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Zusammenfassung

Die ,RIS-Befragung“ hat gezeigt, dass Hamburger KMU insbesondere in den friihen
Innovationsphasen (Problem-/Bedarfanalyse, Ideengenerierung und —bewertung sowie
Projektplanung) auf signifikante Innovationshemmnisse stof3en, die eindeutig im firmeninternen
Umfeld einzuordnen sind. Diese erschweren, dass ein hiervon betroffenes Unternehmen sein

Produktportfolio mit innovativen Produkten und/oder Dienstleistungen erganzt oder erneuert.

Die Folgen hieraus konnen Existenz gefahrdend sein, da ein erfolgreiches
Portfoliomanagement eine wichtige Voraussetzung fur den unternehmerischen Erfolg darstellt.
Dies gilt besonders fir innovative Unternehmen, egal welcher GroRe. Durch die Antizipierung
von Marktbedirfnissen und die Beobachtung von Markttrends, die systematische Analyse
verfugbarer (interner wie externer) Ressourcen und ggf. durch den (strategischen) Aufbau
hierzu notwendiger Kapazitaten kann das eigene Portfolio an Produkten/Dienstleistungen so
gestaltet werden, dass Erfolg versprechende Ideen schneller erkannt, umgesetzt und in den
Markt gebracht werden. Des Weiteren hilft ein erfolgreiches Portfoliomanagement (limitierte)

Ressourcen effektiv einzusetzen.

Das Projekt ,Erfolgreiches Portfoliomanagement in den frihen Innovationsphasen:
Implikationen fir kleine und mittlere Unternehmen* wurde mit der Zielsetzung ins Leben
gerufen, Losungsansatze fur die in der ,RIS-Befragung” identifizierten Innovationshemmnisse
auszuarbeiten. Insbesondere sollten Handlungsempfehlungen entwickelt werden, die eine
gezielte und planbare Umsetzung von Innovationsprojekten und somit ein erfolgreiches

Portfoliomanagement sicherstellen.

Diesbezlglich wurde in einem in Kooperation mit Lischke Consulting organisierten ganztagigen
Workshop  (,Denkwerkstatt”) die Notwendigkeit eines effizienten und effektiven
Portfoliomanagements innovativer Produkt- oder Dienstleistungsideen besonders auch fir KMU
erortert und Handlungsempfehlungen erarbeitet. Ergénzt wurden diese durch die Ergebnisse
von Prozessbegleitenden Arbeitskreisen mit 2 Hamburger KMU zum Thema ,Systematische

Neuproduktentwicklung in KMU unter Beriicksichtigung des bestehenden Produktportfolios”.
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A.Projekthintergrund und Zielsetzung

Erfolgreiches Portfoliomanagement ist eine mal3gebliche Voraussetzung fur den
unternehmerischen Erfolg. Dies gilt besonders fir innovative Unternehmen, egal
welcher GroRe. Durch die Antizipierung von Marktbedurfnissen und die Beobachtung
von Markttrends, die systematische Analyse verfligbarer (interner wie externer)
Ressourcen und ggf. durch den (strategischen) Aufbau hierzu notwendiger Kapazitaten
kann das eigene Portfolio an Produkten/Dienstleistungen so gestaltet werden, dass
Erfolg versprechende ldeen schneller erkannt, umgesetzt und in den Markt gebracht
werden. Des Weiteren hilft ein erfolgreiches Portfoliomanagement (limitierte)

Ressourcen effektiv einzusetzen.

Ausgewahlte Ergebnisse der RIS-Befragung:

Die ,RIS-Befragung® hat gezeigt, dass Hamburger KMU insbesondere in den friihen
Innovationsphasen (Problem-/Bedarfanalyse, Ideengenerierung und —bewertung sowie
Projektplanung) auf signifikante Hemmnisse stoRen.*

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

alle (n=70) 30%

bis zu 1 Mio. (n=31)

2 9%

bis zu 5 Mio. (n=14) 50%
bis zu 50 Mio. (n=7) | ‘ ‘ ‘ ‘ | 43%
iber 50 Mio. (n=8) 4‘_\ 139
k.A. (n=10) | 109

Abbildung 1: Hemmnisse in der Konzeptionsphase: Vergleich nach UmsatzgroRRe

! Siehe Bericht ,Innovationshemmnisse in KMU der Metropolregion Hamburg: Ergebnisse einer
empirischen Untersuchung in ausgewahlten Branchen*.
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Wie Abbildung 1 zeigt, waren insbesondere kleinere Unternehmen von
Innovationshemmnissen in der Konzeptionsphase besonders betroffen. GroRRere
Unternehmen (mit mehr als 50 Mio. Euro Jahresumsatz) scheinen die
Konzeptionsphase hingegen relativ gut meistern zu kénnen.

Neben den frihen Innovationsphasen stellte das Management der Innovationsprojekte,
z.B. Projektplanung und —controlling (insbesondere Termin- und Kosteniber-

schreitungen) ein weiteres Innovationshemmnis fir viele KMU dar.

Geringe Beteiligung von Mitarbeitern im Innovationsprozess

In vielen Unternehmen werden nur wenige Mitarbeiter in den Ideenfindungsprozess mit
einbezogen. In 13% aller Unternehmen waren gar keine Mitarbeiter an der
Konzeptausarbeitung eines neuen Produktes oder einer neuen Dienstleistung beteiligt.
Bei diesen lag die Zustandigkeit fur die Ideenfindung ausschliel3lich bei der
Geschaftsfuhrung. In 23% der befragten Unternehmen wurden weniger als 5%, in
weiteren 23% weniger als 15% der Mitarbeiter in die Konzeptionsphase mit
eingebunden.

k.A;10% )
gar keine; 13%

Uber 50% MA; 4%

zwischen 25 und

50% MA: 11% weniger als 5%

MA; 23%

zwischen 15 und

25% MA: 16% )
zwischen 5 und

15% MA; 23%

Abbildung 2: Beteiligung der Mitarbeiter an Ideenfindung

Auch die Beteiligung von mehreren Unternehmensbereichen an der Ideenbewertung
scheint nicht tberall gut zu funktionieren. Besonders in Unternehmen der Branchen
Logistik, Maschinenbau und Maritime Wirtschaft werden selten mehrere
Unternehmensbereiche am Prozess der Ideenbewertung beteiligt. Damit wird auf eine

groRere Expertenbasis verzichtet und eventuelle unternehmensinterne Ressentiments
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gegen neue Ideen in Kauf genommen. Beide dieser Faktoren besitzen das Potenzial,

unter Umstanden den Erfolg der initilerten Innovationsprojekte zu geféhrden.

