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Einleitung 1

Innovationen sind wichtige Werkzeuge zur Gestaltung unserer Zukunft. '

Prof. Dr. Jiirgen Strube
0. Einleitung

Innovationen sind eine wesentliche Antriebskraft fiir die gesellschaftliche und
wirtschaftliche Fortentwicklung und sichern entscheidend den Fortbestand und
das Uberleben der Unternehmen. Innovative Produkte beschleunigen das
Wachstum und die Ertragsentwicklung eines Unternehmens und sichern Wett-
bewerbsvorteile. Die Sicherung der Unternehmensertrige dagegen stellt fiir die
Unternehmen der Chemieindustrie eine besondere Herausforderung dar.
Sinkende Gewinnmargen resultieren aus der Tatsache, das gestiegene Forschungs-
und Entwicklungsaufwendungen sinkenden Absidtzen gegeniiber stehen. So
besteht die Pflicht der Chemieunternehmen, in immer kiirzerer Zeit Innovationen
am Markt erfolgreich zu implementieren. Jedoch zeigt eine aktuelle Studie der
PricewaterhouseCoopers Unternehmensberatung, dass sich der Innovations-

prozess, im Branchenvergleich verlangsamt darstellt.

Deshalb dringte sich mir die Frage auf: Welche Griinde und Probleme bestehen
bei den Chemieunternehmen, sodass sich der Innovationsprozess in der Chemie-
industrie (Kapitel 1) im Gegensatz zu anderen Branchen (Kapitel 2) erheblich
verldngert? Welche Herausforderungen bzw. Vorraussetzungen miissen in den
Chemieunternehmen (Kapitel 3) geschaffen werden, um eine schnelle Produkt-
implementierung bei gleichzeitiger ~Aufwandsminderung zu erreichen?
Am Beispiel des Innovationsprozesses wird das Management von Innovationen
im Chemieunternehmen, im Branchenvergleich und anhand der starken Kunden-
fokussierung der Chemieunternehmen (Kapitel 4) erkldart, dabei die
Besonderheiten erldutert, mogliche Schwachstellen skizziert und Losungsansitze
aufgestellt. Die Arbeit findet dann mit der Zusammenfassung der wesentlichen
Aussagen zum Innovationsmanagement in der Chemieindustrie (Kapitel 5) ihren

Abschluss.

! Zitat aus der Rede zur Hauptversammlung am 26.04.2001 der BASF AG, Ausfiihrungen von
Prof. Dr. Jiirgen Strube, Vorsitzender des Vorstands der BASF Aktiengesellschaft



Einleitung 2

Aufgrund der Komplexitit des Themas Innovationsmanagement werden folgende

Einschrinkungen gemacht:

® Die bei der Beschreibung des Innovationsprozesses genannten Produkt-innova-
tionen, wenn nicht nidher beschrieben, beziehen sich auf chemische
Innovationen die in der Chemiebranche @ Anwendung finden;

Prozessinnovationen werden nicht explizit beschrieben.

e Der vorgestellte und analysierte Produktinnovationsprozess wird auf die in der
chemischen Industrie typischen Prozesse reduziert und wird zur Abgrenzung

ohne den Einfluss der pharmazeutischen Industrie dargestellt.

Somit besitzt diese Arbeit ergdnzenden Charakter und erhebt keinen Anspruch auf

Vollstindigkeit.
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,,Mit Innovationen geht ein Unternehmen immer Risiken ein,

ohne Innovationen geht ein Unternehmen immer ein

Dr. Ferdinand Pigch?

1. Innovationsprozess in der Chemieindustrie

Die steigende Bedeutung der Forschung und Entwicklung (F&E) als
malgebliches Instrument zur Erreichung der Unternehmensziele, insbesondere der
langfristigen Existenzsicherung, ist heute allgemein anerkannt. Das rapide
wachsende Know-how in naturwissenschaftlichen und technischen Bereichen,
verstirkt durch den Einsatz moderner Technologien, fiihrt zu einer Verschirfung
des nationalen und internationalen Wettbewerbs. Eine Folge dieser Entwicklung
sind zunehmend kiirzere Innovationszyklen und eine starke Differenzierung der
angebotenen Produkte. Zur Sicherung des Unternehmensbestandes sind die
Unternehmen verpflicht, immer wieder neue Innovationen auf den Markt
zu bringen, ihre hohen Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung
den Erfordernissen der Mirkte anzupassen (vgl. [Brockhoff, 1998] S. 9-10) und
bei der Vermarktung von neuen Produkten erfolgreich zu sein. Die hohen Kosten
entstehen einerseits durch die lange Suche nach geeigneten Ideen und anderseits
durch eine zeitaufwendige Erforschung und Umsetzung in marktfédhige Produkte.
Dies driickt sich in gestiegenen F&E-Aufwendungen der deutschen Chemie-
industrie in den letzten zehn Jahren aus (vgl. Abbildung 1, sowie Tabelle II im

Anhang).

* Vorsitzender des Vorstandes der Volkswagen AG
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Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung
der deutschen Chemieindustrie
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Abbildung 1: Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung der
chemischen Industrie im Zeitverlauf ([0.V., 2001f] S. 13)

Die im letzten Jahrzehnt in der Chemieindustrie realisierten sinkenden Gewinn-
margen, sowie die Anndherung der Innovationszyklen an die Amortisationszeit
der Entwicklungsausgaben, erzwingen eine effiziente und effektive Steuerung und
Kontrolle der Entwicklungsbereiche (vgl. [Bullinger, 1994] S. 21-23). Dazu
kommt, dass die hohen Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung aufgrund
der Sittigung der Mirkte einem stagnierenden oder sogar sinkendem Absatz
gegeniiber stehen. Wie zeitaufwendig die Suche nach geeigneten Ideen bis zur
Umsetzung in Forschung und Entwicklung im Branchenvergleich ist, zeigt eine
Untersuchung der PricewaterhouseCoopers Unternehmungsberatung. So vergehen
von der Produktidee bis zur Implementierung der Produktinnovationen auf dem
Markt der chemischen Industrie durchschnittlich zwei Jahre. Und in der
pharmazeutischen Industrie dauert dieser Prozess noch ldnger, im Durchschnitt

4,4 Jahre (vgl. [Davis / Milton, 2000] S. 35).
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In der folgenden Grafik ist die Innovationsprozessdauer in der chemischen und

pharmazeutischen Industrie im Vergleich zu anderen Branchen in Europa

dargestellt.
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Abbildung 2: Innovationsprozessdauer im Branchenvergleich

(vgl. [Davis / Milton, 2000] S. 35)

Dies zeigt, dass insbesondere Chemieunternehmen im Vergleich zu anderen
Branchen, z. B. zur Automobilindustrie mit ca. einem Jahr, mit erheblich langen
Innovationsprozessen kdmpfen, die letztendlich zu einem Dilemma fithren. Um
mehr Innovationen am Markt implementieren zu konnen, miissen die Chemie-
unternehmen ihre Innovationstitigkeit steigern, sodass sich die Forschungs- und
Entwicklungsaufwinde erhohen wiirden. Um jedoch nicht noch weitere Gewinn-
einbullen hinnehmen zu miissen, wird dagegen eine Senkung der Forschungs-
kosten angestrebt. Eine empirische Untersuchung von Arthur D. Little zeigt, das
eine Abweichung der Entwicklungszeit um 10 Prozent eine Ertragseinbufle von 25
bis 30 Prozent zur Folge hat. Dagegen verursacht eine fiinfzigprozentige

Entwicklungskosteniiberschreitung eine Ertragseinbufle von nur 5 bis 10 Prozent.

