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1 INNOVATION: ZUFALL ODER
MANAGEMENT?

Oliver Gassmann

Heutiger Erfolg flihrt oft zu fehlender Verédnderungsbereitschaft und schwa-
chen Innovationsinitiativen und ist damit die Ursache fiir zuklinftigen Miss-
erfolg. Wirft man einen Blick in die Forbes-Liste, so stellt man grofBe
Verdanderungen fest. Von den 100 groften Unternehmen weltweit, die 1917 in
die Liste eingetragen waren, ist heute gerade einmal eines iibrig geblieben:
General Electric. Die anderen haben nicht iiberlebt. Eine hdufige Ursache liegt
darin, dass die Unternehmen zwar in der Vergangenheit erfolgreich innoviert
haben und damit den Baustein fiir den damaligen Erfolg gelegt haben, aber
spater trdge geworden sind. Innovation muss aber in den Genen eines Unter-
nehmens verankert sein. Ansonsten iberdauert der Erfolg nur eine zeitlich
stark begrenzte Epoche. Nur Innovatoren als Wiederholungstéter tiberleben
langfristig erfolgreich.

Viele bislang erfolgreiche Unternehmen sind von Innovatoren iiberrascht und
damit verdrédngt oder marginalisiert worden. Compaq wurde von Dells
Geschéftsprozess iiberrascht, Kodak von den Digitalkameras, Haushahn von
Kones maschinenraumlosem Aufzug, Delta Air Lines vom Niedrigkostenmodell
von Southwest Airlines, die traditionellen Buchldden von Amazon, CD-Herstel-
ler von Apples iTunes und anderen MP3-Anbietern.

Kommt zusatzlich noch eine Wirtschaftskrise wie im Jahr 2008 hoch, beschleu-
nigt sich die nattirliche Selektion: 2009 ist die Anzahl der Unternehmensinsol-
venzen um mehr als 10 % gegeniiber dem Vorjahr angestiegen. Quelle und Saab
sind nur zwei prominente Beispiele. Alle haben gemeinsam, dass bisherige Ent-
wicklungen von Technologien und Produkten nicht in die Zukunft fortgeschrie-
ben werden konnten. Innovation fithrt stdndig zu Erneuerung von Industrien.
Dabei werden etablierte Wettbewerbskonstellationen aufgebrochen; Innova-
tion als ein Prozess der kreativen Zerstérung.

Innovationen dienen als Rettungsanker in einem stark dynamisierten Indust-
riewandel. Empirische Studien zeigen, dass innovative Unternehmen {iberpro-
portional wachsen und profitabler sind als ihre Wettbewerber. Im Jahr 2005
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fragte McKinsey rund 9 000 Fihrungskrafte, was die wichtigste Voraussetzung
fiir Wachstum sei. Das Ergebnis war eindeutig: Innovation. Die stetige Erneue-
rung von Leistungsangebot, Produkten und Prozessen wird zur einzigen Kon-
stante beim erfolgreichen Wettbewerb in der globalisierten Wissensgesellschatft.
Das innovative Unternehmen 3M hat rund 60 000 Produkte im Portfolio. Fiir
2010 hat sich 3M das Ziel gesetzt, 50 % des Umsatzes mit Produkten zu erwirt-
schaften, die nicht alter als drei Jahre sind.

Die zentrale Frage dréngt sich auf: Ist Innovation Zufall, wie es Forscher und
Ingenieure gerne darstellen, oder ist es Ergebnis eines vom Management klar
geflihrten Prozesses? Vorweggenommen: Echte Innovation ldsst sich nicht
deterministisch planen und steuern. Gliick und Zufall sind stetige Wegbegleiter
von Neuerungen. Aber gleichzeitig wird die Erfolgswahrscheinlichkeit von
Innovationen stark erh6ht durch den Einsatz von ausgewéhlten Instrumenten
und Prozessen, verbunden mit einer innovationsorientierten Fihrung und
einer starken Innovationskultur. Innovation ist gesteuerter Zufall; Innovatoren
sind oft Wiederholungstéter.