1 = stimme voll zu;
6 = stimme Gberhaupt nicht 6 5 4 3 2 1

Alle (n=45) 12,8

Elektotechnik (n=9) | 2,7

T@=7) 11,4

Logistik (n=5) 14,6

Maritime Wirtschaft (n=2) |3.5

Maschinenbau (n=8) | 3,5

Sonstige (n=14) 12,4

Abbildung 3: Beteiligung mehrer Unternehmensbereiche an Ideenbewertung

Kostenuberschreitung als haufiges Problem

Plantberschreitungen (sowohl Kosten- als auch Terminiberschreitungen) stellten ein
grofRes Problem in vielen KMU dar. Dies lasst Ruckschlisse auf ein ineffizientes bzw.
wenig erfolgreiches Projektmanagement zu. Die nachfolgende Abbildung zeigt
beispielhaft, wie das Problem von Kostenuberschreitungen in Innovationsprojekten von

den Befragten eingeschéatzt wurde.

1 = Uberhaupt kein Problen

6 = sehr groRes Problem

] \ \

Alle (n=35) 13,5

Blektotechnik (n=7) | 3,6

T (n=3) | 13,7

Logistik (n=5) 13,6

Maritime Wirtschaft (n=1) ‘ 3,0

Maschinenbau (n=7) | 4,1

Sonstige (n=12) 3,0
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Abbildung 4: Kostenuberschreitung als haufiges Problem

Auf einer Skala von 1 (= ,uberhaupt kein Problem®) bis 6 (= ,sehr groRes Problem®)
wurde dieses Hemmnis im Durchschnitt mit 3,5 bewertet. Dieser Wert wurde aber
zugleich von vier der untersuchten Branchen Maschinenbau (4,1), IT (3,7),
Elektrotechnik (3,6) und Logistik (3,6) Uberschritten, was verdeutlicht, dass die aktuell
eingesetzten Mal3inahmen zum Projektcontrolling oft nicht effektiv sind und/oder nicht

konsequent angewendet werden.

Mangelnde Konsequenz der Methodenanwendung

Die Befragung ergab auch, dass Methoden des Projektmanagements in vielen
Unternehmen nur inkonsequent angewendet werden. Dieses wurde von den Befragten
als eines der grof3ten Probleme des Projektmanagements in ihrem Unternehmen
bezeichnet. Auf der Skala von 1 (= ,lUberhaupt kein Problem®) bis 6 (= ,sehr grol3es
Problem®) wurde die ,mangelnde Konsequenz der Methodenanwendung® mit 3,6
bewertet. Unternehmen der Logistikbranche sahen sich von diesem Problem am
schwersten betroffen (Durchschnittsbewertung 4,6). Maschinenbauunternehmen folgten
mit 4,0.

1 = Uberhaupt kein Problen
6 = sehr groRes Problem

Alle (n=34) 3,6

Bektotechnik (n=7) |2,6

IT (n=3) 12,7

|
Logistik (n=5) | 4,6
|

Maritime Wirtschaft (n=1) 3,0

Maschinenbau (n=6) 4,0

Sonstige (n=12)

Abbildung 5: Mangelnde Konsequenz der Methodenanwendung als Innovationshemmnis

Fehlerhafte Risikoplanung

Die Teilnehmer berichteten von fehlerhafter Risikoplanung in Innovationsprojekten.
Davon am meisten betroffen waren die Unternehmen aus IT (4,3), Maschinenbau (4,3)
und Elektrotechnik (4,0).
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1 = Uberhaupt kein Problen
6 = sehr groRes Problem

Alle (n=29) 13,6

Blektotechnik (n=6) 4,0

IT (n=3) 14,3

Logistik (n=4) 3,0

Maritime Wirtschaft (n=1) 3,0

Maschinenbau (n=7) | 4,3

Sonstige (n=8) 12,8

Abbildung 6: Absicherung gegen mdglicher Risiken als grof3es Problem

Die beschriebenen Innovationshemmnisse, die eindeutig im firmeninternen Umfeld
einzuordnen sind, erschweren, dass ein hiervon betroffenes Unternehmen sein
Produktportfolio mit innovativen Produkten und/oder Dienstleistungen erganzt oder

erneuert. Die Folgen hieraus kdnnen Existenz gefahrdend sein.

Ziel der Studie

Das Projekt ,Erfolgreiches Portfoliomanagement in den friilhen Innovationsphasen:
Implikationen fur kleine und mittlere Unternehmen*” wurde mit der Zielsetzung ins Leben
gerufen, Losungsanséatze fur die oben genannten Innovationshemmnisse
auszuarbeiten.? Insbesondere sollten Handlungsempfehlungen entwickelt werden, die
eine gezielte und planbare Umsetzung von Innovationsprojekten und somit ein
erfolgreiches Portfoliomanagement sicherstellen.

Dazu sollten KMU einerseits neue wissenschaftliche Erkenntnisse vermittelt werden,
andererseits sollten sie aus erster Hand erfahren, wie andere Unternehmen (auch
GrolRunternehmen) Portfoliomanagement betreiben. In Arbeitskreisen sollten im
Folgenden Losungsansatze fir Fragestellungen entwickelt werden, die von den KMU
aus den Impulsreferaten abgeleitet wurden. Ein besonderer Aspekt dieser Studie war,

dass den Unternehmensvertretern keine Fragestellungen vorgegeben wurden. Vielmehr

% Fur die hierfiir gewahlte Vorgehensweise siehe Kapitel 2 ,Methodik der Untersuchung”.
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sollten sie selber die fur sie relevanten Themen und Fragestellungen im Rahmen des
Portfoliomanagements entwickeln, die es ermoglichen:
)] Transparenz uber Ziele, Mdglichkeiten und Grenzen des Unternehmens zu
schaffen, und
i) Werkzeuge zur Umsetzung, Bewertung, Priorisierung und

Ressourcenvergabe von Projekten zu entwickeln.

