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Vorwort

Innovationen und neue Technologien generieren Mehrwert und zeigen Wege aus der
Kostenfalle heraus. In hoch entwickelten Lindern, wie z.B. USA, Deutschland und
Schweiz, findet nur die Hélfte des Wachstums iiber Arbeit und Kapital statt; die ande-
re Halfte findet iiber Technologie und Innovation statt. Studien zeigen, dass innovative
Unternehmen im Durchschnitt hohere Margen erzielen. 'Deutschland soll wieder ein
Land der Ideen werden', forderte daher Bundesprasident Kohler bei seiner Antrittsre-
de. Doch Ideen alleine reichen nicht, viele Fragen sind hier noch offen: Wie sollen neue
Technologien und Innovationen gefiihrt werden? Welche Technologien soll man aus-
wihlen? Wie wird Innovation organisiert? Wie werden Innovationsprozesse effektiv
und effizient gefiihrt? Wie soll man Innovationen vermarkien? Welche Methoden
stehen zur Verfiigung, welche haben sich bewahrt? Wie lassen sich Innovationen wirk-
sam schiitzen?

Die Anforderungen an das Management von Innovationen haben sich in den letzten
Jahren deutlich verdndert: Weitere Globalisierung des Wettbewerbs, Fragmentierung
der Mirkte und zunehmende Individualisierung der Kundenwiinsche erfordern eine
hohere Produktvielfalt und oft kiirzere Innovationszyklen. Auf der anderen Seite stei-
gen Komplexitdt und Dynamik der Technologieentwicklung stark an; die ,low han-
ging fruits” sind schon lange gewonnen, eskalierende F&E-Kosten und steigende
Kommerzialisierungsrisiken von Innovationen sind unmittelbare Folgen.

Mit zunehmender Technologiedynamik wird das Technologie- und Innovations-
management zu einer zentralen Funktion der Unternehmensfithrung, in zahlreichen
Branchen sogar die wichtigste Fithrungsfunktion eines Unternehmens zur Schaffung
von komparativen Wettbewerbsvorteilen. Die betriebswirtschaftlichen Perspektiven
auf das Management von Technologie und Innovation spiegeln einen Querschnitt
durch die gesamte Betriebswirtschaftslehre wider.

Das Handbuch Technologie- und Innovationsmanagement richtet sich an Fiihrungskrifte,
die fiir Innovationsaktivititen und Unternehmensentwicklung verantwortlich sind
oder diese planen. Wissenschaftlern und Studenten bietet es eine Erfassung des State-
of-the-Art und liefert damit Anregungen fiir die eigene Arbeit. Durch das Handbuch
werden auf einer breiten Basis der derzeitige Stand der Erkenntnisse aus Wissenschaft
und Praxis sowie die zukiinftigen Hauptentwicklungsrichtungen im Technologie- und
Innovationsmanagement dokumentiert. Innovationsmanagement ist ein interdiszipli-
ndres Fachgebiet, bei dem eine Vielfalt unterschiedlicher Wissenschaften wie Be-
triebswirtschaft, Volkswirtschaft, Ingenieur- und Naturwissenschaften sowie Psycho-
logie zusammenwirken.




Vorwort

Das Handbuch gliedert sich in die Kapitel

1. Einfithrung

Strategisches Management von Innovationen

Forschung und Entwicklung als Produktion von Innovationen
Vermarktung von Innovationen

Organisation von Innovationen

Finanzierung und Controlling von Innovationen

Trends im Technologie- und Innovationsmanagement

® N o e w DN

Praxis-Beispiele

Mit den ersten sechs Kapiteln werden alle Aspekte des Technologie- und Innovati-
onsmanagement von der Erstellung (F&E) tiber die Vermarktung bis hin zur Finanzie-
rung und Organisation behandelt. Mit den letzten beiden Kapiteln Trends und Praxis-
Beispiele wird gleichzeitig Wert darauf gelegt, die aktuellen Themen aufzugreifen und
deren Umsetzung in der Praxis zu beschreiben.

Unser herzlicher Dank gilt den 64 Autoren, welche ihre wertvolle Zeit in die Erstellung
der insgesamt 45 Beitrdge investiert haben. Bei den Autoren handelt es sich einerseits
um die renommiertesten Wissenschaftler auf dem jeweiligen Gebiet im deutschspra-
chigen Raum, wobei deren Lehrstithle von Boston bis Peking reichen. Andererseits
sind Fiihrungskrifte aus unterschiedlichen Branchen vertreten. Die Autoren garantie-
ren ein hohes Maf§ an praxisbezogener und theoretischer Problemorientierung. Durch
ihre Beitrédge ist es gelungen, die Themen im Technologie- und Innovationsmanage-
ment kompetent und fundiert auf zu bereiten

Ganz besonderer Dank fiir die tatkraftige Unterstiitzung der Redaktion gilt unseren
Mitarbeitern, den Herren Dipl.-Kfm. Florian Sohnchen und Dipl.-Ing. Christoph
Kausch. Ohne deren engagierten Einsatz wire das Buch nicht zeitgerecht fertig ge-
worden. Zuletzt schulden wir auch Frau Barbara Roscher und Frau Jutta Hinrichsen
vom Gabler Verlag unseren Dank fiir die konstruktive Begleitung des Buches.