1.1 Das iPod-Syndrom als europaische
Herausforderung

Lnnovation is what defines who wins and who looses®, fasst der ehemalige
Chief Learning Officer von Goldman Sachs, Richard K. Lyons, die globalen Wett-
bewerbsregeln zusammen. Dabei kommt es nicht auf die Anzahl der Patente,
nicht auf die Tragweite einer Erfindung oder gar auf die Medienprasenz des
Erfinders an. Letztendlich zdhlt die erfolgreiche Kommerzialisierung einer
Erfindung.

Innovatoren sind haufig Wiederholungstater. Das Unternehmen Apple zeigt,
dass es regelmaBig seine Produkte und sich selbst neu erfinden kann. Bekannt
durch den Macintosh, entwickelte Apple aus Uberwiegend bekannten Techno-
logien den MP3-Player iPod, welcher die Musikbranche mit seiner Erfolgs-
geschichte radikal revolutionierte. Der iPod wurde 2001 vorgestellt; Apple hat
heute mehr als 50 % seines Konzernumsatzes mit dem iPod und dem internet-
basierten Musikgeschéft iTunes erzielt. Die Erwartungshaltung an Apple ist so
groB, dass die reine Ankiindigung des neu entwickelten Mobiltelefons iPhone
von Apple - das Unternehmen war bislang nicht im Mobiltelefongeschéft tatig
- am gleichen Tag bei Nokia zu einem Aktieneinbruch von 6 % gefithrt hat. Das
iPhone wurde vom Time Magazine zur Erfindung des Jahres 2007 gekiirt. 2010
sind im App Store bereits 200 000 (!) Applikationen fiir das iPhone verfiigbar.
Das im gleichen Jahr lancierte iPad fiihrte zu dhnlichem Erfolg, obwohl Tablet
PCs seit Jahren auf dem Markt eher erfolglos existieren.
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Doch worauf basiert der Erfolg von Apples iPod? Nicht die Technologie, son-
dern die User-Schnittstelle, das Design und vor allem das Geschéftsmodell
waren ausschlaggebend fiir den tiberragenden Markterfolg. Technologisch war
der iPod kein Durchbruch - die zugrunde liegende MP3-Technologie (MPEG-1
Audio Layer 3) wurde von der deutschen Fraunhofer-Gesellschaft bereits ab
1982 entwickelt und 1992 als Standard etabliert. Fraunhofer ist stolz auf die
Einnahmen in zweistelliger Millionenhohe fiir die MP3-Technologie - allein von
Microsoft nahm Fraunhofer im Jahr 2006 16 Millionen Euro Lizenzgebiihren
ein. Doch die deutschen Unternehmen verpassten den Milliardenmarkt der
MP3-Player weitgehend.

Dieses iPod-Syndrom einer verpassten Technologiekommerzialisierung ist
nicht neu. Auch die Schweiz als flihrende Wissenschaftsnation, gemessen in
Patenten und Publikationen pro Kopf, kennt solche verpassten Chancen: Die
LCD-Technologie war eine Entwicklung der Schweizer Unternehmen BBC (dem
Vorgédnger von ABB) und Hoffmann-La Roche in den 70er-Jahren. Die Patente
wurden giinstig durch das dafiir gegriindete Joint Venture Rolic verkauft; die
Kommerzialisierung des LCD-Milliardenmarkts erfolgte zundchst in Japan, spé-
ter in Korea.

