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Innovationsmanagement

0. Zusammenfassung

Innovationen, Entwicklungen, Erfindungen und Entdeckungen sind grundsatzlich ver-
schiedene Sachen und Prozesse. Wahrend Entdeckungen sehr oft zufallsbedingt sind,
Erfindungen oft durch Tufteleien entstehen, ohne dass ein klare Kunden- und Unter-
nehmensvorteil im Vordergrund steht, sind Entwicklungen und Innovationen Prozesse,
die, methodisch getrieben, der klaren Verwirklichung von Kunden- und Unternehmens-
vorteilen dienen. Beide Prozesse haben klare, quantifizierte Ziele. Wahrend der Ent-
wicklungsprozess sich mit der Realisierung bereits festgelegter operationaler Einzelziele
befasst, ist die Aufgabe des Innovationsprozesses die Erarbeitung einer Innovations-
strategie und die Ableitung der fir die Verwirklichung notwendigen operationalen Ein-
zelziele, die Festlegung der Durchfuhrungsart und die Begleitung der Innovationen
durch den Lebenszyklus. Die Festlegung der Innovationsstrategie ist integraler Be-
standteil der Unternehmensstrategie. Die nachfolgende Ableitung und Festlegung ope-
rationaler Einzelziele bedarf einer methodischen, konsequenten Methode und eines
Abgleichs der einzelnen Ziele untereinander. Hierbei sind die Erarbeitung méglicher Po-
tenziale fur Kunden und das eigene Unternehmen genauso wichtig, wie die Festlegung
der fur die Innovation zur Verfiigung stehenden Zeit, Ressourcen, und Ergebnisse. Fir
die Planung der Innovationsdurchfiihrung muss die Frage beantwortet werden, ob Ent-
wicklung; Lizenznahme, Kooperation oder Ubernahme eines anderen Unternehmens
die richtige Art der Realisierung ist. Dies sollte mit einer Nutzen- Risikoanalyse unter-
mauert sein. Wahrend der Durchfiihrung ist ein stetiges Controlling mit Hilfestellung zur
Zielerreichung notwendig. Am Ende steht eine gelungene Innovation mit klaren Markt-
und Kundenkriterien und einer definierten Lebensdauer. Innovation richtig gemacht ist
ein Markterfolg!
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1. Einleitung

Der Wandel der Kundenanforderungen, der Umfelder und technischen Voraussetzun-
gen und Trends zwingen Unternehmen dazu, diesem Wandel durch Veranderungen ih-
rer Produkte und Leistungen zu folgen oder sogar Vorreiter zu sein und den Wandel
damit einzuleiten.

Diese Veranderungen konnen bei den Produkten und Leistungen dazu fihren

¢ Kosten zu senken,
¢ neue Entwicklungen durchzufiihren oder
+ Innovationsspriinge zu wagen.

Kostensenkungsprogramme bestehen im Wesentlichen aus den Gestaltungsfeldern

¢ Produktkosten
¢ Anforderungsgerechte Funktionserfullung
¢ MoB-Entscheidungen

¢ Anforderungsgerechte Beschaffung
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¢ Prozesskosten
e Lieferprozess
e Vertriebsprozess
e Innovationsprozess
e Flhrungsprozess
¢ Kapitalkosten
e Finanzierung des eigenen Lieferprozesses
e Finanzierung beim Kunden
e Cash - to Cash - Period

Die Vorgehensweise der Kostensenkungsprogramme wird in der Methodik Wertanaly-
se/Value Management detailliert beschrieben uns soll hier nicht weiter vertieft werden.

Unter Innovationen versteht Krehl & Partner die Umsetzung neuer, bahnbrechender
Ideen mit fir das Unternehmen gewinntrachtigen Markterfolgen. Innovationen haben
dabei einen Neuheitsgrad, der im bisherigen Raum der Dimensionen

¢ technische Funktionalitat,
¢ wirtschaftlicher Erfolg und
¢ soziale Auspragung

der Produkte und Leistungen mindestens eine Grenze nach oben verandert. Diese Ver-
anderung muss nicht unbedingt fir den gesamten Industriezweig gelten, sondern kann
sich ausschlie3lich auf die eigene Angebotspalette beschranken.