Kiel und St. Gallen Sonke Albers und Oliver Gassmann
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Technologie- und Innovationsmanagement

1 Technologie- und Innovations-
management als Querschnittsfunktion

Technologie- und Innovationsmanagement nimmt innerhalb der Betriebswirtschafts-
lehre einen besonderen Platz ein. Es beschiftigt sich damit, wie man auf der Basis von
neuem technologischem Wissen neue Produkte und Dienstleistungen in den Markt
bringen kann. Von solchen Neuerungen sind alle Bereiche eines Unternehmens betrof-
fen. Letztendlich reprasentiert Technologie- und Innovationsmanagement eine Quer-
schnittsfunktion von der Forschung und Entwicklung als Produktionsfunktion iiber
die Vermarktung von Innovationen als Absatzfunktion bis hin zu Organisation, Finan-
zierung und Controlling von Innovationen. Technologie- und Innovationsmanagement
umfasst ferner in starkem Mafle strategische Fragestellungen, muss aber auch viele
operative Fragen beantworten, damit man konkret aus einer Idee zu einem neuen
Produkt kommen kann.

Das Technologie- und Innovationsmanagement auf strategischer Ebene muss Aussagen
machen zu den internen Perspektiven der Ressourcen, welche die Technologien sowie
das Wissen und die Kompetenzen der Mitarbeiter betreffen. Gleichzeitig muss die
externe Perspektive der Markte beriicksichtigt werden, welche die Kunden, Lieferan-
ten, Kooperationspartner und Wettbewerber umfassen. Als sich spétestens in den 70er
Jahren die Verkdufermirkte zu Kdufermarkten wandelten, riickte die Kundenperspek-
tive ins Zentrum des Technologie- und Innovationsmanagement. Die Technologie- und
Innovationsstrategie hatte sich ausschlieflich an den Kunden zu orientieren. In den
80er Jahren wurde diese Perspektive erganzt durch Porters Wettbewerbsperspektive,
bei der vor allem komparative Wettbewerbsvorteile erzielt werden sollten. In den 90er
Jahren wurde die externe Kunden- und Wettbewerbsperspektive durch die interne,
ressourcenbasierte Sicht ergénzt. Mit der Fokussierung auf Kernkompetenzen als neue
Leitlinie ist das Technologie- und Innovationsmanagement ins Zentrum des Strategi-
schen Managements geriickt. Wichtig ist ein ganzheitliches Management von neuen
Technologien und Innovationen, bei dem alle drei Perspektiven gleichermafien be-
riicksichtigt werden.

Das Technologie- und Innovationsmanagement muss sich auch aktiv mit Visionen,
Missionen, Werten und Leitbildern auseinandersetzen (normative Ebene). Gerade in
hoch entwickelten Volkswirtschaften wird die Technologieeuphorie ersetzt durch
Technologieskepsis: Wo liegen die Grenzen in der Forschung? Gentechnologie und
Stammzellenforschung sind aktuelle Beispiele fiir die normative Dimension unseres
Gebietes. Diese betrifft jedoch auch Aussagen beziiglich grundlegender Werte des
Unternehmens: Beispiele sind Innovationsfiithrerschaft (z. B. BMW, Ruag) und Sicher-
heit fiir Kunden und Mitarbeiter (z.B. Schindler).

Auf operativer Ebene steht die Gestaltung und Fithrung des Innovationsprozesses im
Mittelpunkt. Haufig wird die Analogie eines Entwicklungstrichters verwendet, bei der




Sonke Albers, Oliver Gassmann

eine grofie Anzahl an Ideen und Konzepten in der friithen, unstrukturierten kreativen
Phase bewertet und gefiltert werden; in der spéten, strukturierteren Umsetzungsphase
werden die neuen Produkte und Dienstleistungen entwickelt. Zahlreiche Methoden
und Instrumente sind verfiigbar, um den Innovationsprozess effektiver und effizienter
zu gestalten. Das Management von Leistung, Qualitdt, Kosten und Zeit steht dabei aus
betriebswirtschaftlicher Sicht im Vordergrund. Die Generierung und Bewertung von
Ideen und Konzepten hinsichtlich einer optimalen Ausrichtung auf die Wertschopfung
des Unternehmens ist Gegenstand des operativen Technologie- und Innovationsma-
nagements. Abbildung 1-1 fasst das Technologie- und Innovationsmanagement im
unternehmerischen Umfeld zusammen; normative, strategische und operative Ebene
ergénzen sich.

Abbildung 1-1:  Technologie- und Innovationsmanagement im unternehmerischen Umfeld
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Die drei ersten Beitrdge im Kapitel Einfithrung thematisieren die Breite des Technolo-
gie- und Innovationsmanagement. Hauschildt beschéftigt sich mit den Dimensionen
der Innovation, fragt also danach, was Innovationen sind und wie neu sie sein miissen.
Er betont beim Innovationsgrad, dass es sich um ein entweder fiir das Unternehmen
und/oder fiir den Markt neues Produkt oder eine neue Dienstleistung handeln muss.
Dabei kann die Neuerung ein sehr kleines Ausmaf$ annehmen (inkrementelle Innova-
tion) oder einen grofien Durchbruch fiir das Unternehmen oder die Branche darstellen
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(radikale Innovation). Innovation ist gerade in Westeuropa, welches derzeit massive
Kostenkonkurrenz von Osteuropa und China erfdhrt, dringend erforderlich. Die
Chancen von Differenzierung, Wachstum und erhéhten Margen sind jedoch den Risi-
ken eines Innovationsflops differenziert gegeniiberzustellen. Je hther der Innovations-
grad, desto hoher ist das Risiko, mit der Neuerung Schiffbruch zu erleiden. Auf der
anderen Seite sind die meisten Mérkte so dynamisch, dass kein Unternehmen hoffen
kann, mit seinen heutigen Produkten und Dienstleistungen auch fiir die langere Zu-
kunft erfolgreich zu sein. Insofern miissen wir feststellen, dass Innovationen trotz
Risiken unabdingbar sind, aber ein sorgfiltiges Management benétigen.