In der folgenden Grafik wird dieser Sachverhalt dargestellt.
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Abbildung 3: Abweichung versus Ertragseinbufle
bei langen Innovationsprozessen

(vgl. [Arthur D. Little, 1997] S. 65)

Zur Beseitigung dieses Dilemmas miissen die Unternehmen der Chemieindustrie
geeignete Mittel und Wege finden, um einerseits ihre Innovationstitigkeit im
Unternehmen anzuregen und anderseits weitere F&E-Kosten vermieden bzw.
gesenkt werden. Dazu macht es Sinn, den Innovationsprozess im Vergleich zu

anderen Branchen darzustellen und geeignete Losungsvorschldge zu unterbreiten.
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2. Innovationsprozess im Branchenvergleich

Ein Innovationsprozess ldsst sich in unterschiedliche Phasen unterteilen, die in
zahlreichen literarischen Schriften, in verschiedenen Modellen und Ansitzen
erklart werden. Die einzelnen Ansdtze unterscheiden sich durch ihre hohe
Abstraktion der einzelnen Phasen, zum anderen betonen sie verschiedenartige
Aspekte des Innovationsgeschehens und sind in Abhéngigkeit der einzelnen
Branchen und der unternehmensspezifischen Gegebenheiten zu betrachten.
Die einzelnen Schritte des Innovationsprozesses enthalten alle Aktivititen, die
notwendig sind, um von einer Produkt- bzw. Prozessidee zu ihrer praktischen
Umsetzung und ihrer Implementierung der Innovation auf dem Markt, zu
gelangen (vgl. [Vahs / Burmester, 1999] S. 82). Insgesamt lédsst sich somit der
Gesamtprozess der Innovationsentstehung iiberschaubar und die typischen
Aufgaben und Methoden jeder einzelnen Phase sichtbar darstellen und mit

anderen Innovationsprozessen anderer Branchen vergleichen.

2.1. Innovationsprozessphasen

2.1.1. Erste Phase: Ideengewinnung

Produkt- und Verfahrensinnovationen entstehen aus kreativen Ideen. ,,Unter Ideen
sind Einfdlle, Gedanken und Vorstellungen von Menschen zu verstehen, die auf
der Suche nach einer anzustrebenden Problemlosung gedankliches Neuland
betreten* ([Vahs / Burmester, 1999] S. 137). So ist ein hohes Maf3 an Kreativitiit
eines Menschen erforderlich, um neue und niitzliche Ideen zu praxiswirksamen
Losungen von Problemen hervorzubringen. Dabei kann jedoch nicht immer
sichergestellt werden, dass kreative Menschen, die in ihrer Arbeitsumwelt
enormen Belastungen ausgesetzt sind, ihre Kreativitit und Genialitdt im vollen
Umfang zur Ideenfindung nutzen. Problematisch ist bei Unternehmen der Chemi-
eindustrie hierbei die Fiille der Informationen, die bei der téglichen
Forschung in den Laboren entsteht. So kommt es vor, ,dass fiir die meisten
Problemstellungen bereits in zahlreichen Quellen mogliche Losungsansdtze
vorliegen, die es nur systematisch zu suchen und zu finden gilt*

([Vahs / Burmester, 1999] S. 137-138). Die Gewinnung der Ideen in der
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Chemieindustrie erfolgt daher im Gegensatz zu anderen Branchen hauptsichlich
durch die Suche und Sichtung der bereits im Unternehmen vorhandenen externen
und internen Informationsquellen. Dabei muss vorhandenes und verfiigbares
Informations- und Ideenmaterial problemorientiert und umfassend aufbereitet
werden, um die knappen Ressourcen im innovativen Unternehmen zu schonen

und der Gefahr von Doppelprojekten entgegenzuwirken.

Externe und interne Ideenquellen

Externe Ideenquellen, wie beispielsweise Veroffentlichungen, Patente und
Schutzrechte, Informationen von Lieferanten und Kunden werden zur Ideen-
findung ebenso hdufig aufgegriffen, wie interne Ideenquellen. Informationen von
Mitarbeitern oder unternehmenseigene Unterlagen miissen zunichst systematisch
katalogisiert werden, um sie bei der umfassenden Ideensuche einbinden zu
konnen. Dennoch sind externe und interne Ideenquellen zur Konzipierung und
Identifikation der Suchfelder im Unternehmen besser geeignet und stellen das
Bindeglied zwischen Innovationsansto§ und Ideengewinnung dar. In der Phase
der Ideengewinnung dienen sie vor allem als Orientierungshilfe, um die Vielzahl
der ermittelten Ideen einzuordnen und damit die Ideenfindung effizienter gestalten

zu konnen.

Aktive Ideengenerierung

Eine aktive Ideengenerierung dagegen, beispielsweise durch den Methodeneinsatz
der Kreativititstechniken, dient zur Suche nach ginzlich neuen Ideen/Erfindungen
und findet bei der Ideensuche nach innovativen Produkten der Chemie-
unternehmen zunéchst wenig Beachtung. Dies liegt an der engen Verflechtung der
Chemieindustrie zu ihren Kunden, die einer aktiven Ideengenerierung,
beispielsweise durch Brainstorming- oder Brainwritingmethoden, entgegenstehen.
So greifen die Chemieunternehmen im Kundenauftrag spezielle Problemldsungen

auf und setzen diese gezielt in Innovationen um.

,Beide Vorgehensweisen sind komplementdr...” und werden in vielen Branchen

13

uv.a. in der Automobilindustrie, in der Regel parallel oder erginzend

angewendet” ([Vahs / Burmester, 1999] S. 138). Eine Schwerpunktsetzung
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hinsichtlich der einen oder der anderen Vorgehensweise richtet sich nach den
betrieblichen Zielsetzungen und den Rahmenbedingungen im Unternehmen. Es
zeigt sich aber, dass sich aus der aktiven Ideengenerierung ein groBBeres Zukunfts-
potenzial ergibt. Zudem lassen sich durch die gezielte Aktivierung und
Stimulierung der Ideenquellen neue Dimensionen von Problemlésungen

erarbeiten.

In der folgenden Grafik wird die grundlegende Vorgehensweise bei aktiven und

passiven Ideengewinnung im Vergleich dargestellt.

Ideengewinnung

upaSSive/ \aktiVe“

... aus vorhandenen ... von ganzlich Neuem
Informationsquellen durch ,Erfindungen®
Suche und Sichtung in Einsatz von
externe und interne Quellen Kreativitédtstechniken
mmp Ideensammlung mm) Ideengenerierung

Abbildung 4: Ideensammlung versus Ideengenerierung
(vgl. [Vahs / Burmester, 1999] S. 137)

2.1.2. Zweite Phase: Ideenbewertung

Die gewonnenen Ideen stehen in der chemischen Industrie im Blickwinkel mit der
zu losenden Problemstellung des Kunden und werden aus einer Vielzahl von
alternativen Ideen, welche die erfolgversprechendsten Innovationsansitze
verfolgen, ausgewihlt. Die einzelnen Ideen werden hinsichtlich ihrer
Wirtschaftlichkeit und ihrer Marktfahigkeit beurteilt, um so eine zielgerichtete
Zuweisung der knappen Ressourcen sicher zu stellen. Damit kann gewihrleistet
werden, dass keine weiteren Ressourcen verschwendet und nur die Ideen heraus-
gefiltert werden, die nicht oder wenig erfolgversprechend sind
(vgl. [Vahs / Burmester, 1999] S. 184). Dennoch treten besonders in den frithen
Phasen des Innovationsprozesses grof8e Unsicherheiten bei der Bewertung der zu

erwartenden wirtschaftlichen Ergebnisse der Ideen auf und verhindern eine exakte
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Bestimmung der fiir die Umsetzung einer Idee erforderlichen Investitionen. Der
Faktor Zeit beispielsweise, spielt bei der Bewertung von Ideen in Chemie-
unternehmen eine bedeutende Rolle. So kénnen Annahmen in der Gegenwart,
beispielsweise zum erwarteten okonomischen Erfolg, schon morgen nicht mehr
stimmen. Die Folge: die Idee wird falsch bewertet und fiihrt dazu, dass eine
negativ bewertete Idee von der Konkurrenz aufgenommen und in ein innovatives
Produkt umgesetzt, sich zu einem Okonomischen Erfolg avancieren kann.
Dagegen kann sich eine zunéchst positiv bewertete Idee als Misserfolg heraus-
stellen, die mit einer Verschwendung von Ressourcen und damit ein erhohter