Im nachsten Kapitel wird beschrieben, wie die Studie durchgefuhrt und Lésungsanséatze

fur die zuvor genannten Probleme unter Mitwirkung von KMU ausgearbeitet wurden.
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B.Methodik der Untersuchung

Im vorherigen Kapitel wurden ausgewahlte Probleme Hamburger KMU in den
fruhen Phasen des Innovationsprozesses sowie die daraus abgeleiteten
Untersuchungsprojekte vorgestellt. Im Einzelnen wurden folgende Malinahmen

initiiert.

Denkwerkstatt und Prozessbegleitende Arbeitskreise mit KMU

4+ Ganztagiger Workshop (,Denkwerkstatt”) in Kooperation mit
Lischke Consulting am 29.09.2006 zum Thema ,Erfolgsfaktoren
im Portfoliomanagement*

Ziele des Workshops:

Die Notwendigkeit  eines  effizienten und effektiven
Portfoliomanagements innovativer Produkt- oder Dienstleistungs-
ideen besonders auch fir KMU zu erortern und diesbeztglich
Handlungsempfehlungen zu erarbeiten.

Teilnehmer: 13 vorwiegend Hamburger Unternehmen (darunter 8
KMU) aus den Branchen IT, Medizintechnik, Elektrotechnik,
Maritime Wirtschaft und Maschinenbau (siehe Teilnehmerliste).
Ergebnisdokumentation: siehe Punkt C dieses Berichtes

4+ Prozessbegleitende Arbeitskreise zum Thema ,Systematische
Neuproduktentwicklung in KMU unter Berucksichtigung des
bestehenden Produktportfolios®.

Zielsetzunqg der Arbeitskreise:

» Innerbetriebliche Starken/ Schwachen-Analyse im Bereich
der Neuproduktentwicklung (NPE)

» FErarbeitung firmenspezifischer Verbesserungsmal3inahmen
im Bereich der NPE

» Entwicklung innovativer Produktideen

> Ableitung allgemeiner Handlungsempfehlungen im Rahmen
des Portfoliomanagements
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Teilnehmer:

» 2 Hamburger KMU aus den Branchen Maschinenbau und
Elektrotechnik (Mantis ULV-Sprihgerate GmbH sowie
SOFTAL electronic Erik Blumenfeld GmbH & Co.KG)

» 24 Studierende unterschiedlicher Studienfacher der TUHH

Organisationsform:

Die Arbeitskreise wurden als geschlossene Lehrveranstaltung
(Seminar) des TIM/TUHH organisiert. Die Betreuung der
Arbeitskreise erfolgte seitens der TUHH durch Prof. Herstatt und
Prof. Feldmann unter Mitarbeit von Dr. Stephan Buse, Dipl.-Kfm.
Christoph Stockstrom sowie Dipl.-Kfm. Rajnish Tiwari. Die
Betreuung seitens der Unternehmen erfolgte durch Herrn André
F. Verder (Mantis ULV-Spruhgerate GmbH) sowie Dr. Philipp
Lichtenauer (SOFTAL electronic Erik Blumenfeld GmbH &
Co.KG)

Projektlaufzeit:
Anfang November 2006 bis Mitte Februar 2007

Ergebnisdokumentation der Arbeitskreise:

Die offentliche Dokumentation der Ergebnisse wurde durch die
Unternehmen untersagt, da sie vertrauliche betriebsinterne
Informationen enthalten. Soweit moglich, sind sie jedoch in die
Handlungsempfehlungen dieser Studie mit eingeflossen.
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C.Dokumentation der Denkwerkstatt

LISCHKE =

CONSULTING

Denkwerkstatt im Rahmen des
Projektes RIS - Hamburg

Steuerung des Projektportfolios:
Ressourcen effektiv einsetzen,
strategische Ziele erreichen
- Dokumentation -

29. September 2006

RIS Hamburg




Erfolgreiches Portfoliomanagement in den frithen Innovationsphasen

10

C.1. Teilnehmerliste

LISCHKE =

CONSULTING

1. Teilnehmerliste
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LISCHKE

CONSULTING

Denkwerkstatt
Steuerung des Projektportfolios:
Ressourcen effektiv einsetzen, strategische ziele erreichen

Teilnehmende:

Airbus Deutschland GmbH

Beiersdorf AG

Blohm + Voss GmbH

B. Braun Melsungen AG

ContiTech Luftfedersysteme GmbH

Keiper GmbH & Co. KG

MollerFlex GmbH

Otto Bock Healthcare GmbH

Otto Bock Healthcare GmbH

Philips Medical Systems

Softal electronic

Softal electronic
Vibracoustic GmbH & Co. KG
Lischke Consulting

Lischke Consulting

Technische Universitat Hamburg-Harburg

Herr Detlef Reimers,

National Research &Technology
Representative

Herr Dr. Martin Rudolph,
Corporate Vice President Product
Development

Herr Dr. Patrick Kaeding,
Abteilungsleiter Forschung + Entwicklung

Herr Martin Runkel,
Project Management Office

Herr Jorg Frohn,
Development & Project Management

Herr Dr. Heinz Vo8,
Senior Vice President Engineering

Herr Hermann W. Rutsch,
Geschaftsfiihrer

Herr Gunter Roper,
Abteilungsleiter Strategy

Herr Olaf Kroll-Orywahl,
Entwicklungsleiter

Herr Tim Wunderlich,
Gruppenleiter Entwicklung und
Projektmanagement

Herr Dr. Philip Lichtenauer,
Geschaftsfiihrer

Herr Dr. Peter Palm,
Geschaftsfiihrer

Herr Dr. Bjorn Oppermann,
Leitung Vertrieb und Projekte

Herr Dr. Norbert Liihring
Partner

Herr Dr. Torsten Herzberg
Projektleiter

Herr Prof. Dr. Cornelius Herstatt,
Leiter des Instituts fiir Technologie- und
Innovationsmanagement
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C.2. Programm

LISCHKE =

CONSULTING

2. Programm




Erfolgreiches Portfoliomanagement in den frithen Innovationsphasen 13

LISCHKE =

CONSULTING

Denkwerkstatt
Steuerung des Projektportfolios:
Ressourcen effektiv einsetzen, strategische ziele erreichen

Programm

09:30 Uhr Eroffnung der Denkwerkstatt, Vorstellen der Teilnehmer, Ziele und
Inhalte der Veranstaltung.