Der steigende Wettbewerbsdruck durch Globalisierung und neue Marktspieler,
kiirzere Produktionszyklen und damit der hohere Innovationsdruck bei gleich-
zeitig sinkenden F&E-Budgets und eskalierenden F&E-Kosten zwingt grofe wie
kleine Unternehmen, neue Wege zur Starkung ihres Innovationspotenzials ein-
zuschlagen. Gerade in Westeuropa ist der Druck zu héheren Innovationsraten
stark gestiegen. Die Unternehmen miissen dem mdrderischen Kostenwettbe-
werb mit den dstlichen Konkurrenten standhalten. Neue Produkte und Dienst-
leistungen der Vergangenheit werden immer schneller imitiert und werden
damit zu Commodities, bei denen der gilinstigste Anbieter die Marktanteile
gewinnt.

Schweizer und globales Innovationsranking

Fir die Schweiz haben wir in unserem Center for Innovation 2009 ein Innova-
tionsranking erstellt, das zur Titelstory der Bilanz wurde. Den ersten Platz von
insgesamt 790 Unternehmen in der Rangliste belegt Nestlé zusammen mit Nes-
presso, gefolgt von Swatch und Logitech. Migros erlangt als erstes, fast aus-
schlieBlich in der Schweiz tatiges Unternehmen Platz vier. Befragt wurden 220
CEOs und Geschéftsbereichsleitende in der Schweiz. In der Befragung zeigte
sich, dass die genannten Unternehmen fast alle aufgrund ihrer Produkte als
innovativ wahrgenommen werden. Zudem werden Schweizer Unternehmen
oftmals wegen ihrer Geschéftsprozesse, Nachhaltigkeit sowie Geschéftsmodelle
als innovativ angesehen. ,Innovation“ ist in der Schweiz stark technisch und
organisatorisch geprégt. Kundenerlebnisse und Dienstleistungen stehen der
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Befragung zufolge in der Schweiz noch (zu) selten im Mittelpunkt von Neuerun-
gen. Auch im Ranking auf vorderen Platzen war der Automobilverleih Mobility,
der Online-Terminkoordinationsdienst Doodle und der Einzelh&ndler Digitec.

Fazit unserer Studie: Damit ein Unternehmen als innovativ wahrgenommen
wird, reicht es in der Regel nicht aus, exzellente Innovationen hervorzubrin-
gen. Die Innovativitat muss auch kommuniziert werden. Es gilt, in den Képfen
der Kunden, Zwischenhéndler, Zulieferer, Kooperationspartner und auch inner-
halb des Wettbewerbs, ein Innovationsimage aufzubauen. Des Weiteren ist
nicht die Anzahl von Innovationen entscheidend fiir die positive Wahrneh-
mung, sondern die Relevanz und der Innovationsgrad. Unternehmen, die wie
Swatch eine ,wirklich innovative Idee“ iiber Jahre konsequent verfolgen, wer-
den demzufolge eher als innovativ wahrgenommen als Firmen, die laufend
kleine Neuerungen und Verbesserungen anbieten.

Doch wie sieht es im globalen Innovationswettbewerb aus? Unter den Top Ten
der weltweit innovativsten Unternehmen rangiert gerade ein europdisches
Unternehmen: Nokia (Platz neun). Kurz dahinter kommen BMW und IKEA,
ansonsten dominieren US-amerikanische Unternehmen die Innovationshitliste
der Business Week von 2009. Hier ist eine starke Aufholjagd erforderlich, um
das iPod-Syndrom zu {iberwinden. Statt das gesamte Okosystem zu analysieren
und die Geschéftsmodelle zu hinterfragen, bleiben Schweizer Unternehmen
haufig bei der Entwicklung der neuen Technologie stehen.