F&E-Aufwandseinsatz einhergeht.
2.1.3. Dritte Phase: Ideenumsetzung

Die Umsetzung der Idee zu einem Produkt erfolgt in den Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen, zundchst mit der Herstellung bzw. Umsetzung in
Prototypen. Die zuvor in zahlreichen Machbarkeitsstudien bewertete 6konomische
und technische Realisierbarkeit der Idee, wird nun durch zeitintensives und
ressourcenverschwendendes Testen der chemischen Innovationen hinterfragt.
Sind die ersten noch liickenhaften chemisch-analytischen Tests positiv, kommen
weitere, nun sehr zeit- und kostenaufwendige Testphasen dazu. Diese ergeben
recht schnell, ob technische Schranken zur Umsetzung der Idee in Innovationen
losbar sind oder nicht. Dabei geht das Testen der Prototypen, der chemischen
Substanz so weit, das kleine Versuchsanlagen in vorhandenen Chemieanlagen
errichtet und durchgefiihrt werden oder Testphasen beim Kunden initiiert werden.
Neben der Untersuchung von nicht gewiinschten Eigenschaften, die bei der men-
genméligen Produktion entstehen konnen, dient die Durchfiihrung der Testphasen
beim Auftragsgeber auch der zwischenmenschlichen Kommunikation zwischen
Kunde und Chemieunternehmen und reduziert zudem den ernormen Kapital-
aufwand, der bei der kostenaufwendigen Forschung® anfillt. Im Vergleich mit

anderen Branchen ist der hohe zeitlich und finanziell benétigte Rahmen zur

? Die Aufwendungen in der Phase der Ideenumsetzung sind abhingig von der Innovation bzw.
Produktmodifikation. Erfordert eine Innovation eine detaillierte Analyse, beispielsweise zur men-
genmiBigen Produktion, wird der Bau einer Versuchsanlage notwendig und kann Kosten von
mehreren 10 Millionen Euro verursachen. Produktmodifikationen dagegen konnen durch eine
schnelle und kostengiinstige Abwandlung der bestehenden Produktionsanlage durchgefiihrt wer-
den.
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Ideenumsetzung in der Chemieindustrie groer und verlidngert insgesamt den In-

novationsprozess.
2.1.4. Vierte Phase: Scale-up-Phase

In der Scale-up-Phase wird der zuvor geplante Bau der Chemieanlage umgesetzt.
Der Bau der Produktionsanlage mit seiner extremen Auspriagung ist im Branchen-
vergleich einzigartig. So dauert der Bau der Chemieanlage bei kleineren
Produktionsanlagen schitzungsweise achtzehn Monate, bei Grofanlagen konnen
durchaus drei Jahre vergehen. Fiir den Bau der Produktionsanlage werden
spezielle Geritschaften, wie Apparate, Messinstrumente bzw. Rohrleitungen mit
besonderen Materialieneigenschaften bendtigt, die individuell fiir die
Produktionsanlage angefertigt werden miissen. Dabei kommt es, besonders wenn
bestehende Lieferungen spezieller Prozessanlagen nicht eingehalten werden, oft
zu Verzogerungen, sodass sich letztendlich auch der Fertigstellungstermin der
Chemieanlage verschiebt. Genaue Angaben iiber die Kosten fiir Produktions-
anlagen konnen nicht beziffert werden, da jeder Bau individuell ausgelegt ist. So
investierte beispielsweise die BASF AG in den Bau einer neuen Anlage fiir
Streichfarbenbinder fiinfzig Millionen Euro. Die Bayer AG dagegen investierte im
Arbeitsgebiet Polymere im Jahr 2000 insgesamt 1,4 Milliarden Euro in den Bau
neuer Anlagen, also fast die Hilfte der Konzern-Ausgaben fiir Sachanlagen
(insgesamt 3,1 Milliarden Euro) im Bereich Kunststoffe
(vgl. [0.V.,2001¢g] Nr. 21, S. 4). Schitzungsweise werden fiir den Bau einer vollig
neuen kleinen Produktionsanlage Kosten von ca. zehn Millionen Euro; bei grof3e-
ren Anlagen mehr als hundert Millionen Euro veranschlagt. Im Vergleich zu
anderen Branchen, beispielsweise zur Elektronikbranche sind Investitionen in den
Bau von Produktionsanlagen weniger zeit- und kostenaufwendig. Dies liegt zum
einen daran, dass vorhandene Produktionsanlagen durch den Austausch der Werk-
zeuge von den zur Produktion eingesetzten Maschinen weiter verwendet werden,
die so insgesamt die F&E-Kosten driicken. Ginzlich neue Produktionsanlagen

sind nur bei den klassischen Industriezweigen” in den wenigsten Fillen notig.

‘ua. Elektronik-, Maschinenbau- oder Automobilbranche
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2.1.5. Fiinfte Phase: Markteinfithrung

,Die Markteinfiihrung eines neuen Produkts umfasst den Zeitraum vom Beginn
der vorbereitenden Mafinahmen fiir den Markteintritt bis zu der erfolgreichen
Behauptung der Problemlosung im Markt bzw. bis zum Erzielen eines stabilen
Umsatzwachstums® ([Vahs / Burmester, 1999] S. 251). Mit der Prisentation des
neuen Produkts beginnt der Produktlebenszyklus. In dieser Phase kommen die
potenziellen Kéufer erstmals mit dem Produkt in Kontakt und kénnen sich so ein
eigenes Bild iiber dessen technische, funktionale, #sthetische und qualitative
Eigenschaften (vgl. [Vahs / Burmester, 1999] S. 252) machen. Dieser erste
Kontakt muss von den Chemieunternehmen sorgféltig vorbereitet werden und
problemlos verlaufen. Die Einleitung von Marketingmallnahmen in der Chemi-
eindustrie kann dagegen nicht als zwingend vorrausgesetzt werden. Viele
Innovationen/Produktmodifikationen entstehen im Kundenauftrag, so dass
zwangsldufig nur ein kleiner, definierter Wirkungskreis der Innovation entsteht
und abgesetzt wird. In anderen Branchen, beispielsweise bei Consumer Products,
ist die zeitnahe Durchfiihrung des Marketings Grundvoraussetzung und
beeinflusst malgeblich den wirtschaftlichen Erfolg. Doch bevor in der
chemischen Industrie Marketingmalnahmen angestoBen werden, miissen alle
neuen Stoffe nach dem Chemikaliengesetz, vor der Markteinfithrung beim
Bundesamt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) angemeldet werden.
Dies tritt in dhnlicher, wenn auch nicht vergleichbarer Form nur noch in der
Pharmazeutischen Industrie auf und kann als ein weiteres Unterscheidungs-
merkmal zu anderen Branchen, in der eine formale Anmeldung5 nicht notig wird,
beschrieben werden. Nach der Anmeldung mit der Marktimplementierung des

Produkts endet der Innovationsprozess.

Zusammenfassend konnen folgende Charakterziige fiir einen typischen
Innovationsprozess in der Chemie skizziert und in der nachfolgenden Grafik

dargestellt werden:

> Dies beinhaltet nur die formale Sichtung der eingereichten Unterlagen der Chemieunternehmung,
nicht die Priifung der toxikologischen und 6kotoxikologischen Eigenschaften der Chemikalie.
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e Keine im Branchenvergleich typische Ideenfindungs- und Ideengenerierungs-
phase, da eine enorme Ideen-Vielfalt von den Kunden eingebracht wird — an-

wendungsorientierte Forschung,

e aufwendungsintensive Scale-up-Phase — zeit- und kostenintensive Planungs-

und Bau-Phase von Chemieanlagen und

e aufwendige gesetzliche Anmeldeprozedur bei neuen chemischer Substanzen —

besonders bei international titigen Unternehmen.