09:45 Uhr Impulsvortrag mit anschlieBender Diskussion:
Erfolgsfaktoren im Portfolio Management: Methoden und Ansatze.
(Prof. C. Herstatt)

10:30 Uhr  Praxisbericht mit anschlieBender Diskussion:
Ubersicht Airbus Research & Technology-Prozess und —Portfolio
(D. Reimers, National Research & Technology Representative, Airbus)

11:15 Uhr Pause

11:30 Uhr Gemeinsame Themenentwicklung fiir die Gruppenarbeit

12:30 Uhr Mittagspause

13:30 Uhr Gruppenarbeit: parallele Bearbeitung von Themen in Arbeitsgruppen
15:00 Uhr Pause

15:15 Uhr Darstellung der Gruppenergebnisse mit Diskussion

16:30 Uhr Zusammenfassung von Handlungsempfehlungen und Abschlussreflexion

17:00 Uhr Ende der Denkwerkstatt
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C.3. Impulsvortrag , Erfolgsfaktoren im Portfolio-management:

Methoden und Anséatze*

LISCHKE

CONSULTING

3. Vortrag

Erfolgsfaktoren im Portfolio Management:
Methoden und Ansé&tze
Impulsvortrag von Prof. Dr. Cornelius Herstatt, Technologie- und
Innovationsmanagement, TUHH
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C.4. Praxisbericht ,Ubersicht Airbus Research & Technology-

Prozess und —Portfolio“

LISCHKE=

CONSULTING

4. Vortrag

Ubersicht Airbus Research & Technology-Prozess und —Portfolio
Praxisbericht von Detlef Reimers, National
Research & Technology Reprasentative, Airbus.

(Aus Grunden der Vertraulichkeit darf der Vortrag nicht veroffentlicht
werden.)
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C.5. Fotoprotokoll der Veranstaltung
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5. Fotoprotokoll der Veranstaltung
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Steuerung des Produktportfolios
Denkwerkstatt vom 29.09.2006
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C.6. Handlungsempfehlungen
.Innovationsprozesse beschleunigen - Anséatze zur

Uberwindung typischer Herausforderungen®

LISCHKE

CONSULTING

6. Handlungsempfehlungen

Erfolgreiches Portfoliomanagement in den frithen Phasen
Innovationsprozesse beschleunigen —Ansétze zur Uberwindung
typischer Herausforderungen

von Torsten Herzberg, Lischke Consulting
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Handlungsempfehlungen fir ein erfolgreiches Portfoliomanagement in den

frihen Innovationsphasen

Innovationsprozesse beschleunigen — Ansatze zur Uberwindung

typischer Herausforderungen.

Dr. Torsten Herzberg, Lischke Consulting

1. Einleitung

Um als Innovation verstanden zu werden, muss ein Konzept einen gewissen
Neuheitsgrad aufweisen und gleichzeitig von wirtschaftichem Nutzen sein. Als
Innovation kénnen sowohl Produkte, als auch Prozesse und Organisationsformen
bezeichnet werden. Innovationen werden von Unternehmen entwickelt, um
Uberdurchschnittliche Gewinne zu erzeugen, neue Markte zu erschlieien oder dem
Preiswettbewerb zu entkommen. Da sich Marktstrukturen &ndern, Technologien
abgel6st werden und neue Anbieter neue Angebote fir bestehende Kunden entwickeln,
besteht die Notwendigkeit zur Innovation. In einem Umfeld, das sich durch eine hohe
Dynamik auszeichnet, gewinnt eine hohe Umsetzungsgeschwindigkeit damit
zunehmend an Bedeutung. Neue Produkte mussen deshalb schnell und zielgenau
entwickelt und zum richtigen Zeitpunkt auf den Markt gebracht werden. Im Rahmen
dieses Beitrags sollen neue Produkte im Fokus der Betrachtungen stehen.

Im Allgemeinen werden Produkte von Kunden gekauft, weil sie sich davon die Lésung
eines spezifischen Problems oder die Befriedigung eines Bedurfnisses versprechen.
Kunden kaufen Autos, um sich damit fort zu bewegen, sie kaufen Kleidung um nicht zu
frieren oder um gut auszusehen. Die Strategie eines Unternehmens befasst sich unter
anderem damit, zu bestimmen, welche Bedurfnisse welcher Kunden in der Zukunft mit
welchen Mitteln befriedigt werden sollen. Wenn sich eine Teilstrategie vornehmlich mit
neuen Produkten, Markten und Technologien befasst, kann man sie als
Innovationsstrategie bezeichnen. Diese Innovationsstrategie wird mit neuen Produkten
verwirklicht. Dies kann nur gelingen, wenn das Unternehmen, bzw. dessen Organisation
dazu in der Lage ist, die Plane und Konzepte auch umzusetzen. In der Folge mussen
diese drei Komponenten zusammenpassen, um neue Produkte schnell und zielgenau

zur Umsetzung zu bringen. Im folgenden wird gezeigt, inwiefern der Innovationsprozess
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Beschleunigungspotenziale aufweisen kann, und wie die drei genannten Ansatzpunkte
Innovationsstrategie, Produktkonzept und Organisation daflr genutzt werden kdnnen,

um Innovationsprozesse zu beschleunigen.

Zwei der einflussreichsten und etabliertesten Forscher im Bereich Produktentwicklung
sind Cooper und Kleinschmidt. Gemeinsam haben sie die wichtigsten Erfolgsfaktoren
fur erfolgreiche Produktentwicklungen identifiziert. GemaR ihrer Anforderungen soll das
entwickelte Produkt einzigartig und den bestehenden Ldsungen uberlegen sein, sowie
strikt an den Marktanforderungen orientiert entwickelt werden. Neben der friilhen Phase,
also der Chancenidentifikation und Ideengenerierung betonen sie auch die Bedeutung
eines qualitativ hochwertigen Innovationsprozesses. Von Cooper stammt auch das
Gatingprinzip als Vorgehensmodell in Innovationsprozessen.> GemafR diesem Prinzip
werden Innovationen schrittweise umgesetzt und nach jedem Prozessabschnitt
("stage") in einem formalen Review-Prozess geprift ("gate"). Im Verlauf des Prozesses
werden die Produktkonzepte immer konkreter. Wenn Produktkonzepte nicht zur
Strategie passen, nicht attraktiv genug sind, oder sie nicht den Kundenanforderungen
entsprechen, wird in den Reviews entschieden, ob das Projekt abgebrochen oder das
Konzept nochmals Uberarbeitet werden muss. Auf diese Weise kann sichergestellt
werden, dass mit den Innovationsprojekten immer die aktuelle Unternehmensstrategie
verfolgt wird, dass Ressourcen nur schrittweise und gezielt freigegeben werden, und
dass sich immer nur die jeweils wichtigsten und qualitativ besten Projekte in der

Umsetzung befinden. Folgendes Schaubild zeigt schematisch einen Gating Prozess.