Auch aus der volkswirtschaftlichen Sicht wird deutlich, welche Bedeutung Innovatio-
nen fiir die Wettbewerbsfahigkeit einer Volkswirtschaft besitzen. Nach Analysen der
National Science Foundation ist knapp 50 % des wirtschaftlichen Wachstums in den
USA durch Technologie und Innovation begriindet. Grupp, Haller und Breitschopf
diskutieren, wie man den Grad der Innovationstatigkeit fiir ganze Volkswirtschaften
feststellen und die internationale Wettbewerbsfahigkeit beurteilen kann. Nach den
aufgefiihrten Indikatoren ist Deutschland nach wie vor eine technologisch fithrende
Nation, wendet aber nicht mehr geniigend Mittel fiir Forschung und Entwicklung auf.
Insbesondere steht Deutschland vor einer Umsetzungsliicke, das heifit der Aufwand
fiir Forschung und Entwicklung schlagt sich nicht hinreichend in vermarktbare neue
Produkte und Dienstleistungen nieder.

Anders als in den Kernbereichen von Produktion und Absatz geht es beim Technolo-
gie- und Innovationsmanagement im Wesentlichen um die Ressource des Wissens.
Forschung beschaftigt sich mit der Generierung von neuem Wissen, die Entwicklung
mit der Transformation von bestehendem Wissen in neue Produkte. Dementsprechend
sieht Brockhoff das Wissensmanagement als Hauptaufgabe des Technologie- und
Innovationsmanagement an. Es kommt auf die Identifikation von internem und exter-
nem Wissen an, seine Speicherung und seine effiziente und effektive Umsetzung in
Produkte und Dienstleistungen. Deswegen umfassen viele strategische Aspekte die
Generierung von Wissen und die damit verbundenen Managementaufgaben.

2 Strategisches Management von
Innovationen

In dem Ubersichtsbeitrag von Bullinger und Renz werden als strategische Gestal-
tungsoptionen die Eigenerstellung oder Akquisition von Wissen, die Eigennutzung
oder Vermarktungsstrategie von Neuerungen sowie das Timing der Entwicklung und
Vermarktung herangezogen. In diesem zweiten Abschnitt werden deshalb strategische
Aspekte angesprochen, woher das Wissen kommt und wie man es zur Entwicklung
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von Produkten und Innovationen einsetzen kann. Unstrittig ist, dass Wissen nicht nur
intern generiert werden sollte, sondern immer stirker auch von externer Seite be-
schafft werden kann. Einen grofien Beitrag dazu leisten Universitdten und Forschungs-
institute, indem sie ihre Forschung in die Unternehmenspraxis transferieren. Walter
zeigt in seinem Beitrag, dass die erfolgreicheren Unternehmen diese Moglichkeit nut-
zen und eng mit Universitdten zusammen arbeiten. Dabei wird eingegangen auf die
verschiedenen Elemente des Technologietransfers: Objekt (i.d.R. Technologie), Partner
(z.B. Hochschulen und Forschungsinstitute als Technologiegeber und Unternehmen
als Technologienehmer), Mittler (z.B. Technologietransferstellen, Inkubatoren, 6ffentli-
che Einrichtungen), Prozess (z.B. Auswahl-, Ubernahme- und Folgephase) und Um-
welt (politische, rechtliche, wirtschaftliche und gesellschaftliche Rahmenbedingun-
gen). Gerade in der frithen Innovationsphase beginnen Unternehmen stirker auf ex-
terne Wissensquellen zu setzen, da die Komplexitit und Dynamik der Technologie-
entwicklung in den meisten Branchen zu grof§ geworden ist.

Liebl geht der Frage nach, wie ein Unternehmen herausfinden kann, welches techno-
logisches Wissen in Zukunft eine Rolle spielt und deshalb von extern akquiriert wer-
den sollte. Diese Technologiefrithaufklarung erweist sich als besonders schwer, weil
man in Frithphasen meist noch keinen Trend erkennen kann. Daher bauen zahlreiche
Unternehmen in den geografischen Spitzenzentren technologische Horchposten auf:
Uber die Priasenz in den regionalen Zentren, wie z.B. dem Silicon Valley fiir IT, wird
die Absorptionsfahigkeit eines Unternehmens hinsichtlich den neuen Trends erhéht.
Auf diesem Wege werden Anwendungswissen, Technologiewissen und Beziehungs-
wissen zusammengefiihrt (Insourcing). Innerhalb des Unternehmens bedarf es dafiir
fortwahrender funktions- und hierarchieiibergreifender Gesprachskreise. Innovatio-
nen sehen sich haufig sehr starken innerbetrieblichen Barrieren gegeniiber.