Standige technische & 6konomische Bewertung der Innovation

definierter Entscheidungsprozess durch die Projekttrdger und -ebenen

rating rating

Development

(0
({

~N_

screening Feasibility Planning Scale-up Business
_idea_—| study ~N_ ~_ 1 >~

rating 4}
Anmeldung bei der Behérde'

Abbildung 5: typischer Innovationsprozess in der chemischen Industrie

(eigene Darstellung)

Der im Branchenvergleich untersuchte Innovationsprozess ist offensichtlich, wie
in der Studie ,,Innovation and Growth: a global perspective* behauptet, verlidngert.
Entweder stellt sich der Innovationsprozess in anderen Branchen erheblich verein-

facht dar oder der Innovationsprozess in der Chemieindustrie ist nicht effizient.

Die chemische Industrie liefert mit ihren innovativen Produkten, die Grundlage
fiir viele andere Innovationen in verschiedenen Branchen. Beispielsweise werden
in der Unterhaltungselektronikbranche Plasma-TV-Geridte nur dann moglich,
wenn von den Chemieunternehmen die dafiir notwenigen Spezialchemikalien,
spezielle Polymere fiir die flachen Bildschirme, hergestellt werden. Die Chemie-

industrie liefert innovative Technologien/Chemikalien, die von anderen Branchen



Innovationsprozess im Branchenvergleich 14

wiederum in innovative ,,Formen‘ gebracht werden. Das wiirde bedeuten, dass
andere Branchen nur dann schnell innovativ sein konnen, wenn die Chemie-
industrie im gleichem MaBle neue Innovationen realisiert und effizient innoviert.
Die Ergebnisse der Studie und die Analyse des Innovationsprozesses im
Branchenvergleich zeigen, das dies nicht der Fall ist und die Chemieindustrie
vielmehr Probleme mit der Umsetzung ihrer Ideen zu marktfdhigen Produkten hat
und somit nicht effizient implementiert. Die Klirung, ob nun die anderen
Branchen ineffizient sind, ist nicht Gegenstand dieser Untersuchung. Vielmehr
muss eine Kldarung der Effizienz in der Chemieindustrie auf Unternehmensebene

(siehe Kapitel 4) erfolgen.

Die in der Studie beschriebene Angreifbarkeit und Verletzbarkeit der Chemie-
mirkte durch andere Branchen, die ihre Innovationsprozesse schneller durch-
laufen, kann nicht bestétigt werden. Zwar durchlaufen offenbar andere Branchen
den Innovationsprozess schneller und realisieren vielleicht auch hohere Gewinne,
aber den Markt und das Know-how konnen sie nur schwer ,,zukaufen®. Mirkte
sind wie Inseln, die Automobilindustrie ist ebenso, wie die Chemieindustrie, eine
Insel, in der sich viele kleine aber nicht weniger attraktive Inseln/Mirkte befinden.
Da sich die einzelnen Mirkte mit ihren ,, Teilmirkten® untereinander verschmel-
zen und die Branchen beeinflussen, gestaltet sich ein Dringen in den jeweiligen
von einem anderen Akteur beherrschten Markt, schwierig. Unternimmt beispiels-
weise die Automobilindustrie Anstrengungen auf dem Markt der Chemieindustrie,
wiirde sich ihr Innovationsprozess verldngern, da dieser nicht so effizient aktiviert
werden kann. Durch lange Erfahrungen in dem Segment der Chemikalienherstel-
lung haben die Chemieunternehmen ihre Innovationsprozesse friithzeitig und kon-
sequent verkiirzen konnen; nutzen diese aber nicht optimal. Der Einsatz von Inno-
vationen fithrt dazu, dass neue Mirkte entstehen, bestehende entwickelt oder zer-
stort werden (vgl. [Wieandt, 1994] S. 18-21). Dazu hat sich die Chemieindustrie
frithzeitig und stetig ausldndische Absatzmirkte zur Schaffung neuer Absatzka-

nile und Vertriebsmoglichkeiten erschlossen.
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2.2. Einfluss der Globalisierung auf den Innovationsprozess

»Angesichts des sich weiter verschdrfenden globalen Wettbewerbs und der zu-
nehmenden Dynamik des Wandels gewinnt das zielgerichtete Management von
Innovationen immer mehr an Bedeutung “ (vgl. [Vahs / Burmester, 1999] S. VII).
Der rasante technologische Fortschritt in der Chemie-, besonders aber in der
Pharmaindustrie, hat dieser Entwicklung gerade in den neunziger Jahren eine
aulerordentliche Dynamik verliehen. So muss eine Chemieindustrie, um weiter
wettbewerbsfihig zu sein, die Chancen der europdischen Integration und der
Globalisierung nutzen und sich international orientieren. Die ErschlieBung
ausldndischer Absatzmirkte geschieht in der deutschen Chemieindustrie auch
unter dem Druck der Senkung der hohen F&E-Kosten bei gleichzeitiger Erhohung
der Innovationstitigkeit; dies ldsst sich beispielsweise an der Exportquote, also
dem Anteil der Chemieexporte am Umsatz der chemischen Industrie, ablesen. So
stieg die Exportquote der deutschen chemischen Industrie (vgl. Abbildung 6) von
knapp 44 Prozent im Jahr 1980 bis zum Jahr 2000 auf fast 70 Prozent, so dass die
Chemieunternehmen im Jahr 2000 einen Exportiiberschuss von ca. 25 Milliarden
Euro erwirtschafteten. Damit leisteten die Chemieunternehmen zugleich einen

Beitrag zum Wohlstand und sozialer Sicherheit in Deutschland.

Jahr 1980 1990 2000

Anteil der Exporte am Chemie-Umsatz in Prozent 43,9 52,0 69,8

Abbildung 6: Verinderung der Exportquote im Zeitverlauf
(vgl. [0.V., 2001f] S. 90)

Hauptabnehmerregionen deutscher Chemieunternehmen waren dabei die
Europidische Union (ca. 53%), Nordamerika (ca. 13%) und Asien (ca. 12%).
Des weiteren investierten deutsche Chemieunternehmen in den ersten fiinf Jahren
dieses Jahrzehnts (von 1990 bis 1994) gut 20 Milliarden Euro in ausldndische
Sachanlagen, beispielsweise zur Errichtung neuer Chemieproduktionsanlagen
oder in die Modernisierung bestehender GroBanlagen. Im Vergleich dazu waren

das etwa 64 Prozent der Summe, die im Inland aufgewendet wurde. In der zweiten
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Hilfte der 90er Jahre stieg dieses Verhiltnis auf knapp 87 Prozent, die Auslands-
investitionen lagen in diesem Zeitraum mit schitzungsweise gut 28 Milliarden
Euro um mehr als 40 Prozent hoher als in den fiinf Jahren zuvor. Beherrschendes
Motiv fiir diese Auslandsinvestitionen stellt zum einen die notwendige Préisenz
der Chemiefirmen auf den wichtigen Auslandsmirkten dar, um auf die schnell
wechselnden Verdnderungen der Unternehmensumwelt zeitnah reagieren zu
konnen. Zum anderen vereinfacht sich die Implementierung von neuen
innovativen Chemieprodukten durch die Umgehung von Markteintrittsbarrieren.
Daher stellt die Organisation und Steuerung der verschiedenen internationalen
Verordnungen, Normen und Regelungen fiir Chemieunternehmen eine besondere
Herausforderung dar und kann fiir eine Time-to-market-Implementierung erfolgs-

entscheidend sein.
2.2.1. Regelungsmanagement

Eine hohe gesetzliche Regelungsdichte ist heute charakteristisch fiir die Chemie-
unternehmen in den Lindern der EU, Japan und den USA. Wachsendes Umwelt-
bewusstsein und zunehmende Erkenntnisse iiber die Gefihrlichkeit von
Chemikalien, haben zu einer verstirkten Regulierung in Entwicklung, Produktion
und Nutzung von Chemikalien gefiihrt. Alle wichtigen Bereiche im Arbeits-
sicherheits-, Umwelt- und Gesundheitsschutz, sowie in der technischen Sicherheit
von Anlagen und Produkten sind in der Bundesrepublik Deutschland durch rund
800 Gesetze, ungefdhr 2.800 Verordnungen und um die 4.700 Verwaltungs-
vorschriften und technische Regeln (vgl. Abbildung 7) reglementiert. Zwar sind
die vom Gesetzgeber erlassenen gesetzlichen Regelungen in den zuriickliegenden
Jahren zahlenmifig deutlich weniger geworden, dennoch haben besonders kleine
und mittelstindische Chemieunternehmen erhebliche Probleme bei deren

