzeptio-
nierung der ,Tools“ fiir das F&E-
Management erfolgen. Dann sollten
diese in einer Pilotphase auf ihre
Praxistauglichkeit gepriift werden.
Nach der Implementierung sollte
man die Methoden und Prozesse
nur dann dndern, wenn signifikante
Griinde dafiir sprechen.
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Eine ausflhrlichere Version des Artikels fin-
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