Unter dem Innovationsprozess versteht Krehl & Partner den Weg von der Festlegung
der Innovationsstrategie bis zur Begleitung der Produkte und Leistungen durch ihren
Lebenszyklus.
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Bild1: K&P-Getriebemodell Innovationsmanagement

Als generelle Grundlage dieses Prozesses gilt der K&P-Ansatz des Value Manage-
ments: der Erfolg des eigenen Unternehmens leitet sich aus der Werthaltigkeit des Pro-
dukt- und Leistungsangebots fur die Kunden her.

Hers_,te"er Khﬁde

Bild 2: Der K&P Value Management-Ansatz
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Dafur muss eine Innovationsstrategie als integraler Bestandteil der Unternehmensstra-
tegie definiert sein. Aus dieser Strategie werden dann mittels eines Wertetreibermodells
parallel Kundennutzen sowie eigene Unternehmenswerte abgeleitet und in einem ope-
rationalen Zielenetzwerk beschrieben. Aus dem Zielenetzwerk werden Mal3Bhahmenpla-
ne zur Zielerreichung entwickelt, die schlie3lich mit dem Werkzeug ,Balanced Score
Card* fur die Erfolgssteuerung auf den Zielerreichungsgrad abgeglichen werden.

Wesentlich bei dieser Vorgehensweise ist, dass mdglichst viele Ideen im Unternehmen
genutzt werden. Aus dieser grof3en Anzahl missen zum richtigen Zeitpunkt mit den
K&P Werkzeugen der Kaskadenbewertung die Ideen extrahiert werden, deren Verwirk-
lichung zum im strategischen Ansatz geplanten Markterfolg flihren.

Grundlagen dieser Vorgehensweise sind

+ eine klare, nachvollziehbare Aufgabenstellung und
¢ ein quantifiziertes Ziel.

Mit der Aufgabenstellung werden Gestaltungsfelder vorgegeben, die auch den Umfang
der Analysephase beschreiben. Grenzen der Analyse sind durch die Gestaltungsleitp-
lanken gegeben. Aus der Analysephase werden Erkenntnisse gewonnen und Gestal-
tungsleitlinien zur Zielerreichung formuliert. Diese Gestaltungsleitlinien hinterfragen in
ihrer Gesamtheit den Zielerreichungsgrad des Projektes. An ihnen richten sich auch die
Bewertungen der Ideen aus. Ziel hierbei ist es, nur soviel Ideen auszuwahlen und weiter
zu verfolgen, wie zum jeweiligen Zeitpunkt fur die Zielerreichung notwendig sind.

N

Gestaltungsfeld 1 N

Gestaltungsfeld 2

Gestaltungsfeld 3

>< Gestaltungsfeld 4 >|:>

Erkenntnisse

Entwicklungsaufgabe

\ Gestaltungsfeld n )

Analysephase Konzeptphase

Bild 3: Vorgehensweise bei stringenter Zielverfolgung
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2. Der Prozess

Der Innovationsprozess ist in Bild 4 dargestellt:

‘ Bedarfe feststellen }% ‘ Innovationsstrategie festlegen
‘ Potenziale ermitteln I J’ :
Innovation
Operationale Ziele planen

festschreiben

‘ Innovationszeitpunkt festlegen }(—

Innovationsressourcen
festschreiben
- Manpower
- Finanzen

‘ Innovation durchfithren ‘

V2

‘ Innovation controllen ‘

Bild 4: Prozess des Innovationsmanagements

Ein wesentlicher Bestandteil des K&P-Innovationsmanagements ist die sequenzielle
Abarbeitung aller Prozessteilschritte.

2.1 Strategien festlegen

Grundsatzlich unterschieden werden muss bei der Festlegung der Innovationsstrategie
die Innovation von

¢ Prozessen

¢ Markten und

¢ Produkten und Leistungen

In diesem Artikel soll im Wesentlichen die Markt- sowie die Produkt- und Leistungsinno-

vation behandelt werden. Das strategische Ziel muss genau definiert werden. Daflr
kénnen folgende Fragen gestellt werden:

¢ Soll der Marktanteil in den angestammten Segmenten und / oder Regionen gehalten
werden?
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Soll der Marktanteil in diesen Segmenten und Regionen ausgeweitet werden?
Sollen weitere Segmente und/oder Regionen hinzugewonnen werden?