Auf der anderen Seite gibt es in Europa noch zahlreiche Hidden Champions -
dies sind exzellent arbeitende, aber weniger bekannte Weltmarktfiihrer. Diese
Hidden Champions in Europa basieren vor allem auf Innovationserfolg. 85 %
aller Hidden Champions nannten Technologiefiihrerschaft als zentrale Quelle
fir Marktfiihrerschaft (Simon 1996, 2007). Beispiele sind Biihler als Spezialist
fir mechanische und thermische Verfahrenstechnik in der Getreideverarbei-
tung und in der Schokoladenproduktion mit einem Weltmarktanteil von tiber
50 %. Oder Phonak, der weltweit fiihrende Horgerdtehersteller mit 36 % Welt-
marktanteil. Oder der Vorarlberger Blum, der als Weltmarktfithrer mit Mobel-
beschldgen fast eine Milliarde Euro Umsatz erzielt. Oder Claas, Sefar, Rittal,
Giesecke & Devrient, Gallus, Jenoptik, Qiagen, Trumpf - zahlreiche Unterneh-
men, welche man wenig in der Offentlichkeit kennt, die aber Weltmarktfiihrer
in ihren Segmenten sind.

1.2 Das Innovationsparadox

Die Fihrung von Innovation ist eines der am wenigsten untersuchten Gebiete
der Managementforschung. Gleichzeitig ist deutlich mehr bekannt, als in der
durchschnittlichen Unternehmenspraxis umgesetzt wird. Es gibt jedoch keine
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einfachen Ratgeberempfehlungen fiir das ,richtige” Management von Innova-
tion. Vielmehr gibt es zahlreiche Spannungsfelder, Widerspriiche und Parado-
xien, welche beispielhaft aufgefiihrt werden:

1

Empirische Studien iiber Branchen hinweg zeigen: Innovative Unterneh-
men sind iiberdurchschnittlich profitabel. Aber gleichzeitig scheitern die
meisten Innovationsprojekte. In die klassischen Managementbiicher
schaffen es in der Regel nur Erfolgsgeschichten.

Innovation ist der gréfte interne Wachstumstreiber, aber auch gleichzei-
tig das groBte Risiko fir ein realisiertes Wachstum. Innovation und Risiko
sind stets zwei Seiten einer Medaille. Mehr Innovation mit weniger Risiko
bleibt Wunschdenken.

Es gibt nichts Starkeres, als wenn die Zeit fiir eine Idee reif ist. Gleich-
zeitig profitieren die wenigsten Erfinder selbst kommerziell von ihren
Erfindungen. Es gilt oft: Die erste Maus wird von der Mausefalle erschla-
gen, die zweite frisst den Kaise.

Die Kosten fiir die Produktentwicklung steigen, gleichzeitig nehmen die
Produktzyklen ab. In der Pharmaindustrie hat dies zur gefédhrlichen Pro-
duktivitatsliicke gefiihrt: Da die Patentdauer beschrankt ist, verbleibt im-
mer weniger Zeit fiir die wirtschaftliche Nutzung der Innovation.

Vergangener Erfolg ist eine groBe Barriere fiir Innovation und damit fiir
den Erfolg in der Zukunft. Gerade KMU haben damit zu kdmpfen, dass
ihre Existenz oft mit einer Innovation in einer Marktnische begann, aber
anschlieBend fiir viele Jahre keine echten Investitionen in Neuerungen
getdtigt wurden. Auf der anderen Seite gibt es einige Wiederholungstater,
wie Apple, Igus, Festo und IDEO.

Innovation umfasst Ideen und Erfindungen auf der einen Seite, aber auch
Umsetzung in eine marktgerechte Leistung auf der anderen Seite. Ohne
Ideen gibt es keine Innovation; aber zu viele neue Ideen in der spéten
Innovationsphase behindern eine rasche Umsetzung der Innovation. In-
novation erfordert sowohl Kreativitét als auch Disziplin im Team.

Ohne Innovationsinitiativen gibt es keine Innovation, aber zu viele Inno-
vationsprojekte verstopfen die Innovationspipeline. Statt die Innovations-
rate zu erhoéhen, bringen einige Unternehmen durch iiberlastete F&E-
Abteilungen kaum noch Produkte auf den Markt.