Mitunter wird iiber Insourcing oder eigene F&E Wissen erzeugt, das nicht zum Kern-
bereich des Produktspektrums eines Unternehmens gehért. Da die Entwicklung von
solchen neuen Geschéftsideen in etablierten Unternehmensbereichen héufig schwierig
ist, bietet sich die Griindung einer selbstandigen organisatorischen Einheit an. Gruber
und Henkel zeigen wie hier Corporate Venturing unternehmerisches Handeln in etab-
lierten, reifen Unternehmen fordert. Bei Corporate Venturing werden junge Unter-
nehmensteile ausgegliedert, um Ideen in einer eigenen, unternehmerischen Kultur
weiterfithren zu konnen. Bei hinreichender Reife kénnen diese Unternehmensteile
wieder reintegriert oder verkauft werden.

Unternehmen konnen sich auch zu strategischen Technologieallianzen zusammentun
oder ad hoc Kooperationen zur Entwicklung innovativer Produkte und Dienstleistun-
gen bilden. Gerybadze beschreibt die dafiir zu l16senden Probleme. Insbesondere grofle
Unternehmen konzentrieren sich auf wenige Kernaktivititen und suchen fiir komple-
mentdre Leistungen Partnergesellschaften. Die Ausdifferenzierung der Wertschop-
fungskette zwischen Grofs und Klein, zwischen etablierten Anbietern und innovativen
Firmen erdffnet Geschéftsmoglichkeiten fiir Start-up-Unternehmen und komplemen-
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tare Dienstleister. Gerybadze stellt aber auch dar, dass solche kooperativen Verbunde
nicht uneingeschrankt Vorteile bieten, sondern auch mit Nachteilen verbunden sein
konnen. So ist das Management {iber Unternehmensgrenzen hinweg wesentlich
schwieriger. Die Unternehmen miissen sich gut koordinieren und Vertrauen zueinan-
der aufbauen. Wichtig ist vor allem, dass die jeweiligen Zielsetzungen der Kooperati-
onspartner offen kommuniziert werden, damit die Kooperationspartner an einem
Strang ziehen.

Die mitunter sehr hohen Aufwendungen fiir Innovationen rechnen sich nur, wenn
man den daraus resultierenden wirtschaftlichen Erfolg fiir sich verbuchen kann. Des-
wegen existiert ein Patentwesen, das Erfindungen fiir 20 Jahre vor Imitatoren schiitzt.
Die Anzahl der Patente weltweit hat zwischen 1996 und 2000 um jéhrlich 29 % zuge-
nommen, bereits bereinigt um Mehrfachanmeldungen desselben Patentes in mehreren
Landern. Patente sind Verbietungsrechte, welche die Imitation einer geschiitzten Er-
findung verbieten und damit dem Erfinder temporéire Monopolgewinne ermoglichen.
Da mit Patenten das innovative Wissen veréffentlicht wird und somit weiterentwickelt
bzw. umgangen werden kann, miissen sich Unternehmen damit befassen, was sie
patentieren lassen wollen. Harhoff geht dabei auf den Prozess von der Patentanmel-
dung bis zur Patenterteilung ein und diskutiert, wie man unter Wettbewerbsgesichts-
punkten optimal patentiert.

Bis hierher sind Innovationen als etwas sehr Positives dargestellt worden, wahrend
man implizit Imitationen als geringwertig ansieht. Schewe stellt in seinem Beitrag
allerdings fest, dass Produktimitationen eine ebenso grofie Rolle spielen konnen wie
Produktinnovationen. Wahrend Produktinnovationen hohe Aufwendungen erfordern
und damit auch hohe Erfolgsbeitrdge erzielt werden konnen, besteht die Gefahr darin,
dass der Markt falsch eingeschitzt worden ist und die Produkte technologisch noch
nicht ausgereift sind. Unternehmen k&nnen sich deshalb auch auf Imitationen kon-
zentrieren, indem sie zundchst den Markt beobachten und nur bei erfolgreichen Pro-
dukten ebenfalls ein Produkt entwickeln und auf den Markt bringen. Vielfach kann
das auch mit der Strategie verbunden sein, das Produkt schon zu verbessern, weil man
von den Kinderkrankheiten des Pionierproduktes gelernt hat. Man erreicht als Fast
Follower mit deutlich weniger Aufwendungen ebenso gute Produkte wie der Pionier.
Allerdings muss das Unternehmen anders aufgestellt sein, denn hier zahlt nicht so
sehr eine hohe Forschungs- und Entwicklungskompetenz, sondern mehr die Flexibili-
tat und Schnelligkeit, auf Marktveranderungen, also auf neu eingefiihrte Produkte,
schnell und flexibel reagieren zu kénnen.