Soll in bisher fremde Segmente und Regionen vorgestol3en werden?

* & o o

Soll der Deckungsbeitrag bei sinkenden Stiickzahlen durch andere, lukrativere Pro-
dukte gehalten oder erh6ht werden?

¢ Soll die eigene Plattform durch Ausweitung der Angebotspalette auf die nachste
Stufe gehoben werden, um von dort aus weiter zu wachsen?

¢ Soll durch eine klare Nischenposition das Angebot fur den angestrebten Markt
attraktiver gemacht werden?

Nach der Beantwortung dieser qualitativen Fragen miussen die Antworten quantifiziert
werden. Ebenfalls muss beantwortet werden, ob das angestrebte Ziel durch

Kostenfiihrerschaft,
Werteflihrerschatft,
Technologiefuhrerschatft,

Marktbeherrschung durch andere Mittel oder durch

*® & & oo o

Me Too Produkte und Leistungen
erreicht werden soll.

In Verbindung mit den anderen Strategien, im Wesentlichen den Markt-, Ressourcen
und Finanzstrategien muss festgelegt werden, wie hoch der maximale Einsatz zur Er-
reichung der strategischen Ziele sein darf und bis wann spatestens die strategischen
Ziele erreicht sein mussen.

2.2 Innovationen planen

Ausgehend von den strategischen Zielen missen operationale Ziele abgeleitet werden,
wie bereits oben erwdhnt. Aus diesem Grund mussen die Innovationen einzeln und un-
tereinander genau geplant werden. Eine richtige Planung ist wesentliche Voraussetzung
fur den Markterfolg. Hierzu sind die Teilschritte

Innovationsbedarfe feststellen,
Potenziale ermitteln,
Operationale Ergebnisse festlegen,

Zielzeitpunkte und Ressourcen festlegen und

*® & & o o

Plane erstellen.
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2.2.1 Innovationsbedarfe feststellen

Bei der Ermittlung der Innovationsbedarfe muss die Angebotspalette hinsichtlich

¢ ihrer Funktionalitat,

¢ ihres Innovationsstands und

¢ Markt- / Kundenattraktivitat (Absatz)

untersucht und zweckmaRig in Angebotslandkarten eingetragen werden. Diesen Ange-
botslandkarten sind Anforderungslandkarten der Kunden und Regionen entgegenzustel-
len. In den Gebieten grolRer Unterschiede zwischen geringem Angebot und hohen Kun-
denbedarfen sind im Abgleich erste Anzeichen fir Innovationsnotwendigkeiten gege-

ben. Aus dem sich anschlieBenden Wettbewerbsbenchmarking sind Schlisse auf
Handlungsbedarfe und Differenzierungschancen abzuleiten. Der Abgleich mit den

Starken,
Schwachen,

Chancen und

* & o o

Risiken
der S.W.O.T. Analyse gibt weitere Hinweise auf lohnende Innovationsnotwendigkeiten.

Gewichtung der Produktfunktionen

Abhé&ngigkeiten der
Produktfunktionen
untereinander

Vergleich der
Produktfunktionen Anforderungs-
erfillung zum
Wettbewerber
Gewichtung 1 2l 3 4 s| e 7 8 of 10 11f 12| 13] 14| 15]| 1] 2| 3] 4] 5
EREhehmmilask c
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Bild 5: QFD als Werkzeug fur die Ermittlung der Innovationsbedarfe
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2.2.2 Innovationspotenziale ermitteln

Um die Innovationen mit den grof3ten Erfolgsaussichten fir den Markt und das eigene
Unternehmen auszuwahlen, mussen die Potenziale sowohl

¢ fir den Kunden als auch

¢ flUr das eigene Unternehmensergebnis

ermittelt werden. Das Potenzial fir den Kunden wird zweckmalig tber die Kundenge-
winnrechnung ermittelt. In dieser werden die gesamten Life-Cycle-Costs (Total Cost of

Ownership) der Investition fur den Kunden bertcksichtigt. Bei Investitionsgutern mus-
sen ebenfalls die flr die Investition notwendigen Aufwendungen fur

¢ Projektmanagement beim Kunden einschlief3lich
e Expediting und
e Schulung

¢ Anschubfinanzierung und

¢ Finanzierung der Hochlaufkurve bis zum Erreichen der Sollproduktion

bertucksichtigt werden.