Innovationen miissen kundenorientiert sein. Hért man jedoch zu viel auf
den Kunden, kann man sich nicht differenzieren. In der Automobilindus-
trie kommen weniger als 10 % aller Innovationsideen vom Kunden; meist
sind dies nur inkrementelle Verbesserungen.

F&E wird oft von den Ingenieuren als alleinige Quelle fiir Innovation
wahrgenommen. Die meisten wertschaffenden Innovationen entstehen
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jedoch durch das Zusammenspiel mehrerer Funktionen: Marketing, aber
auch Vertrieb, Beschaffung, Produktion und Logistik kénnen groBe Inno-
vationen vorantreiben.

Interdisziplindre Teams sind notwendig flir Innovation, gleichzeitig erfor-
dern die immer anspruchsvolleren Technologien eine hohe funktionale
Spezialisierung. Produktentwicklung ist wie FuBball: Nicht die Mann-
schaft mit den teuersten Soloprofis gewinnt, sondern die Mannschaft mit
dem besten Team.

Stage-Gate-Prozesse erhéhen die Transparenz im Innovationsprozess und
stellen Qualitét systematisch sicher. Gleichzeitig enden viele bei der Inno-
vationsbiirokratie, verstarkt durch falsch verstandene ISO-Richtlinien.
Einige Unternehmen, wie Leica, fassen den gesamten Innovationsprozess
wieder auf 20 Seiten zusammen, um die Essenz des Prozesses auch wieder
starker zu leben.

Aufgrund der Rigiditat der Stage-Gate-Prozesse und anderen linearen Pha-
senkonzepte werden oft agile Projektmanagementmethoden wie Extreme
Programming gefordert. Das Potenzial dieser Methoden ist enorm, da sehr
schlank. Werden agile Konzepte aber nicht richtig gefiihrt, vom Kunden
bzw. Auftraggeber mitgetragen und durch einen kompetenten, kommuni-
kativen Projektleiter moderiert, enden diese oft im Chaos.

Fachsperzialisten sind der Trumpf in der F&E, aber gleichzeitig kdnnen
diese keine gleichwertige Karriere machen. Duale Karrierepfade, wie
alternative Fach- und Projektleiterlaufbahnen, die zur klassischen Fiih-
rungslaufbahn gleichwertig sind, werden oft propagiert, aber nur bis zu
einer mittleren Kaderstufe wirklich gelebt.

Querdenker sind bei Innovation gefordert, um bestehende Glaubens-
grundsétze zu hinterfragen. Diese werden aber nicht rekrutiert, da diese
oft nicht zur Unternehmensphilosophie passen. Gibt es aber zu viele Quer-
kopfe, wird zu wenig am gleichen Strick in der Umsetzung gezogen.

Machtsponsoren sind fiir groBe Innovationsprojekte hilfreich, werden je-
doch zu viele Projekte direkt an der Geschéftsleitung angehéngt, ist diese
uberfordert. Mikromanagement, intransparente Entscheidungen und
Chaos sind die Folge.

Es gilt Zelte statt Paléste: Temporére Projektorganisationen erweisen sich
héufig als schlagkréftiger im Vergleich zu Linienorganisationen. Gleich-
zeitig werden enorme Herausforderungen an das Wissensmanagement
gestellt, da das mittlere Management - manchmal Lahmschicht, oft aber
auch der Haupttréger des Wissens - libergangen wird.

In der Projektselektion werden transparente Entscheidungsprozesse
gefordert. Gleichzeitig werden U-Boot-Projekte ohne Freigaben und offi-
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zielles Budget toleriert - und bei Erfolg als Unternehmertum gefeiert.
Ericsson erlaubt explizit nicht offizielle Aktivitaten, 3M stellt den Mitar-
beitern pauschal 15 % der Zeit als Freiraum zur Verfiigung.