¥ Cooper, R.G. (1993) Winning at new products: Accelerating the process from idea to launch. Reading, MA,
Addison-Wesley.
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Unsicherheiten bzgl. Umfeld und Produktkonzepten verringern sich
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Produktkonzepte werden aussortiert, (brige Konzepte werden konkretisiert.

Abbildung 7: Beispiel fiir ein Gating Prozess.

Um Innovationsprozesse zu beschleunigen sind gerade die beiden letztgenannten
Faktoren von besonderer Bedeutung: in der frihen Phase des Innovationsprozesses
mussen Chancen schnell und mit hoher Treffgenauigkeit identifiziert werden, um in den
spateren Phasen in einem klar definierten, effektiven Prozess schnell zur Umsetzung zu
gelangen. Damit ist besonders in der frihen Phase ein hohes Mal3 an Kreativitat
notwendig, um die geforderten neuen Chancen zu identifizieren. Dem entgegen steht
ein hohes Mald an Prozesseffizienz. Kreativitdt und Effizienz sind nur schwer
miteinander vereinbar. Wahrend ein kreativer Prozess ein hohes Maf} an Freirdumen
bendtigt, sind effiziente Prozesse sehr klar strukturiert und reglementiert. Im Ergebnis
hat eine Dominanz eines der beiden Konzepte eine mdgliche Verlangsamung der
Innovationsprozesse zur Folge. Ist in einer Organisation zu viel Kreativitat vorhanden,
so lauft man in der frihen Phase Gefahr, sich zu verzetteln und nicht rechtzeitig zu
verbindlichen Entscheidungen zu kommen. Ist in den spateren Phasen dann noch keine
Prozesseffizienz eingekehrt, so drohen die laufenden Projekte zu versanden. Wenn
hingegen eher wenig Kreativitat vorhanden ist, dann bedeutet das fur die frihen
Phasen, dass zu wenige neue und attraktive Produkte konzipiert werden. Diesen

Zustand kann man auch als "uninspiriert" bezeichnen. Ist in diesem Zustand die
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Organisation nicht vollstandig auf die Umsetzung von neuen Konzepten ausgerichtet,
so kommen die nicht ausreichend neuen und attraktiven Konzepte nicht schnell genug
zur Umsetzung. Das Ergebnis kann man auch als "veranderungsresistent” bezeichnen.
Die nachfolgende Abbildung gibt einen Uberblick iber die vier mdglichen
Problemkonstellationen. In den nachsten Abschnitten wird erlautert, inwiefern diesen
vier Problemstellungen begegnet werden kann, um Innovationsprozesse zu

beschleunigen.

Ansatzpunkte zur Uberwindung typischer Herausforderungen.

= Viele Ideen, nur wenige werden Projekte dauern zu lang und
g o umgesetzt: Verzetteln kommen nicht zum Ende:
g § vermeiden. versanden vermeiden.
< &
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% Wenige Ideen vorhanden: Projekte kommen nicht zur

§ Inspiration schaffen. Umsetzung: Barrieren

= uberwinden.

Frihe Phase. Umsetzungsphase.

Abbildung 8: Potenziale zur Beschleunigung von Innovationsprozessen.

Darstellung des Autors.

2. Verzetteln vermeiden— auf den Punkt kommen.

Wenn in einem Unternehmen sehr viele Ideen generiert werden, in denen viele
Chancen fur neue Produkte gesehen werden, dann besteht die Gefahr sich zu
verzetteln: Projekte werden angefangen, aber nur wenige zu Ende gebracht. Dies kann
daran liegen, dass eine hohe Zahl an Mitarbeitern damit beschéftigt ist, neue Ideen zu

entwickeln. Ebenso sind viele Impulse von auf3erhalb des Unternehmens denkbar. So
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z.B. durch Kundengesprache, Gesprache mit Kooperationspartnern und Lieferanten
oder durch bspw. Messebesuche. Weiterhin kann es sein, dass der Wettbewerbs- und
Handlungsdruck sehr hoch ist, so dass die standige Suche nach neuen Mdglichkeiten in
Aktionismus ausartet. Besonders in Branchen mit vielen jungen Unternehmen und sich
stark verdndernden Technologien kann diese Situation entstehen. So wird der Eindruck
vermittelt, der Eindruck, es bewege sich viel, obwohl letztlich nur Energie verbraucht
wird, ohne messbare und hilfreiche Ergebnisse zu erzielen. Vorteilhaft in dieser
Situation ist hingegen, dass ein hohes Mal} an Energie vorhanden ist, die lediglich

kanalisiert werden muss, um schnell zu erfolgreichen Innovationen zu gelangen.

Verzahnung der Unternehmensstrategie mit der Marktausrichtung.

Energie zu kanalisieren beginnt bereits bei den Vorgaben fir eine strategische
Ausrichtung des Unternehmens: eine Strategie zur Bearbeitung des Markts wird
bendtigt, um den Mitarbeitern einen Rahmen fur die Entwicklung von Ideen an die Hand
zu geben. Erst wenn die Zielsetzungen fir neue Markte und Produkte definiert sind, und
in der Organisation bekannt ist, wie es positioniert sein will, kbnnen Ideen von
Mitarbeitern bewertet werden. Im Einzelnen bedeutet das fur die organisatorischen
Ablaufe, dass eine Gesamtstrategie fur das Unternehmen vorhanden ist, und dass der
Gesamtstrategieprozess eng mit dem Prozess zur Ausrichtung der Markt- und
Produktstrategie verzahnt wird. Das kann erreicht werden, indem relevante Entscheider
in beide Prozesse involviert werden. Die Projektauswahl sollte anhand der in der
Strategie definierten Kriterien erfolgen.