Mit der zunehmenden Globalisierung von Wissen, Technologie und Forschung stellt
sich das Problem des Technologie- und Innovationsmanagement nicht mehr nur im
nationalen Rahmen, sondern immer stirker im internationalen Rahmen. Gassmann
und Keupp unterscheiden inputorientierte, outputorientierte, externe, effizienzorien-
tierte und politisch-soziokulturell bedingte Faktoren fiir eine F&E-Verlagerung ins
Ausland. Pioniere der F&E-Globalisierung sind multinationale Unternehmen in Lan-
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dern mit kleinem Heimatmarkt und begrenzten Ressourcen. Der Internationalisie-
rungsgrad in Europa (gemessen am Anteil der auslindischen F&E-Ausgaben an dem
gesamten F&E-Budget) betrdgt im Durchschnitt 30 %; Schweizer Unternehmen inves-
tieren sogar mehr als 55 % ihrer F&E-Ausgaben im Ausland. Unterscheidet man nach
dem Grad der Kooperation zwischen den Forschungs- und Entwicklungsstandorten
sowie der Streuung der internen Kompetenz- und Wissensbasen, so lassen sich fiinf
Organisationsmuster unterscheiden: ethnozentrisch zentralisierte F&E, geozentrisch
zentralisierte F&E, polyzentrisch dezentralisierte F&E, Hub-Modell der F&E und in-
tegriertes F&E-Netzwerk. Schwierigkeiten bestehen dann, wenn der Innovationspro-
zess iiber mehrere Standorte organisiert werden soll. Die Fithrung von virtuellen
Teams gewinnt mit zunehmender F&E-Globalisierung stark an Bedeutung. Die mo-
dernen, stark verbesserten Informations- und Kommunikationstechnologien mit hoher
Bandbreite kénnen jedoch trotzdem das personliche Treffen nicht ersetzen.

3 Forschung und Entwicklung als
Produktion von Innovationen

Forschung und Entwicklung zu managen, heifit Wissen zu managen. Wissen ist die
Ressource, die durch Forschung und Entwicklung generiert wird. Der Produktions-
prozess dieser Ressource unterliegt anderen Bedingungen als die Produktion von
tangiblen Produkten und Dienstleistungen. Wir haben schon gesehen, dass dafiir viele
strategische Uberlegungen existieren. In diesem Abschnitt sind Beitrége enthalten, die
sich mehr mit der operativen Seite auseinander setzen. In dem Uberblicksartikel von
Spath und Renz wird der Bezug zum Technologiemanagement hergestellt und insbe-
sondere darauf hingewiesen, dass auch Technologien einem Lebenszyklus unterwor-
fen sind. Dadurch findet man, dass die Moglichkeiten der Weiterentwicklung einer
Technologie einem S-Kurven-Konzept folgen, d.h. nach einer flachen Phase kleinerer
Fortschritte kann sich eine Technologie in der Wachstumsphase deutlich verbessern,
bis sie wiederum in eine Séttigungsphase tritt. Kann man dieses Konzept verallgemei-
nern, so besteht das Problem darin, rechtzeitig auf eine neue Technologie iiberzuwech-
seln, was insofern nicht einfach ist, als zum Zeitpunkt der Entscheidung haufig die alte
Technologie der neuen noch iiberlegen ist. Die Autoren diskutieren auch, inwieweit
man sich von einem Technology-push oder einem Market-pull leiten lassen sollte. Je
kleiner der Innovationsschritt, desto eher macht eine Market-pull-Strategie Sinn, bei
der man vorher mit Marktforschung die Kundenwiinsche erforscht hat und dann
entsprechende Produkte einfiithrt. Es gibt aber auch Beispiele, bei der eine neu ent-
standene Technologie eine Innovation ermdglicht, ohne dass dafiir vorher ein Markt
bestand. In diesem Fall geht es darum, solche Innovationen marktfahig zu gestalten.
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Mehr in Bezug auf das zu entwickelnde Neuprodukt beschiftigt sich Ernst mit den
Erfolgsfaktoren der Neuproduktentwicklung von der Konzeptionsphase iiber die
Entwicklungsphase bis hin zur Test- und Einfiihrungsphase. Ernst identifiziert dabei
folgende Erfolgsfaktoren flir die Konzeptionsphase: Ideengenerierung und
-bewertung, Bestimmung des von dem Kunden wahrgenommenen relativen Produkt-
vorteils, Schutz des relativen Produktvorteils durch Patente, Einbindung von Lead
Usern, Zusammenkommen wichtiger Promotoren, kommerzielle Bewertung der Ent-
wicklungsprojekte und konsequenter Abbruch unvorteilhafter Projekte. In der Ent-
wicklungsphase sind dies insbesondere Kommunikationen zwischen dem Entwick-
lungsteam und den Anwendern, Marktorientierung der technischen Entwicklung und
ein professionelles, funktionsiibergreifendes Projektmanagement. In der Test- und
Einfiihrungsphase kommt es insbesondere auf die Qualitat der Markttests an. Generell
kann man sagen, dass die Investitionen mit steigender Marktnéhe steigen, wahrend
man das Risiko immer besser abschétzen kann.