18. Innovationen sind zu schiitzen, um die erwarteten temporédre Monopol-
gewinne zu erzielen. Wird eine Innovation sofort imitiert, gibt es kaum
Anreize flir den Innovator. Gleichzeitig werden Open-Source-Software
produkte wie Linux, Apache oder das Google-Betriebssystem Android
enorm erfolgreich. Offene Innovationsprozesse werden zum derzeitigen
Managementparadigma.

19. Die Anzahl der Patente nimmt enorm zu, die Patentdmter kommen mit der
qualitativen Priifung kaum nach. Zudem werden Rekordpreise erzielt:
612,5 Millionen US-Dollar bezahlte die mit BlackBerry bekannt gewordene
Firma Research in Motion fir eine Patentverletzung an NTP, einer flinf-
kopfigen Patentholdingfirma. Das Patent wére ohne die BlackBerry-Pro-
dukte wenig wert gewesen. Auf der anderen Seite nimmt die Qualitét der
Patente immer mehr ab, da die Patentdmter operativ mit der materiellen
Priifung tiberlastet sind.

20. Serviceinnovationen erscheinen fir die produzierende Industrie attrak-
tiv. Gleichzeitig lassen sich die meisten neu entwickelten Dienstleistun-
gen schlecht verkaufen, da nicht dem Kunden verrechenbar. Statt der
erhofften Serviceoase entsteht ein unprofitabler Servicedschungel.

Die Spannungsfelder sind vielféltig und bergen groBes Konfliktpotenzial. Wer-
den die Spannungen aber offen und produktiv ausgetragen, kénnen diese auch
eine Quelle fiir Innovation werden. Fiihrungskrafte sollten sich die richtigen
Fragen stellen und sich nicht mit einfachen Anleitungen zufriedengeben. Offe-
ne Selbstreflexion und Erkenntnis der wahren Innovationstreiber fiir das eige-
ne Unternehmen helfen bei der Entwicklung des Unternehmens zu einem
schlagkréftigen Innovator.

1.3 Innovationsmanagement: Normativ,
strategisch und operativ

Es reicht nicht mehr aus, Technologien erfolgreich zu entwickeln. Vielmehr hat
das Management von Innovation ganzheitlich auf normativer, strategischer
und operativer Ebene zu erfolgen (Bild 1.1). Das normative Management von
Innovation muss sich aktiv mit Vision, Mission, Werten und Leitbild auseinan-
dersetzen. Gerade in hoch entwickelten Volkswirtschaften wird die Technolo-
gieeuphorie ersetzt durch grundsétzliche Technologieskepsis: Wo liegen die
Grenzen in der Forschung? Darf es sein, dass mit biologischen Kampfstoffen
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Bild 1.1 Management von Innovation auf normativer, strategischer und operativer Ebene

experimentiert wird? Wie weit darf man mit der Gentechnologie und Stamm-
zellenforschung gehen? Wann diirfen hoch riskante Pharmamedikamente
ohne hinreichende Tests an todkranke Patienten gegeben werden? Wie viel
Experimente diirfen Pharmaunternehmen mit Studenten durchfiihren, welche
Nebenwirkungen diirfen toleriert werden?

Aus strategischer Sicht ist Innovation die zentrale Quelle fiir Differenzierung
und Kostenreduktion. Die Anreize flir Investitionen in risikoreiche Innovati-
onsvorhaben liegen in der Erwartung, iiber diese Wettbewerbsvorteile tempo-
rare Monopolgewinne zu erzielen. Dies ist nur méglich, wenn die Innovation
nicht imitiert wird. Der Schutz von Innovation hat daher von jeher eine wichti-
ge Bedeutung fiir die Anreize, in Innovationen zu investieren. In Ldndern wie
China, in denen die Durchsetzung von Rechten des geistigen Eigentums schwie-
rig bis unméglich ist, findet F&E unter stark erschwerten Bedingungen statt.

