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Disharmonie in der Entscheidungsfindung

Dipl.-Wirtsch.-Ing. Ulf Pleissner ist Geschafts-

fuhrender Gesellschafter der TMG Technologie
Management Gruppe Karlsruhe und ein ausge-

wiesener Experte fiir komplexe Aufgabenstellun-

gen. UIf Pleissner verfiigt iber eine langjahrige
Erfahrung im Bereich des Innovationsmanage-
ments fir die produzierende Industrie.
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Knappe Ressourcen fiihren heute hédufig dazu, dass Un-
ternehmen nicht mehr alle Innovationsvorhaben gleich-
zeitig durchfiihren konnen. Es ist unabdingbar, Priori-
taten zu setzen. Um sicherzustellen, dass man sich auf
die richtigen, strategiekonformen Innovationsvorhaben
konzentriert, ist neben den wirtschaftlichen Faktoren
auch die Unternehmens- bzw. Geschéftsfeldstrategie
heranzuziehen. Ulf Pleissner von der Technologie Ma-
nagement Gruppe Karlsruhe stellt bewusst die gewohn-
ten Denk- und Beziehungsmuster in Frage.

oftmals unbewusst etabliert und er-
schweren die Kommunikation Gber
Abteilungsschranken hinweg.

Obwohl die Unternehmensstrategie al-

len Entscheidungstragern bekannt ist, zei-
gen sich in der Praxis haufig groRe Unter-
schiede in ihrer Interpretation und der dar-
aus abgeleiteten Bewertung von Innovati-
onsvorhaben. Diese verstarken sich umso
mehr, wenn die Bewerter aus unterschied-
lichen Fachdisziplinen stammen. In der ge-
meinsamen Abstimmung entstehen sehr
schnell nicht zu unterschatzende Dishar-
monien, welche die Prioritatenfindung und
einen von allen getragenen Konsens er-
schweren oder gar verhindern kénnen.

Da jedoch im Entscheidungsprozess
Menschen aus unterschiedlichen Fach-
disziplinen zusammenarbeiten mus-
sen und eine gemeinsame Zielverpflich-
tung haben, ist es notwendig, die Dis-
kussion der unterschiedlichen Sichten
auf eine sachliche Ebene zu bringen.
Wie aber kann dies gelingen?

Aufstellen eines qualitativen Bewer-
Eine Ursache fiir diese Disharmo- tungsschemas fiir Innovationsvorhaben
nie liegt im "menschlichen Faktor"

Wenn die Bewertung von Innovations-

Die unterschiedlichen Denkweisen und Er- vorhaben strukturiert erfolgt, Kommu-

fahrungen fuhren dazu, dass Kommuni-

kationsstdérungen vorprogrammiert sind.

Stereotypen erschweren eine sachliche
Auseinandersetzung, flihren Diskussio-
nen allzu oft auf eine sehr emotiona-
le Ebene und haben so leicht groRe-
re Spannungen zur Folge. Den Ent-
wicklern wird vorgeworfen, sie seien
zu technikverliebt; dem Vertrieb unter-
stellt man, er lasse sich zu sehr von den
Kunden steuern und das Controlling
wird als zu zahlenglaubig dargestellt.
Eingefahrene Strukturen haben sich

nikationslucken erkannt und anhand
ausgewahlter Kriterien sachlich disku-
tiert werden, kénnen Disharmonien
beseitigt oder verhindert werden.

In der Praxis hat sich dabei folgen-
de Vorgehensweise bewahrt:

[ Klaren der vorhandenen Ge-
schaftsfeldstrategie auf Aktualitat und
Akzeptanz. Wichtig ist, dass die Stra-
tegie von den Entscheidungstra-

gern auch getragen und ein gemein-
sames Verstandnis erreicht wird.
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[ Gemeinsames Erarbeiten der
Bewertungskriterien zur Markt- und Er-
tragschance flr Innovationsvorhaben,
abgeleitet aus der Geschaftsfeldstrate-
gie. Durch das gemeinsame Erarbeiten
und Formulieren der Kriterien mit den
Entscheidungstragern aus unterschied-
lichen Fachbereichen lassen sich be-
reits erste Kommunikationsstérungen
beseitigen, da oftmals schon die Stra-
tegie unterschiedlich verstanden wird.
[ Konsensfindung fuir

die Gewichtung der beschrie-

benen Bewertungskriterien.