Umsetzung (vgl. [Schroll / Schwering, 2001] S.70).
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L Gewdsserschutzrecht
Immissionsschutzrecht

» Wasserhaushaltsgesetz

* Bundesimmissionsschutz- . Abwasserabgabengesetz

» Wasch- und Reinigungsmittel-
gesetz

\_\/_/

Chemie-
unternehmen

gesetz mit ca. 20 Verordnungen
* TA Luft

Sonstige Regelungen

Abfallrecht

» Gentechnikgesetz

» Umweltvertraglichkeitspriifungs
gesetz

» Umwelthaftungsgesetz

* Produkthaftungsgesetz

/_/V K__\ - Baugesetz

Allgemeines und spezielles
Stoffrecht

* Kreislaufwirtschafts- und Abfall-
gesetz
* Abfallgesetze der Lénder

Abfallschutzrecht

» Chemikaliengesetz

» Gefahrenstoffverordnung

» Pflanzenschutzgesetz

* Arzneimittelgesetz

* Lebensmittel- und Bedarfs-
gegenstandegesetz

» Arbeitssicherheitsgesetz

* Betriebsverfassungsgesetz
» Gewerbeordnung

* Arbeitsstattenverordnung

Abbildung 7: Normen und Vorschriften der deutschen Chemieindustrie
(vgl. [Schroll / Schwering, 2001] S.70)

Eine nationale Besonderheit ist die formale Anmeldeprozedur neuer chemischer
Verbindungen nach dem Chemikaliengesetz. Sechzig Tage vor der Markt-
einfithrung miissen diese beim zustdndigen Bundesamt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin (BAmA) angemeldet werden; dies stellt eine besondere
Anforderung an die global agierenden Chemieunternehmen dar (vgl. [0.V., 1997]
S. 10). Diese miissen sich mit den nationalen Unterschieden beim Anmelde-
verfahren neuer chemischer Stoffe der einzelnen Linder auseinandersetzen.
Die Priifung der toxikologischen und Okotoxikologischen Eigenschaften der
Chemikalie, die auf umfangreichen Labortests beruhen, steht dabei im Fokus
eines internationalen Systemvergleichs. Im Gegensatz zu den USA und Japan ist
das in Europa verwendete starre Anmeldeverfahren ein System mit vorab fest-
gelegten Testanforderungen und wird im Rahmen der Grundpriifung ausschlief3-
lich von den Absatzmengen der Neustoffe gesteuert. Nur wenn nichtakzeptable
potenzielle Schadenswirkungen anhand der Daten erkannt werden, sind Anwen-
dungsbeschrinkungen oder ein Verbot des betreffenden Stoffs moglich. Das japa-

nische und das US-System sind risikoabhingige Testsysteme, die friihzeitig als
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gefihrlich eingestufte chemische Substanzen verbieten oder mit entsprechenden
Auflagen reglementieren. In der folgenden Grafik wird ein grober Uberblick iiber
das nationale Priifungssystem bei der Anmeldung neuer Substanzen der drei

grofften Chemienationen dargestellt.
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Abbildung 8: Systemvergleich EU, Japan, USA: Anmeldeverfahren
neuer chemischer Stoffe (vgl. [Fleischer, 2001] S. 25)

Durch den frilhen Abbruch der Tests beim japanischen und amerikanischen
System, werden weitere Laborkosten eingespart und eine kostengiinstige
Anmeldung neuer Stoffe ermdoglicht. Dies zeichnet sich durch eine positive Bilanz
der Neuanmeldungen neuer Stoffe in den USA ab. So melden die USA durch-
schnittlich 425 neue chemische Substanzen pro Jahr an. Das ist mehr als das
Doppelte an Anmeldungen neuer chemischer Stoffe der Japaner (154 neue Stoffe
pro Jahr) und fast dreimal (143 neue Stoffe pro Jahr) mehr als in Europa
(vgl. [Fleischer, 2001] S.26). In Deutschland werden jedes Jahr etwa 100 neue

Stoffe® nach dem Chemikaliengesetz angemeldet.

® Eine Einschitzung von Herrn Dr. Elmar Bohlen, Mitarbeiter des Bundesamts fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (Anmeldestelle Chemikaliengesetz). Demnach benétigen die Chemieunter-
nehmen zur Anmeldung der Chemikalien zur Erstellung der notwendigen Unterlagen ca. 9 Monate
(fiir die Zusammenstellung der Berichte etwa 7 Monate, einschlieBlich der zweimonatigen Warte-
pflicht, wihrend die Unterlagen beim Bundesamt durchgesehen werden).



Globalisierung der Chemiebranche 19

In der folgenden Grafik werden die erfolgreichen Stoffanmeldungen in Europa im

zeitlichen Verlauf dargestellt (vgl. Tabelle I im Anhang).

Anmeldungen neuer Chemikalien in Europa

Anzahl der Anmeldungen
160

Deutschland

140 1 Frankreich

—— Belgien

120 Niederlande

Italien

100 1 =—— GroBbritanien

Irland

80

Dénemark

Griechenland
60 - .
Spanien
Portugal
Schweiz

40 -

20 Osterreich

Schweden

0 e e e e e Norwegen

Abbildung 9: Anmeldungen neuer Chemikalien beim BAuA - It. ChemG

(eigene Darstellung)

Die Einfithrung eines restriktiven Gentechnik-Gesetzes seit Mitte der neunziger
Jahre ist fiir den enormen Einbruch der Anmeldungen neuer chemischer
Substanzen u.a. in Deutschland und GrofBbritannien verantwortlich und fiihrte
teilweise zur Abwanderung von Forschung und Entwicklung ins Ausland, auBer-

halb der EU.

Im Gegensatz zu Japan und Europa resultiert die hohe Zahl der Anmeldungen
in den USA durch die geringeren Labor- und Notifizierungskosten
(vgl. [Fleischer, 2001] S.27). In Europa fallen bei den Chemieunternehmen fiir
Labortests bis hin zur Notifizierung einer neuen chemischen Substanz Kosten von
mehr als 200.000 US-Dollar an. Das ist fast das Vierfache der Kosten als in den
USA (min. 55.000 US$ je Innovation) und ca. das Doppelte der Kosten
(min. 100.000 $ pro neue Substanz) der Japaner. In der folgenden Grafik wird der
Vergleich der Chemieregelungen in den USA, Japan und Europa zusammen-ge-

fasst dargestellt.
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Kriterium:
USA Japan Europa
Neue Stoffe
Notifizierungspflicht Vor erstmaliger Herstellung; Vor der Herstellung; Vor der Vermarktung;
sowie alle neuen Polymere ab 1 jato abgestuft nach Mengen
Verwendungsdaten und | « Identitat (physik.-chem. Daten) « |dentitat « ldentit&t
Info-Anforderungen » Verwendung, Produktionsmenge; « Verwendung, Produktions- « Verwendung; Produktionsmenge
« erwartete Exposition von Mensch menge « keine Meldeverpflichtung von
und Umwelt « Einfache 6kologische Wirkdaten. Weiterverarbeitern iber
« Meldepflicht von neuen «Aufwendigere Untersuchungen nur,| neue Anwendungen
Anwendungen; wenn Stoff schwer abbaubar oder Automatische Datenanforderungen
« nur vorliegende Informationen und bioakkumulierend filhren zu ungenutzten
Daten zur Toxikologie ,Datenfriedhofen”
Testverfahren Risikoabhéngige Testverfahren Risikoabhangiges Testverfahren Starre Testanforderungen:
Zweiweg-System Einweg- bzw. Blocktestsystem
Kosten flir Labortests Keine Prufverpflichtungen, kein Fortschrittsbericht (bis 12.500%) Grunddatensatz bei 1 jato bis 30.000$
vorgeschriebener Datensatz (ca. 15.000%)| ggf. Einzelaufstellung (bis 60.000$) | Zusatztests (nach Menge) bis 325.000$
Kosten fiir Notifizierung | 40.000 US-Dollar (geschéatzt) 80.000 US-Dollar (geschatzt) 177.000 US-Dollar (geschatzt)
Anzahl der neuen Stoffe | 425 pro Jahr ohne Polymere 154 pro Jahr 143 pro Jahr