Es ist aber auch in vielen Untersuchungen deutlich geworden, dass der entscheidende
Erfolgsfaktor im addquaten Management der Frithphase eines Projektes liegt. Deswe-
gen beschiftigen sich die weiteren Beitrdge mit der frithen Ausgestaltung von For-
schung und Entwicklung. Herstatt und Liithje untersuchen Quellen von Neuprodukt-
ideen. Dazu unterscheiden sie zweck- und mittelbezogene Informationsquellen. Zu
den zweckbezogenen Quellen gehdren insbesondere Kunden, die man auf der einen
Seite mit Hilfe von Marktforschung auf Initiative des Unternehmens befragen, aller-
dings auf der anderen Seite auch dazu motivieren kann, Vorschldge an das Unterneh-
men zu richten. Dies geschieht immer mehr in Online-Communities. Daneben stellen
Mitarbeiter, Wettbewerber, Lieferanten Dokumente tiber technische Entwicklungen
und knowledge broker mittelbezogene Quellen dar. Hierbei wird unterstellt, dass es
immer geniigend Ideen gibt. Das muss nicht immer so sein. Im Falle fehlender Ideen
kann man Kreativititstechniken einsetzen, die von Geschka und Lantelme beschrieben
werden. Dabei kann man im Wesentlichen das offene Problemlgsungsmodell, die
synektische Problemlésung und die morphologische Lésungsentwicklung unterschei-
den. Das offene Problemlésungsmodell umfasst im Wesentlichen intuitive Brainstor-
mingtechniken, bei denen es darauf ankommt, moglichst viele Ideen zu entwickeln,
ohne diese durch irgendwelche Kritik zu behindern. Sie setzen aber voraus, dass man
kreativ genug ist. Die Synektik versucht dagegen, die Kreativitat selbst zu férdern,
indem Assoziationen und Verfremdungen benutzt werden, um auf andere Gedanken-
prinzipien zu kommen, von denen man spater wieder auf die eigentliche Problemlo-
sung zuriickschlieen muss. Fine systematische Kreativitdtstechnik ist das morpholo-
gische Modell, bei dem in einem ersten Schritt ein Problem in mdglichst viele Einzel-
bestandteile dekomponiert wird und dann ein einem zweiten Schritt alle moglichen
Kombinationsmoglichkeiten auf eine innovative Losung hin zu untersuchen. Diese
Techniken sind mehr auf der Konzeptebene angesiedelt, sie miissen allerdings in tech-
nische Losungen iibersetzt werden.
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Dafiir beschreibt Mohrle in seinem Beitrag Werkzeuge fiir Entwicklungsmethodiken.
Er unterscheidet dabei Projektmanagement-, Konstruktions-, Qualitits- und Erfin-
dungswerkzeuge. Gerade bei sehr unsicheren Projekten empfiehlt sich fiir das Pro-
jektmanagement die stochastische Netzplantechnik GERT. Konstruktionswerkzeuge
bauen darauf auf, dass man mit Hilfe von Anforderungen, Funktionsstrukturen und
Standardkatalogen Hinweise darauf bekommt, wie man z.B. eine Priifmaschine entwi-
ckelt. Zur Gruppe der Qualitdtswerkzeuge zdhlt das Quality Function Deployment in
seiner Auspragung des House of Quality, bei dem es darauf ankommt, auf systemati-
schem Wege die Kundenanforderungen (Lastenheft) in technische Spezifikationen
(Pflichtenheft) umzuwandeln. Besonders interessant sind Erfindungswerkzeuge wie
Triz, welche in der ehemaligen Sowjetunion entwickelt worden sind. Diese basieren
auf einer umfassenden Patentanalyse, bei der Widerspriiche von Problemen analysiert,
Evolutionsmuster technischer Systeme analysiert und Patente semantisch analysiert
werden. Diese Verfahren eignen sich insbesondere dann, wenn Losungen gefunden
werden miissen, bei denen verschiedene Ziele im Konflikt zueinander stehen.

Die F&E-Prozesse und Methoden lassen sich mit Hilfe von Informations- und Kom-
munikationstechnologien unterstiitzen. Leimeister, Bohmann und Krcmar geben hier
einen Uberblick. Speziell fiir kreative Teamsitzungen eignen sich Electronic Meeting
Systems oder Group Support Systems. Der zentrale Ansatzpunkt von Group Support
Systems besteht in dem Ermoglichen von paralleler und anonymer Kommunikation
von Sitzungsbeitrigen. Zudem unterstiitzen diese auch eine ergebnisorientierte Struk-
turierung des Sitzungsprozesses. Wichtig ist, dass die Beitrdge der Teilnehmer elekt-
ronisch erfasst werden, um die so gewonnenen Informationen in anderen Phasen und
iiber die Sitzung hinaus weiter verwenden zu konnen. Die Autoren zeigen am Beispiel,
wie damit Endkundendienste fiir Mobilfunkanbieter gefunden werden kénnen.

In einem letzten Beitrag von Thomke wird darauf hingewiesen, dass Forschen und
Entwickeln immer auch mit Misserfolgen verbunden sein kann. Die Fihigkeit eines
Unternehmens zum Experimentieren stellt eine zentrale Voraussetzung fiir Innovati-
onskraft dar. Wer nicht experimentiert, der wird auch nicht erfahren, was nicht geht.
Experimentieren wird hier als ein iterativer Trial-and-Error-Prozess dargestellt: Kon-
zeption, Bau eines Prototyps, Durchfiihrung eines Experiments und Analyse der Er-
gebnisse. Thomke stellt schliefSlich dar, wie man den richtigen Grad an Experimentier-
freudigkeit bestimmt.

4 Vermarktung von Innovationen

Nach der Produktion neuen Wissens und der Uberfithrung dieses Wissens in konkrete
Produkte und Dienstleistungen stellt sich das Problem der Vermarktung von Innovati-
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onen, dem insgesamt fiinf Beitrdge gewidmet sind. Bereits frither haben wir festge-
stellt, dass es in vielen Fallen darauf ankommt, die Produkte auf Kundenwiinsche
bestmdglich anzupassen.