Eine Strategie kann nur befolgt werden, wenn sie auch denjenigen kommuniziert wird,
die sie umsetzen sollen. Dies muss nicht zwingend durch ein explizites Strategiepapier
erfolgen, oft genugt es auch, durch organisationstibergreifende Entscheidungsgremien
eine Vernetzung und damit ein gemeinsames Verstandnis tber die kinftige Ausrichtung
herzustellen. Beispielsweise ist es mdglich, neue Projekte in einem solchen
Entscheidungsgremium zu bewerten und dabei mdglichst eindeutige und transparente

Kriterien anzusetzen.

Produktkonzepte entwickeln: breit ansetzen und schnell fokussieren.
Um die hohe Kreativitat zu nutzen und dabei ein Verzetteln zu vermeiden, ist es

notwendig zu Beginn einen breiten kreativen Spielraum fir neue Produkt- und
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Geschéftsideen zur Verfiigung zu stellen. Sobald eine Idee aber bewertbar wird, sollte
sie strikt anhand der entwickelten Kriterien evaluiert und entweder aussortiert oder mit
verbindlichen Ressourcen ausgestattet werden, um sie ins nachste Stadium weiter zu
entwickeln. Diese schrittweise Vorgehensweise ermdglicht, dass nur die jeweils
vielversprechendsten und zur Strategie passenden Projekte weiter verfolgt werden.
Dies erfordert einen definierten Entwicklungs- und Entscheidungsprozess, in dem
Projekte stets evaluiert und aussortiert werden. Die Kriterien fir die Projektevaluation
mussen sich demgemal an der Unternehmensstrategie und an der Attraktivitat bzw.
der Notwendigkeit von Produkten orientieren.

Die Beteiligten in der Organisation friihzeitig einbinden.

Eine weitere MalRBnahme, die dazu fiihrt Projekte schneller konkret werden zu lassen, ist
eine frihe Einbindung operativer Organisationsteile. Wenn nach der ersten,
strategischen Projektevaluation von einem attraktiven Innovationsprojekt gesprochen
werden kann, so sollten bereits im zweiten Schritt diejenigen Organisationseinheiten
eingebunden werden, die spater auch mit der Umsetzung betraut sind. Dadurch kann
gewahrleistet werden, dass die offenen, operativen Fragen schneller zum Vorschein

kommen und damit spatere Nacharbeiten vermieden werden kdnnen.

3. Versanden uberwinden —Ideen umsetzen.
Projekte versanden, wenn sie zwar als relevant erachtet und in die Umsetzungsphase
kommen, jedoch nicht konsequent weiter verfolgt und unterstitzt werden. Die Projekte
befinden sich im Portfolio, jedoch verlieren sie an Beachtung. Das hat zur Folge, dass
ein Projekt entweder nicht oder nur zu spat umgesetzt wird und somit der gewinschte

Erfolg ausbleibt.

Die Strategie durch Portfolio Management umsetzbar machen.

Das Portfolio Management hat die Aufgabe, neben der strategischen Bewertung einmal
freigegebene Budgets und die geplante Mitarbeiter zur Verfigung zu stellen und eine
Konkurrenz der Projekte untereinander auf dieser Ebene zu kompensieren. Ein erster
Schritt sind hier klare Bewertungskriterien, die ahnlich wie in der oben beschriebenen
Situation des Verzettelns hier ihren Beitrag leisten kénnen. Diese stellen jedoch nur

sicher, dass ein Projekt auch einen Schritt weiter in das nachste Stadium kommt. Mit
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der gleichen Konsequenz, wie Projekte aussortiert und weiter freigegeben werden,
mussen sie aber auch mit den notwendigen Ressourcen ausgestattet werden. Naturlich
stehen in einem Unternehmen nur begrenzte Mittel zur Verfigung. Jedoch muss dies
bereits bei der Projektfreigabe im Entwicklungsprozess bericksichtigt werden und dann
konsequent eingehalten werden. Nur wenn hiertber bei den Projektbeteiligten

Planungssicherheit besteht, kann ein Projekt auch konsequent umgesetzt werden.

Produktkonzepte umsetzbar gestalten.

Projekte drohen zu versanden, wenn die in den Projekten entwickelten Konzepte immer
wieder Uberarbeitet werden mussen: die Beteiligten verlieren ihre Motivation und das
Management kann keine messbaren Erfolge feststellen. Das kann vermieden werden,
indem bereits rechtzeitig die Erfolgsfaktoren fir die spatere Umsetzung berucksichtigt
werden. Bereits in der frihen Phase der grof3te Anteil der spateren Kosten mit nur
geringem Aufwand beeinflusst werden. Deshalb sollten bereits friihzeitig die spateren
Kunden und Anwender eines Produkts in die Entwicklung eingebunden werden, um
deren  Anforderungen Dberiicksichtigen zu  konnen. Auch  Herstell- und
Lebenszykluskosten sind ein wichtiger Faktor: wenn erst zu spat bericksichtigt wird,
dass ein Produkt im geplanten Design zu teuer in der Herstellung wird, ist eine
Uberarbeitung des Konzepts notwendig. Gerade die friihzeitige Beriicksichtung von
Kundenbedurfnissen und spateren Kosten kann somit lange Entwicklungszeiten

vermeiden und damit ein Versanden von Innovationsprojekten vermeiden.

In  den verschiedenen Projektphasen  sind  meistens  unterschiedliche
Organisationseinheiten beteiligt. Um eine Zusammenarbeit madglichst effizient zu
gestalten sind gemeinsame Vorstellungen dber das zu entwickelnde Produkt
unerlasslich. Um die Schnittstellen zwischen beispielsweise dem Marketing und
technischen Bereichen zu optimieren, ist ein klares Spezifikationsmanagement
vonndten. Das bedeutet, dass eine klare Struktur fur zu erstellende
Produktspezifikationen vorhanden sein sollte. Dies kann tber gut durchdachte Vorlagen
fur Lasten- und Pflichtenhefte erfolgen.