Abbildung 10: Vergleich der Chemikalienregelungen in den
USA, Japan und Europa (vgl. [Fleischer, 2001] S.27)

Um in diesem Gesetzesdschungel den Uberblick zu bewahren, ist ein
professionelles Regelungsmanagement notwendig. Wie wichtig der professionelle
Umgang mit den Gesetzen und Normen letztendlich ist, zeigt aktuell eine im
Auftrag des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF) durchge-
fiihrte Studie des Instituts fiir angewandte Innovationsforschung (IAI). So ist bei
80 Prozent der befragten Unternehmen der Umgang mit Arbeits-, Gesundheits-
und Umweltschutzregelungen defizitir; deren wirtschaftliche Folgen dagegen
enorm wdaren. So kann mangelnde Professionalisierung beim Regelungs-
management zu Verzogerungen bei der Markteinfithrung neuer Produkte, aber
auch zum Abbruch von Forschungs- und Entwicklungsprojekten fithren. Dabei ist
zu bemerken, das diese Probleme bei grolen Chemieunternehmen eher seltener
auftreten. Denn hier spielen die Global Player der chemischen Industrie ihre
Routine aus und konnen so oft den harten Wettbewerb fiir sich entscheiden.
Dennoch muss es den Global Playern der Chemie gelingen, die sehr unter-
schiedlichen Regularien bei der Anmeldung neuer chemischer Stoffe in den
einzelnen Lindern zu verstehen, um innovative Produkte umsetzen zu koOnnen.
Deshalb muss das Wissen um die gesetzliche Lage im internationalen Vergleich,
durch die Schaffung von Netzwerken und unter FEinsatz geeigneter
Kommunikationsmittel, kontinuierlich gebiindelt, ausgebaut, gespeichert und den

einzelnen Innovationsprojekten zur Verfiigung gestellt werden.
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2.2.2. Dokumentationsmanagement

Die Biindelung der Informationen, die im Unternehmen fiir verschiedene
Geschiftsbereiche benotigt werden, ist sehr aufwendig und wird durch die Pflicht
der Durchfiihrung der Dokumentation bei der Anmeldung neuer Substanzen, noch
verstidrkt. Aufgrund ihrer globalen Titigkeit, die ein Arbeiten mit verschiedenen
rdaumlich entfernten Forschungsteams noétig macht, fithren Kommunikations-
probleme zwischen den Projektbeteiligten, beispielsweise durch Abstimmungs-
probleme sprachlicher oder kultureller Art dazu, dass die dringend benétigten
Dokumente zur Anmeldung zu spét oder gar nicht erstellt werden. Fehlende oder
unzureichende Dokumentenmanagementsysteme (DokM-Systeme) sind u.a. fiir
verldngerte Innovationsprozesse in der chemischen Industrie verantwortlich. Die
Schaffung effizienter Losungen mit dem Hauptaugenmerk auf die Integration der
DokM-System-Technologien ~ mit  den  vorhandenen = ERP-Systemen’
(z.B. SAP R/3) und Groupware- sowie Intranet/Internet-Umgebungen kann hier-
bei als Herausforderung an die Chemieindustrie verstanden werden. Durch die
synergetische Integration dieser Systemwelten konnen erhebliche Nutzen-
potenziale freigelegt und somit Qualitdt, Geschwindigkeit und das Kosten-
/Nutzenverhiltnis vielfiltiger Geschiftsprozesse beispielsweise von Innovations-
prozessen, entscheidend verbessert werden. Verschirfter Konkurrenz- und
Kostendruck zwingt die Chemieunternehmen zu kontinuierlicher Steigerung der
Ergebnisqualitit, verbessertem Service und Verringerung von Reaktions- und
Durchlaufzeiten. In vielen anderen Branchen, gerade im Dienstleistungsbereich,
sind Effizienz- und Qualitdtspotenziale im Bereich der Steuerung und Unter-
stiitzung standardisierter, strukturierter Arbeitsprozesse sowie der Steuerung und
Archivierung von Dokumenten bereits vorhanden. Hier miissen die Unternehmen
der Chemieindustrie intensiv ihren Nachholungsbedarf beseitigen und konsequent

das im Unternehmen verankerte und gespeicherte Wissen reaktivieren.

7 Enterprise Resource Planning-System
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5. Zusammenfassung

Die deutsche Volkswirtschaft befindet sich bekanntlich in einem rasanten
Strukturwandel, von dem auch die chemische Industrie in starkem Male betroffen
ist. In klassischen Geschiftsfeldern wie Grundchemikalien, Textilfarben, Fasern
und Standardkunststoffen sehen sich deutsche Unternehmen der chemischen
Industrie in Fernost, dem Mittleren Osten und zum Teil auch in Osteuropa
gefihrlichen Konkurrenten gegeniiber. In vielen Bereichen driicken Uber-
kapazititen auf die Preise und aufgrund eines geringeren Lohnniveaus und
niedrigerer Umweltstandards produzieren die neuen Wettbewerber gleiche
Qualitdt oftmals erheblich giinstiger. Um im internationalen Wettbewerb zu
bestehen, miissen die deutschen Chemieunternehmen die dort gebotenen Chancen
mit innovativen und qualitativ hochwertigen Produkten nutzen. Es besteht fiir sie
der Zwang zum Innovationswettbewerb, d.h. sie miissen zur Sicherung des
eigenen Uberlebens auf innovative Produkte setzen. Dies gilt im Grunde fiir viele
Branchen und so erfordert die schwindende Wettbewerbsfihigkeit unseres
ressourcenarmen Landes generell eine stirkere Innovationsorientierung im Sinne

einer schnelleren wirtschaftlichen Nutzung kreativer Ideen.
Beherrschung des technologischen Wandels

Technologieorientierte ~ Branchen, wie die chemische Industrie, sind
gekennzeichnet durch eine hohe Forschungsintensitit mit entsprechend hohen
F&E-Ausgaben sowie immer kiirzere Innovations- und Produktlebenszyklen. Zur
Sicherung des Unternehmensbestandes besteht die Notwendigkeit, immer wieder
Innovationen auf den Markt zu bringen und bei der Entwicklung und
Vermarktung von neuen Produkten erfolgreich zu sein. Dies gilt vor allem fiir die
Pharmabranche, aber auch in zunehmendem Male fiir das Geschift mit Spezial-
chemikalien und fiir anwendungstechnisch anspruchsvolle Chemieprodukte wie
Pflanzenschutzmittel oder Hochtemperaturkunststoffe. Dabei ist die Analyse und
das Erkennen von Technologietrends eine grundlegende Voraussetzung, um
rechtzeitig auf Folgetechnologien umstellen zu konnen. Das Aufkommen neuer
Technologien bedingt somit die Notwendigkeit eines professionellen Innovati-