In dem Beitrag von Sattler werden Verfahren zur Praferenzforschung systematisiert,
mit denen man herausfinden kann, welche Ausprigung von Produkteigenschaften
Verbraucher bzw. Kunden besonders praferieren. Sattler geht dabei insbesondere auf
die Conjoint-Analyse ein, die als indirekte Befragungstechnik inzwischen eine hohe
Popularitat auch in der Praxis gewonnen hat. Allerdings stellt er auch fest, dass man
mit simpleren Techniken, z.B. mit direkten Befragungen mitunter gute Ergebnisse
erzielt. Am besten hat bisher die Choice-based Conjoint Analysis abgeschnitten, wenn
dafiir individuelle Parameter auf der Basis der Hierarchical Bayes Methode bestimmt
worden sind.

Eine andere Technik der Bestimmung von Produkteigenschaften stellt die Means-End-
Technik dar, die insbesondere von Hermann und Schaffner in ihrem Beitrag themati-
siert wird. Dabei geht es darum herauszufinden, fiir welchen Zweck man welche Pro-
dukteigenschaft braucht. Dabei werden alle Zwecke auf einen finalen Endzweck zu-
riickgefithrt. Damit wird auch gleichzeitig das Verstandnis fiir den Produktplaner
erleichtert, warum man welche Produkteigenschaften fiir Konsumenten braucht. Wah-
rend diese Technik eher explorativen Charakter hat, stellen die Techniken der Con-
joint-Analyse eher Methoden der testenden Praferenzforschung dar.

Hat man ein geeignetes Produktkonzept gefunden, stellt sich die Frage des Timing der
Markteinfithrung von Innovationen. Fischer thematisiert insbesondere die Frage, ob es
giinstig ist, als Pionier aufzutreten oder das Produkt als frither oder spéater Folger
einzufiihren. In seinem Beitrag beschreibt Fischer die verschiedenen Vor- und Nachtei-
le dieser Strategien. Wiahrend man frither glaubte, dass die Pionierstrategie die vor-
teilhaftere Strategie darstellt, ist man heutzutage deutlich skeptischer geworden. Ins-
besondere die Strategie eines frithen Folgers, der erhebliche Aufwendungen fiir For-
schung und Entwicklung einsparen und bei schneller Reaktion auch verhindern kann,
dass der Pionier zu viele Anfangsvorteile gewinnt, stellt eine erfolgreiche Strategie dar.
Selbst als spater Folger kann man noch wirtschaftliche Erfolge erzielen, wenn man
bessere Produkte zu geringeren Kosten herstellen kann. In internationaler Hinsicht
stellt sich das Problem, ob man das Produkt gleichzeitig in allen Landern einfiihren
sollte (Sprinklerstrategie) oder nacheinander in den Léndern je nach Potenzial (Was-
serfallstrategie). Im Falle einer Sprinklerstrategie kann man zeitliche Vorteile erlangen,
muss aber mit auf alle Linder aufgeteilten Budgets auskommen. Im anderen Fall kann
man hohere Budgets pro Land einsetzen, erleidet aber eventuell zeitliche Nachteile.

Abgesehen von kurzlebigen Verbrauchsgiitern beobachtet man bei grundlegenden
Innovationen, dass die Diffusion und Adoption langsam erfolgt. Hier beobachtet man
meistens einen S-formigen Verlauf, bei dem zunéchst nur wenige Marktteilnehmer das
Produkt adoptieren, bis es dann nach einigen Jahren zu einem Take-off kommt und
iiberproportionale Wachstumsraten erzielt werden. Irgendwann schwicht sich dieser
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Prozess wieder ab, sobald die Marktséttigung erreicht ist. Dafiir ist das so genannte
Bass-Modell entwickelt worden, welches auch Moglichkeiten der Prognose des Diffu-
sionsverlaufes ermdglicht. Albers empfiehlt, mit Analogieschliissen zu arbeiten. Auf
der Basis dieser Funktion ist auch ermittelt worden, wie die Marketinginstrumente
iiber die Zeit gestaltet werden sollten. Dabei findet man heraus, dass je nach Gestalt
des Diffusionsprozesses meist Verldufe herauskommen mit einem Preis, der anfangs
ein wenig steigt und spéter sinkt. Bei den Kommunikationsausgaben stellt man fallen-
de Ausgaben {iber die Zeit fest, womit man Netzeffekte ausnutzen kann.

In dem letzten Beitrag von Gerpott wird dargestellt, wie man den Erfolg von Innovati-
onen prognostizieren kann. Auf der einen Seite gibt es dafiir eine Reihe von Erfolgs-
faktormodellen, die alle unter dem Problem leiden, dass die Handlungsempfehlungen
hiufig tautologisch sind, wenn man z.B. empfiehlt, den Prozess der Ideenfindung zu
optimieren. Insofern sollte man die Prognose des Erfolgs besser auf Kunden- oder
Expertenmeinungen sowie auf nicht-reaktiven Markttests basieren. Bei Kundenmei-
nungen sollte man bedenken, dass Kunden sich hiufig den Nutzen von Innovationen
nicht vorstellen kénnen und deswegen zu konservativen Ansichten neigen. Es ist des-
halb notwendig, den Informationsstand der Kunden durch eine Art Information Acce-
leration zu verbessern. Lead User sind dafiir besser geeignet, weil diese per Definition
einen innovativeren Horizont zeigen und dabei der Entwicklung meist voraus sind.
Experteneinschitzungen sind immer dann notwendig, wenn das Produkt noch gar
nicht existiert und man es sich nicht vorstellen kann. Dabei ist zu bedenken, dass auch
Experten sich nicht leicht tun, Erfolge zu prognostizieren. Will man das Risiko bei
Einfiihrung eines neuen Produktes klein halten, sollte man Testmarkt- und Marktein-
filhrungsbeobachtungen verwenden, die eine Prognose der Marktanteile fiir ausgear-
beitete Produktkonzepte erlauben. Bei ganz innovativen Produkten ist allerdings da-
von auszugehen, dass die Aussagen keinen hohen Informationswert besitzen, sich
solche Produkte meist nur langsam {iber die Jahre durchsetzen und Kunden in frithen
Phasen sich nicht vorstellen kénnen, was spater damit moglich ist.