m Individuelles, getrenn-

tes Bewerten der Innovationsvor-
haben durch die Entscheidungstra-
ger. Damit wird sichergestellt, dass je-
der unabhangig den Erfolg der Inno-
vationsvorhaben einschatzen und sein
"Bauchgefuhl" wiedergeben kann.

m Zusammenfassung der Ein-
zelbewertungen im Markt- und Ertrags-
chancen-Portfolio. Die Darstellung im
Portfolio ermdglicht eine optimale Vi-
sualisierung der Ergebnisse als Grund-
lage fur die gemeinsame Diskussion.

m Aufzeigen der Kommunikati-
onslicken und Beschreiben des Hand-
lungsbedarfs. Anhand der bewerte-
ten Kriterien lassen sich sehr schnell
die entstandenen Disharmonien auf-

TMG Technologie Manage-

ment Gruppe

Das Kernarbeitsgebiet der Technolo-
gie Management Gruppe in Karlsru-
he (www.tmg-karlsruhe.de) ist das In-
novationsmanagement. Ziel der TMG
Markt und Innovation GmbH ist es,
die Innovationsfahigkeit der Unter-
nehmen in ihren Produkten und in
ihren Prozessen nachhaltig zu stei-
gern. Dies verlangt von den Mitar-
beitern der TMG ein sehr hohes Er-
fahrungspotenzial und die Fahig-
keit, "neue Denkweisen" in den
Kopfen zu erzeugen. Fir die Unter-
nehmen erarbeitet die TMG heute
nicht nur die Basisbausteine zum In-
novationsmanagement, sie unter-
stUtzt sie auch bei der Umsetzung ih-
rer kritischen Innovationsvorhaben.
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zeigen. In der Diskussion fallt es den
Beteiligten leichter, auf der Sach-
ebene zu argumentieren und die ei-
gene Bewertung zu erlautern.

Darstellung der Bewertung im
Markt- und Ertragschancen-Portfolio

Fir die kiinftige Entscheidungsfindung
ist es sinnvoll, die beschriebene Vorge-
hensweise der qualitativen Markt- und
Ertragschancenbewertung von Inno-
vationsvorhaben als akzeptiertes Be-
wertungsschema in den Produktinno-
vationsprozess zu integrieren.

Das Ergebnis der Vorgehenswei-

se lasst sich anhand eines neutrali-
sierten Kundenprojektes darstellen.

Die unterschiedliche Einschatzung ei-
nes Innovationsvorhabens kann vieler-
lei Ursachen haben. Haufig ist die Dis-
harmonie auf unterschiedliches Wis-
sen zurlickzuflihren. Der Vertrieb hat
maoglicherweise in seine Bewertung die
neuesten Erkenntnisse aus dem letz-
ten Kundengesprach mit einflieBen las-
sen, die aber den andern Fachdiszipli-
nen nicht bekannt waren, dem Entwick-
ler liegen inzwischen neue Erkenntnis-
se zur verwendeten Technologie vor,
die Fertigung kampft mit Schwierig-
keiten bei ahnlichen Produkten, das
Marketing bezieht die Ergebnisse ei-
ner aktuellen Marktstudie mit ein. An-
hand der Bewertungskriterien lassen
sich nun sehr schnell die Abweichun-
gen in der Einschatzung von Innovati-
onsvorhaben ermitteln und die Kommu-
nikationsliicken schlieen. Ausgerich-
tet auf ganz konkrete Kriterien kann die
Diskussion von einer emotionalen auf
eine sachliche Ebene gelenkt werden.

Voraussetzungen flr das Gelingen ist
eine offene Atmosphare und die Ak-
zeptanz anderer Meinungen, die es je-
dem Einzelnen ermdglichen, seine Be-
wertung durchzufiihren, ohne negati-
ve Konsequenzen befirchten zu mis-
sen. Denn nur wenn Innovationsvor-
haben von allen Entscheidungstragern
mit der gleichen Prioritat verfolgt wer-
den, kénnen sie einen positiven Bei-
trag fir das Unternehmen leisten.
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