onsmanagements. Beziiglich des wirtschaftlichen Erfolges ergeben sich aufgrund
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von Innovationen neben den grolen Chancen auch gravierende Risiken. Da eine
Innovation nur dann als erfolgreich gelten kann, wenn sie sich am Markt auch
wirklich durchsetzt, sind nicht wissenschaftliche Erkenntnisse, sondern aus-
schlieBlich deren wirtschaftliche Umsetzung in konkurrenzfihige Erzeugnisse
entscheidend. So konnen die Chemieunternehmen zeitlich nicht einschitzen, wann
F&E-Anstrengungen zu Ergebnissen fithren, oder damit gerechnet werden muss,
dass alle Bemiihungen keinen Erfolg zeigen. Eine Bewertung der Innovations-
projekte ist daher fiir die Chemieunternehmen enorm wichtig und entscheidet
letztendlich iiber den Erfolg oder Misserfolg einer Innovation am Markt. Falls
technologische Innovationen schon bis zur Marktreife entwickelt wurden, besteht
beispielsweise die Gefahr, dass diese durch F&E-Anstrengungen anderer Unter-
nehmen veralten. So scheitert tatsichlich ein hoher Prozentsatz aller Produktinno-
vationen mit der Folge, dass sich ein hoher Forschungsaufwand nicht automatisch
rentiert. Viele innovative Unternehmen sind aufgrund dieser Probleme dann auch

weniger rentabel als konservative Unternehmen.

Verbindung von Technologie und Markt auf gleicher strategischer Ebene

Eine zentrale Rolle nimmt die strategische Ausrichtung der Innovationspolitik im
Unternehmen ein. Im Rahmen des Gesamtunternehmens muss es den Chemie-
unternehmen gelingen, giinstige Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Imple-
mentierung von Innovationen zu schaffen. Das Ziel ist, die Anforderungen des
Marktes und die technischen Entwicklungsmoglichkeiten zu verbinden, um ein
ausgewogenes Verhiltnis von Technologieschub (“technology push®) und
Marktsog (“market pull”’) bei der Produktentwicklung =zu erreichen.
Da der Lebenszyklus von Produkten immer kiirzer wird, ist Zeit zunehmend ein
kritischer Erfolgsfaktor. Daher hat gerade auch in der chemischen Industrie die
Notwendigkeit zur Priorititensetzung der F&E-Vorhaben in den letzten Jahren
stark an Bedeutung gewonnen. Es ist notwendig, den Entscheidungsprozess zu
systematisieren und transparent zu machen, um den Innovationsprozess
letztendlich zu beschleunigen und eine Time-to-market-Produkteinfiihrung

realisieren zu kOnnen.

Um Innovationen erfolgreich am Markt implementieren zu konnen, sollte

folgende Voraussetzungen durchgesetzt werden:
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1) Strukturierung von F&E-Projekten

Um F&E-Projekte in erfolgreiche Innovationen umzusetzen, muss der F&E-
Prozess strukturiert und gesteuert werden. Wihrend bei der Technologieplanung
und der Grundlagenforschung eine detaillierte Strukturierung nicht moglich ist,
hat sich ein hohes Mall an Strukturierung bei der Produktentwicklung und
Markteinfithrung neuer Produkte als vorteilhaft erwiesen. Bei der Produktent-
wicklung sollte eine klare Trennung zwischen Vorprojekt und eigentliches Ent-
wicklungsprojekt erfolgen. In der Vorprojektphase werden mit viel Kreativitét
und ohne Zeitdruck Ideen generiert. Weil dieser kreative Freiraum fiir die For-
scher sehr wichtig ist, finden Vorprojekte relativ unstrukturiert statt. Klassische
Projekt-managementmethoden in der Vorprojektphase sind unangebracht. Risi-
koreiche Forschungsprojekte werden allerdings hiufig wie Entwicklungsprojekte
einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung unterzogen, was bei der unsicheren Datenla-
ge oft zu falscher Projektauswahl fiihrt. So sollte die Projektrentabilitit bei Vor-
projekten nur fiir die Abschitzung von Szenarien und Sensibilititen herangezogen
werden. In der kostenintensiven Entwicklungsphase, in welcher der grofite Teil
der Projektressourcen verbraucht wird, ist ein zeit- und ressourcenorientiertes
Projektmanagement erforderlich. Das Anforderungsprofil an neue Produkte zu
erfassen, ist primir Aufgabe des Marketings. Oft fehlt jedoch beim Ermitteln von
Kundenanforderungen die Genauigkeit, die fiir eine detaillierte Produktentwick-
lung notwendig ist. Dies ist ein kritischer Punkt, da die Forscher und Entwickler
eher zu einem technischen Produktverstindnis neigen und damit auf eine genaue
Beschreibung der Kundenanforderungen angewiesen sind. IThnen fehlen damit
hiufig die Daten, um die Kundenanforderungen in die Produkt-entwicklung ein-
flieBen zu lassen. Dies gilt im Besonderen fiir anwendungstechnisch anspruchs-
volle Produkte, die im Rahmen von Systemlosungen eingesetzt werden. Zu den-
ken ist hier beispielsweise an Lacke, Beschichtungen, Kleb- und Dichtstoffe. Nur
durch ein exaktes Anpassen der Produkteigenschaften an die Kundenanforderun-
gen und das Einpassen
in eine Systemlosung, die dem Kunden gegeniiber Konkurrenzprodukten Vorteile

bietet, ist eine Neuproduktentwicklung erfolgreich.

2) Schaffung einer innovativen Unternehmenskultur
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Weil kreative Mitarbeiter ein Umfeld benétigen, in dem ihr innovatives Potenzial
anerkannt und genutzt wird, ist die Schaffung eines positiven Innovationsklimas
von grofler Bedeutung. So wurden in vielen Unternehmen der chemischen
Industrie in den letzten Jahren sogenannte ,,Ideenpools® etabliert. Dadurch, dass
Innovationen im Unternehmen ein hoher Stellenwert beigemessen wird, steigt die
Motivation der Mitarbeiter, sich auch auBerhalb des eigenen Arbeitsgebietes mit
innovativen Ideen zu beschiftigen. Es bietet sich beispielsweise eine
organisatorische Zweiteilung in die Position eines Ideengenerators, dessen Haupt-
eigenschaften Kreativitit und Originalitit sein sollten, und die Rolle des
Promotors an, dem eher unternehmerische und durchsetzungsorientierte Eigen-
schaften zukommen. Wichtigkeit ist auch ein Mentor, der den Ideengenerator be-
treut und den nicht Managementqualitdten, sondern Sachkenntnis und die Bereit-
schaft zum Zuhoren auszeichnen. IThm kommt die Rolle zu, den Ideen-generator
zu ermutigen, durch konstruktive Kritik zum Nachdenken anzuregen, Alternativen
vorzuschlagen und eine Briickenfunktion zum Promotor einzu-nehmen. So hat
sich beispielsweise bei DuPont die Etablierung von Netzwerken als erfolgreich
erwiesen. In mehr als 400 Netzwerken arbeiten die Beschiftigten zusammen, um
Kosten zu senken, Qualititsstandards zu entwickeln und vor allem Innovationen
umzusetzen. Der Netzwerkgedanke ist nicht neu und im Grunde recht einfach.
Uber  organisatorische ~ Grenzen hinweg finden sich Leute  mit
dhnlich gelagerten Interessen und Kompetenzen zusammen, um gemeinsam gute
Ideen zu generieren und umzusetzen. Entscheidend fiir den Erfolg ist auch hier die
Bereitschaft der Mitwirkenden, ihre Informationen auszutauschen und die

Fahigkeit von Promotoren, den Informationsaustausch effizient zu gestalten.
3) Organisationen schaffen - Bildung bereichsiibergreifender Projektteams