5 Organisation von Innovationen

Aus Management-Perspektive stellt sich die Frage, wie Innovationen organisiert und
gestaltet werden kdnnen. Innovation kénnen als organisierter Zufall verstanden wer-
den. Seit den 50-Jahren ist aus der amerikanischen Kreativitatsforschung bekannt, wie
eine Organisation gestaltet sein sollte, um Kreativitdt zu féordern: Hohe Komplexitit
der Aufgabenstellung, geringe Standardisierung und Formalisierung, wenig Hierar-
chieebenen und eine direkte offene Kommunikation. GrofSe Unternehmen sind jedoch
gekennzeichnet durch dezentrale Strukturen, formalisierte Prozesse und hohe Pla-
nungsanteile; samtliche Strategien sind Leitplanken, welche die Kreativitét einschrén-
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ken, z.B. Kernkompetenzen und Plattformen. Zudem benétigt es mehr als einen Erfin-
der, um eine neue Idee im Schumpeterschen Sinne gegen die zahlreichen internen und
externen Barrieren in eine marktgerechte Leistung zu transformieren. Jede neue Idee
trifft in der Regel zu Beginn auf Widerstand, der zu {iberwinden ist.

Im ersten Beitrag zeigen Gemiinden und Hoelzle, wie die verschiedenen Barrieren
einer Innovation — Nicht-Konnen, Nicht-Wollen, Nicht-Diirfen und Nicht-Kennen —
durch geeignete Schliisselpersonen iiberwunden werden konnen. Dazu gehéren
Champions, die sich durch technische Kompetenz, vertiefte Kenntnisse der eigenen
Organisation, Aktionsorientierung und politisches Fingerspitzengefiihl auszeichnen.
Da diese Ubermenschen in der unternehmerischen Praxis selten vorzufinden sind,
wird das rollenbasierte Konzept der Promotoren vorgestellt, um die Barrieren zu ii-
berwinden und die Opponenten einer Innovation zu iiberzeugen: Fachpromotor mit
technischer Expertise, Machtpromotor aus der obersten Fiihrungsebene, Prozesspro-
motor mit Administrations- und Planungskompetenz sowie der Beziehungspromotor,
welcher externe Beziehungsnetzwerke hat. In der Praxis konnen einzelne Rollen von
mehreren Personen wahrgenommen werden oder mehrere Rollen durch eine einzelne
Person abgedeckt werden. Im Zeitalter der Open Innovation werden in innovativen
Organisationen zunehmend die Gatekeeper wichtig, welche die Offnung des Innovati-
onsprozesses vorantreiben. Im Gegensatz zu den Promotoren sind diese jedoch nicht
auf ein Innovationsprojekt fokussiert.

Bevor eine Idee entgegen den Tragheitsmomenten einer Organisation in eine marktge-
rechte Leistung umgesetzt wird, muss diese erst entwickelt werden. Salomo und Men-
sel gehen mit ihrem Beitrag iiber Initiativen fiir Innovationen auf die Geburtsstunde
einer Neuerung ein. Initiativen werden gestartet aufgrund einer Divergenz zwischen
Erwartung und Realitit und sind gebunden an eine Person (Initiator), der den Willen
zur Verdnderung hat. Neben dem Willen zur Verdnderung muss auch die Fahigkeit
vorhanden sind: Diese kann auf drei Dimensionen reduziert werden: Fachkompetenz,
Intellektuelle Kompetenz und Aktionskompetenz.

Die Aktionsseite der Innovation wird durch das Projektmanagement erfasst. Lechler
geht auf diesen Umsetzungsaspekt ein. Die in der Regel hohen Ziele der magischen
Zielbeziehung Leistung, Qualitat, Kosten und Zeit sind durch geeignete Organisati-
onsformen und Planungsinstrumente anzugehen. Dabei beschreibt er unterschiedliche
Instrumente des Einzel- und Multi-Projektmanagements. Schlieflich diskutiert er die
prozessualen, instrumentalen und organisationalen Erfolgsfaktoren, die sich auf Basis
einer Vielzahl von empirischen Studien herauskristallisiert haben.

Kern einer jeden Innovation ist der Mensch. Da Innovationen in modernen Unterneh-
men immer weniger durch Einzelpersonen méglich sind, kommt der Fithrung von
Teams eine besondere Bedeutung zu. Hogl zeigt in seinem Beitrag die wesentlichen
Elemente der Gestaltung und Fiihrung von Innovationsteams: Neben der Methoden-
kompetenz eines Projektleiters ist ein hohes Maf§ an sozialer Kompetenz notwendig. In
Zeiten zunehmenden Globalisierung von Innovationsprozessen spielt die raumliche
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