Eine umsetzungsorientierte Organisation schaffen.
Projekte drohen zu versanden, wenn eine Organisation zu lang an bestehenden

Konzepten festhalt und sie nicht konsequent vorantreibt. Hier kommt eine menschliche
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Komponente zum Tragen: wie soll ein Projektteam dazu motiviert werden, ein Projekt
schnell fertig zu stellen, wenn sich im Anschluss keine Mdglichkeiten fir eine inhaltliche
und karriereorientierte Weiterentwicklung bieten? Wenn es nicht genlgend andere
Maoglichkeiten zum Engagement gibt, so halt man langer an vorhandenen Konzepten
fest. Die Beteiligten zum Loslassen zu bewegen ist hierbei nicht per Anweisung zu
bewerkstelligen. Wichtig ist es, in einer Organisation genigend Veranderungs- und
Entwicklungspotenzial Uber neue Projekte und alternative Karrierepfade, oder auch ein
hoheres Mal3 an personlicher Unabgangigkeit fur Einzelne zur Verfugung zu stellen.

4. Inspiration geben — Ideen entwickeln.

In den beiden vorigen Situationen wurde davon ausgegangen, dass im Unternehmen
genugend neue Ansatze zu neuen Produkten vorhanden sind, und dass diese lediglich
zur Umsetzung zu bringen seien. In dieser Situation, die als "uninspiriert" bezeichnet
wird, sind zwar effiziente Strukturen vorhanden, jedoch fehlt das gesunde Mal? an Ideen
das Uber das derzeitige Spektrum hinausgeht. Wie kann hier an den drei Ebenen
Strategie, Konzept und Organisation angesetzt werden, um die Innovationsprozesse zu

beschleunigen?

Neue Markte gezielt identifizieren.

Wie in den oberen Abschnitten beschrieben, wird eine Marktstrategie bendtigt, um an
ihr die Produktkonzepte auszurichten. Damit Vorstellungen Uber kinftige Chancen
entwickelt werden kénnen, ist es notig sich Impulse von auf3erhalb der Organisation
geben zu lassen. Die Frage, welche Bedarfe in Zukunft entstehen werden und mit
welchen technologischen Mitteln die potenzielle Nachfrage gedeckt werden kann, ist in
den meisten Fallen nicht aus der Perspektive eines Unternehmens zu beantworten. Hier
gilt es, mit der Umwelt in Verbindung zu treten, und aktiv nach Marktchancen zu
suchen. Die Szenariomethode ist ein Beispiel fur ein solches, strukturiertes Vorgehen.
Gesellschatftliche, politische, technologische und wirtschaftliche Rahmenbedingungen
und Entwicklungen werden dabei analysiert und in die Zukunft projiziert. Im Ergebnis
werden verschiedene Zukunftsszenarien abgeleitet, fur die neue Marktstrategien fur das
Unternehmen herausgearbeitet werden. Die Informationen tber die Entwicklung in den
vier genannten Bereichen werden aus den unterschiedlichsten Quellen gewonnen: man

analysiert relevante Publikationen, spricht mit Kunden und Kooperationspartnern, und
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beobachtet das aktuelle Geschehen in der Presse. Auch Zukunftsforscher sind dabei

eine wichtige Quelle.

Produktkonzeption durch Kreativitatstechniken unterstitzen.

Unter Kreativitat versteht die Wissenschaft angemessene und gleichzeitig originelle,
also unerwartete Problemlosungen. Eine Kreativitatstechnik hilft dem Problemldser
dabei, diesem kognitiven Prozess gezielt auf die Spriinge zu helfen. Damit wird durch
die Anwendung von Kreativitatstechniken der Problemlésungsprozess im Rahmen der
Produktkonzeption unterstitzt. Durch das Verlassen von bekannten Pfaden wird die
Findung neuer Konzepte erleichtert. Die Anwendung von Kreativitatstechniken wird an
anderer Stelle in diesem Buch noch weiter vertieft, weshalb an dieser Stelle auf weitere

Ausfiihrungen verzichtet wird.

In der Organisation kreativen Freiraum schaffen.

Ein ausreichend Freiraume bietendes organisatorisches Umfeld tragt dazu bei,
ausgetretene Pfade verlassen zu konnen. Wenn Mitarbeiter sich mit neuen
Problemstellungen auseinander setzen sollen, benottigen sie dazu ausreichend
Ressourcen: hier ist vor allem Zeit ein wichtiger Faktor. Das bedeutet nicht, dass der
Zeitraum bis zur Ideenfindung in die L&dnge gezogen werden sollte, sondern dass neben
dem Tagesgeschaft noch ausreichend Raum zur Verfiigung steht, um sich externen
Impulsen auszusetzen. Weiterhin ist es notwendig, die Dinge nicht nur zu durchdenken,
sondern auch praktisch auszuprobieren. Ein Beispiel hierflr ist neben vielen anderen,
gemeinsam mit Kooperationspartnern oder Lieferanten deren neue Produkte
anzusehen oder zu testen. Inspiration und Kreativitdt entsteht also durch
Kommunikation sowohl innerhalb als auch auf3erhalb der Organisation. Auf der
organisatorischen Ebene ist es deshalb notwendig, durch die
Kommunikationsstrukturen und auch die Raumarchitektur ein gesundes Mal3 an
Austausch unter den Mitarbeitern zu fordern. Erganzend sind in der folgenden Ubersicht
die Erfolgsfaktoren fiir ein kreatives Umfeld nach Amabile et al.aufgezeigt®.

* Amabile, T.M. et al. (1996).
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Komponenten kreativer Leistungsf ahigkeit.

Problemrelevante Kreativit atsrelevante Motivation
Fahigkeiten Fahigkeiten
. . Einstellun
Wissen Uber das Angemessener caen Ubegr
Problemfeld. kognitiver Stil. 9eg
der Aufgabe.
Notwendige Implizites und Wahrehmung der
technische EXP|IZIt3EZIYISS€n eigenen Motivation.
e[S Kreativit atstechniken. « Notwendige intrin -

sische Motivation

Spezifisches Talent. Forderliche gegen iber der
Arbeitsweise. Aufgabe.
» Kognitive
Fahigkeiten. ¢ Training. « Abwesenheit von
kognitiven Stor-
¢ Wahrnehmungs - ¢ Erfahrungin der faktoren und
und motorische Ideengenerierung. Hindernissen.
Fahigkeiten.
« Personliche * Individuelle
« Fachliche und Eigenschaften. Fahigkeit, kognitive
soziale Kompetenz. Storfaktoren zu
minimieren.