Im Team durchgefiihrte Innovationsprojekte sind ein Weg, die Produkt-
entwicklung und Markteinfithrung besser und effizienter zu gestalten. Bei der
Zusammenstellung von Projektteams hat sich in der Praxis die Bildung be-
reichsiibergreifender Teams, die alle beteiligten Unternehmensbereiche von der
Forschung und Entwicklung iiber Fertigung und Logistik bis zu Marketing und
Vertrieb abdecken, als besonders erfolgreich erwiesen. Der Vorteil, Mitglieder aus

allen relevanten Bereichen zu rekrutieren, besteht darin, dass zum einen alle
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wichtigen Bereiche durch Fachleute abgedeckt werden und zum anderen eine
breite Unterstiitzung im Unternehmen sichergestellt wird. Die Projektmitarbeiter
sollten fiir die Zeit der Projektarbeit in der Regel aus der iibrigen Organisation
herausgelost und weitgehend von sonstigen Aufgaben befreit sein. Nur so ist ge-
wihrleistet, dass sich die Projektmitarbeiter voll auf das Projekt konzentrieren
konnen. Fiir den Projekterfolg sind neben Mitarbeitern, welche innerhalb
gegebener Grenzen optimale Arbeit leisten, auch Querdenker notwendig, die im-
mer wieder die Grenzen in Frage stellen und versuchen, Neuland zu betreten.
Wegen der entscheidenden Bedeutung von Impulsen aus der Forschung muss in
innovativen Branchen eine Strategie der angebotsorientierten Innovationspolitik
verfolgt werden, welche eine Verbindung von Technologie- und Marketing-

aspekten auf Gesamtunternehmensebene ermdoglicht.

Innovationen als Schliisselfaktoren der Unternehmensstrategie haben nur dann
Erfolg, wenn sie von allen Unternehmensbereichen unterstiitzt werden. Wichtig
ist daher die Forderung des konstruktiven Dialogs zwischen Forschung,
Entwicklung, Produktion und Marketing. Speziell das Marketing ist ein gleichbe-
rechtigter Partner der F&E, welcher in hohem Malle zum Erfolg oder Misserfolg
von Innovationen beitrdgt. Ein erfolgreiches Innovationsmanagement ohne eine
enge Zusammenarbeit von F&E und Marketing kann es nicht geben.
Zur Verbesserung der Innovationsfidhigkeit muss innerhalb flexibler Forschung
und Produktentwicklung im stidndigen Kontakt mit etablierten und potenziellen
Kunden nach neuen Problemlosungen gesucht werden. Durch intensive
Zusammenarbeit mit den Kunden wie beispielsweise die Einbeziehung der
Anwender in den Entwicklungsprozess muss eine konsequente Ausrichtung auf

den Kunden erfolgen.
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V. Anhang

Tabelle I: Statistik der Anmeldungen neuer Chemikalien nach dem ChemG

B |[NL | D I GB | Irl | DK | GR | E P SF A S N |Summe
1983 1 1 4 2 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 15
1984 0 8 10 3 12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 39
1985 12 7 9 17 7 19 0 1 0 0 0 0 0 0 0 72
1986 18 2 9 19 14 19 0 1 0 0 0 0 0 0 0 82
1987 19 9 8 41 15 37 0 5 0 0 0 0 0 0 0 134
1988 18 6 24 | 61 18 | 42 1 14 0 0 5 0 0 0 0 189
1989 | 29 16 | 22 | 74 | 21 46 3 16 0 2 2 0 0 0 0 231
1990 | 26 | 23 33 | 112 | 34 | 57 7 6 0 10 19 0 0 0 0 327
1991 | 39 12 | 46 | 81 23 88 12 18 0 25 16 0 0 0 0 360
1992 | 57 | 23 37 | 107 | 40 | 82 17 16 4 22 | 21 0 0 0 0 426
1993 | 46 15 31 | 131 | 45 85 8 3 0 26 | 32 0 0 0 0 422
1994 | 39 18 32 | 47 17 | 151 9 0 0 24 7 18 0 0 0 362
1995 | 39 13 20 | 96 15 89 12 2 0 3 1 0 6 1 0 297
1996 | 41 22 | 58 | 103 | 11 | 113 | 28 1 0 11 2 1 8 62 0 461
1997 | 47 17 | 28 | 106 | 16 | 111 | 25 0 0 13 0 2 4 6 1 376
1998 | 56 17 | 35 | 106 | 28 | 118 | 26 1 0 12 0 0 3 0 2 404
1999 | 61 24 | 26 | 100 | 30 | 126 | 29 3 0 7 0 0 10 1 10 427
2000 | 37 | 24 | 28 | 110 | 26 | 125 | 17 6 0 14 0 0 2 1 11 401
2001 10 | 36 16 | 71 19 82 11 1 0 4 0 0 7 2 0 259
Summe| 604 | 285 | 471 | 1396 | 384 | 1405 | 205 | 94 4 | 173 | 105 | 21 | 40 | 73 | 24 | 5284

Quelle: Bundesamt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Anmeldestelle Chemikaliengesetz), Stand: 21.09.2001

Tabelle II: Ausgewihlte Wirtschaftsindikatoren der Chemieindustrie in

Deutschland im Zeitverlauf

1995 1996 1997 1998 1999 2000

Umsatz (in Mrd. DM) 180,1 175,1 188,9 187.4 190,0 2124
Produktion (gg. Vorjahr in %) 0,1 4,9 5,7 0,5 4.4 2,9

Beschdiftigte (in Tsd.) 536,0 518,0 501,0 485,0 477,0 470,0
f&i@%ﬁ;}genmmmgn in Deutschland 113 12,5 12,5 135 13,6 14,0
Exporte (in Mrd. DM) 101,4 104,5 119,7 122,2 128,6 145,6
Importe (in Mrd. DM) 63,2 63,2 70,2 74,7 87,3 97,1
F&E-Aufwendungen (in Mrd. DM) 10,4 11,3 12,0 13,6 14,1 154

Quelle: Chemiewirtschaft in Zahlen, 43. Auflage, Ausgabe 2001, Verband der Chemischen Industrie e.V., Frankfurt, S 8.



Tabelle III: Produktionswerte der Chemieindustrie in Deutschland aufgeteilt

in Chemiesparten

Produktionswerte in Chemiesparten
Wert der zum Absatz bestimmten Produktion

(Ilr: I{Z?dr 21;)1(\)/?) Anteil in Prozent
Chemie insgesamt 196,1 100%
Chemische Grundstoffe 91,2 46,5 %
Industriegase 1,7 0,9%
Farbstoffe und Pigmente 7,8 4,0%
sonstige anorganische Grundstoffe und Chemikalien 8.2 4,2%
sonstige organische Grundstoffe und Chemikalien 32,8 16,7%
Diingemittel und Stickstoffverbindungen 3,5 1,7%
Kunststoff in Primdrform 35,8 18,3%
Synthetischer Kautschuk in Primdrform 1,4 0,7%
Schiidlingsbekéimpfungs- und Pflanzenschutzmittel 3,0 1,5%
Anstrichmittel, Druckfarben und Kitte 159 8,1%
Pharmazeutische Erzeugnisse 36,3 18,5%
Pharmazeutische Grundstoffe 4,6 2.4%
gizizzc:;:::sche Spezialitiiten und sonstige pharm. 317 16.1%
Seifen, Wasch-, Reinigungs- und Koérpermittel 15,6 8,0%
Seifen, Wasch-, Reinigungs- und Poliermittel 8.0 4,1%
Duft- und Korperpflegemittel 1,7 3,9%
sonstige chemische Erzeugnisse - -
Pyrotechnische Erzeugnisse 1,0 0,5%
Klebstoffe und Gelantine 3,1 1,6%
Etherische Ole
Fotochemische Erzeugnisse 3,1 1,6%
Unbespielte Ton-, Bild- und Datentriger
Chemische Erzeugnisse a.n.g. 16,5 8.,4%
Chemiefasern 5,6 2,9%
Verendlung von Erzeugnissen dieser Giiterabteilung 2,0 1,0%

Quelle: Chemiewirtschaft in Zahlen, 43. Auflage, Ausgabe 2001, Verband der Chemischen Industrie e.V., Frankfurt, S. 21.