Das strategische Management von Innovation muss Aussagen beinhalten zu
Ressourcen, Technologien, Wissen und Kompetenzen der Mitarbeiter (interne
Sicht). Gleichzeitig miissen Méarkte, Kunden, Lieferanten, Kooperationspartner
und Wettbewerber bertiicksichtigt werden (externe Perspektive). Als sich spé-
testens in den 70er-Jahren die Verkaufermarkte zu Kduferméarkten wandelten,
rickte die Kundenperspektive ins Zentrum des Technologie- und Innovations-
managements. Eine Geschaftsstrategie hatte sich ausschlieflich an den Kun-
den zu orientieren. In den 80er-Jahren wurde diese Perspektive ergdnzt durch
Porters Wettbewerbsperspektive, bei der vor allem komparative Wettbewerbs-
vorteile gegeniiber den Konkurrenten erzielt werden sollten. In den 90er-Jah-
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ren wurde diese externe Kunden- und Wettbewerbsperspektive durch die
interne, ressourcenbasierte Sicht ergédnzt; die Fokussierung auf Kernkompeten-
zen wurde zum zentralen Bestandteil. Wichtig ist ein ganzheitliches Manage-
ment von neuen Technologien und Innovationen, bei dem alle drei Perspektiven
gleichermaBen beriicksichtigt werden.

Auf operativer Ebene steht die Gestaltung und Fithrung des Innovationsprozes-
ses im Mittelpunkt. Haufig wird die Analogie eines Entwicklungstrichters ver-
wendet, bei der eine groBe Anzahl an Ideen und Konzepten in der friithen,
unstrukturierten kreativen Phase bewertet und gefiltert wird. In der spéten,
strukturierteren Umsetzungsphase werden die neuen Produkte und Dienstleis-
tungen entwickelt. Zahlreiche Methoden und Instrumente sind verfiigbar, um
den Innovationsprozess effektiver und effizienter zu gestalten. Das Manage-
ment von Leistung, Qualitdt, Kosten und Zeit steht dabei aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht im Vordergrund. Die Generierung und Bewertung von Ideen
und Konzepten hinsichtlich einer optimalen Ausrichtung auf die Wertschop-
fung des Unternehmens ist Gegenstand des operativen Technologie- und Inno-
vationsmanagements (Albers, Gassmann 2005).

Haufig entdeckt man in Unternehmen Partialperspektiven: Zahlreiche KMU
bleiben auf der operativen Ebene des ,Durchwurstelns” von F&E-Projekten; der
strategische Horizont reicht nur bis zum Projektende. Hingegen entdeckt man
in GroBunternehmen oft langfristige Strategiepldne in den Stabsabteilungen -
die umsetzende Linie nimmt diesen bestenfalls zur Kenntnis. Ganzheitliche
Perspektiven und Konsistenz zwischen normativer, strategischer und operati-
ver Ebene sind essenziell, um zum Unternehmenserfolg zu gelangen.

1.4 Grenzen der Planung: Prognosen scheitern

Der Planungsaufwand von innovativen Unternehmen nimmt ab, die Flexibili-
tat hingegen zu. Prognosen liegen haufig aufgrund falscher Annahmen stark
neben der Realitdt. Das Pharmaunternehmen Merck erwartete mit dem Pro-
dukt Blocarden einen Umsatz von 500 bis 1 000 Millionen US-Dollar, die Reali-
tat lag bei 15 Millionen US-Dollar. A.H. Robbins erwirtschaftete nur drei
Millionen US-Dollar statt der vorhergesagten 300 Millionen US-Dollar. Solche
Flops konnen selbst groBe Unternehmen in wirtschaftliche Schwierigkeiten
bringen. Obwohl die Prognosen schlecht sind, steigt das Angebot an Software-
l6sungen fiir diese zunehmend. Die grofte Verbreitung haben Zeitserienmodel-
le, aber auch Regressionen und 6konometrische Modelle werden eingesetzt.
Doch bei allen Ansétzen bleibt der Kern des Problems, die schlechten Annah-
men Uber die Zukunftsentwicklungen, bestehen.