Abbildung 9: Kreative Leistungsfahigkeit nach Amabile et al (1996), Ubersetzung des Autors.

5.Veranderungen implementierbar machen — Barrieren
uberwinden.

Wenn wie in der vorigen Situation die Prozesse auf hohe Effizienz ausgerichtet sind, so
kann die Umsetzung von Projekten dadurch erschwert werden. Gerade in Branchen mit
hohem Preis- und Qualitatswettbewerb ist die Linienorganisation haufig auf Effizienz,
Geschwindigkeit und Prazision ausgerichtet. Ein Innovationsprojekt bringt naturgemaf
Veradnderungen in der Linienorganisation mit sich, deren Effizienz damit gestort wird.
Wenn sich Innovationen nicht in der bestehenden Organisationsstruktur umsetzen

lassen, wird diese Situation als "veranderungsresistent” bezeichnet.

Die Unternehmensstrategie auf Innovation ausrichten.
Wie bereits in der vorigen Situation erlautert, ist auch hier eine auf Innovation
ausgerichtete Marktstrategie hilfreich. Von besonderer Bedeutung ist in dieser Situation,

dass die Unternehmensstrategie auch explizit kommuniziert, und
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Zielerreichungssysteme fir die Mitarbeiter daran gekoppelt werden. Nur wenn deren
Ziele an die erfolgreiche Implementierung von Innovationen gekndpft sind, ist es
maoglich sie fur potenzielle Stérung ihrer Prozesseffizienz zu 06ffnen. Im Ergebnis
mussen Veranderungen zum Programm gemacht werden, damit vorhandene Blockaden

bei aller Prozesseffizienz Uberwunden werden kénnen.

Produktkonzepte veranderungsgerecht gestalten.

Wenn neue Produktkonzepte fir eine auf Effizienz ausgerichtete Organisation
entwickelt werden, so kann man nicht davon ausgehen, dass ein fur die Organisation
vollig neues Produkt auch umgesetzt werden kann. Auf der Ebene der
Produktkonzeption ist es folglich die Herausforderung, Konzepte zu entwickeln die auch
zur Organisation passen. Gerade in Branchen mit Preis- und Qualitadtswettbewerb fallt
es schwer sich vom Angebot der Mitbewerber zu unterscheiden. Eine Moglichkeit zur
Losung dieses Dilemmas ist es, fur das gleiche Produkt eine neue Anwendung zu
finden, oder neue Produkte zur Umsetzung auf bestehenden Anlagen und Prozessen
zu definieren. Auf diese Weise sind keine grof3en Veranderungen notwendig, obwohl

neue Markte erschlossen werden kénnen.

Die Organisation auf Veranderung ausrichten.

Wie bereits oben erwéhnt, kann eine Ausrichtung der Mitarbeiterziele auf eine
Innovationsstrategie Umsetzungsbarrieren Uberwinden helfen. Letztlich ist die
Umsetzung von Neuem eine Frage des Umfelds: wenn die gesamte Umgebung von
Mitarbeitern daran orientiert ist, an Bekanntem festzuhalten, so besteht die Gefahr,
dass sich diese Einstellung auch beim Einzelnen festsetzt. Mitarbeiter, die
Veranderungen hervor bringen mdchten, sehen sich den Werturteilen ihrer Kollegen
ausgesetzt. Wenn dann die Verantwortung fur die Umsetzung von Projekten nicht bei
jedem einzelnen Mitarbeiter liegt, sondern auf der Ebene des Managements, dann
lassen sich keine Veranderungen erwirken. Starkt man hingegen die
Eigenverantwortung und  setzt auf ergebnisorientierte  Beurteilung  der
Mitarbeiterleistung, dann kann man auf diese Weise veranderungsbereiten Mitarbeitern
zu mehr notwendigem Freiraum verhelfen.

Ein weiterer Ansatzpunkt ist die Positionierung von Projekten gegeniber der
Linienorganisation. Wenn Projekte nur mit Mitarbeitern aus der Linie besetzt sind, dann

werden sie zum Diener zweier Herren. Der Projektleiter verlangt vollen Einsatz fur das
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Projekt, wahrend das Linienmanagement auf Erreichung der Ziele des Tagesgeschafts
besteht. Da in diesem Fall die Personalverantwortung im Linienmanagement liegt,
kénnen sich Projekte im Allgemeinen dagegen nicht durchsetzen. Um diese Situation
aufzulésen koénnen Projekte beispielsweise auf hdherer hierarchischer Ebene
positioniert werden. Eine andere Alternative besteht darin, Mitarbeiter aus der
Linienorganisation herauszuldsen und ausschlie3lich den Projekten zuzuordnen. In
beiden Fallen ist der Zugriff durch das Linienmanagement dadurch nicht mehr voll
maoglich, was zwar die Umsetzungsgeschwindigkeit von Innovationsprojekten erhdht,
allerdings im Gegenzug die Effizienz der Linienprozesse gefahrdet. Es gilt also
abzuwagen, ob Innovation oder Effizienz in bestehenden Prozessen den Vorrang haben

soll.

6. Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag hatte zum Ziel aufzuzeigen, wie Innovationsprozesse
beschleunigt werden koénnen. Die Ausfuhrungen haben gezeigt, dass ein
Innovationsprojekt letztlich nicht direkt beschleunigt, sondern lediglich eine
Verlangsamung vermieden werden kann. Anhand der beiden Erfolgsfaktoren Kreativitat
und Prozesseffizienz wurden vier Situationen abgeleitet, in denen unterschiedliche
Ansatze fur eine Optimierung des Innovationsprozesses bestehen. Auf den Ebenen
Strategie, Produktkonzept und Organisation wurden fur die jeweiligen Situationen
Mallnahmen abgeleitet, um im Ergebnis schneller an das Ziel erfolgreich
implementierter Innovationen zu gelangen. Die folgende, abschliel3ende Abbildung gibt

einen Uberblick tiber die gezeigten Ansatzpunkte.
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Abbildung 10: Zusammenfassung der Ansatzpunkte.