100.000.000 €
50.000.000 €

-150.000.000 €
-200.000.000 €
-250.000.000 €
-300.000.000 €

R1

Personalkosten
Energie
Werksgerate
Betriebsmittel
Betriebsstoffe
Transportkosten
Andere Betriebskosten
Anlagenerhaltung
Kapitaldienst
Erlds Schrott
Rohertrag

Bild 6: Kundennutzenermittlung
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Mittels dieser Kundennutzenermittlung kann eine Ergebnismechanik beschrieben sowie
eine Sensitivitatsanalyse durchgefuhrt werden. Die Ergebnismechanik sagt aus, wel-
cher Parameter bei normierter Veranderung die grof3te Steigerung des Kundennutzens
bewirkt.

and Betr. Kosten
1%

Betriebsmittel
2%

Energie
1%
Invest
5%
Personal
% Produkt

0,
Hochfahrkurve 32%

8%

Durchsatz
14%

Einsatzmaterial
30%

Bild 7: Ergebnismechanik

Mit Hilfe der Ergebnismechanik wird klar, ob es sich das Produkt oder die Leistung fur
den Nutzen des Kunden z.B.

personalintensiv,

.

¢ materialintensiv,

¢ energieintensiv oder
.

kapitalintensiv
ist.

Mit dem Grundmodell der Kundengewinnrechnung werden die Sensitivitaten der Pro-
dukte und Leistungen auf Marktveranderung wahrend der Laufzeit ermittelt. Verandert
werden hierbei

Durchsatz = Absatz,
Preis der erzeugten Produkte,
Preise der Ausgangsmaterialien und

* & o o

Lohnkosten.
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Die Variation dieser Parameter gibt die Sensitivitat der Produkte auf vom Kunden nicht
steuerbare Marktereignisse wieder.

Ausgehend von der Kundengewinnrechnung kann auch eine Kundenwertermittlung der
Produkte und Leistungen durchgefiihrt werden. Hierfir flie3en als fixe Gro3en

+ Kapitalricklaufzeit

¢ Diskontierungssatz und

¢ Abschreibungsbedingungen

in die Kundengewinnrechnung ein. Hieraus wird der maximal moégliche Kapitaleinsatz

fur das Produkt und/oder die Dienstleistung ermittelt. Dieser Wert wird um die Kapital-
einsatze, die nicht dem Produkt zugeordnet werden reduziert. Dies sind z.B.:

Projektplanungskosten,
Anschubfinanzierungen,

Finanzierung der Hochlaufkurve,

* & o o

Investitionsvoraussetzungen wie
e Infrastruktur
e Gebaude und Fundamente
e Hallen und Krane
e Nebenanlagen.

Daraus ist der maximal mogliche Marktpreis fur das Produkt ableitbar. Dieser muss mit
dem ublichen Marktpreis abgeglichen werden, wenn keine Alleinstellungsmerkmale vor-
handen sind. Sind Alleinstellungsmerkmale vorhanden, wird der Wert der Alleinstel-
lungsmerkmale gesondert ermittelt und um die Einflisse der Sensitivitatsanalyse ange-
passt. Ergebnis ist der reale Marktpreis fur das Produkt und / oder die Leistung beim
Endkunden. Vertriebstechnische Zwischenstufen sind in der Konditionspolitik zu be-
riicksichtigen.

o S e c )
. AS @ 5 o '
Mio€| 5 o i 8 =t
ci =] X 1 O
! Le 3 ! o]
E: :%} -8 ! Erlose kumuliert, abgezinst =
1 13 —
P a 0
P i o
b ! . b
1 Kapitalwert !
; [Jahre] Zelt
1 T T T T T T ' T T T I I I I T I | z
H A 1 I
: Betriebskosten kumuliert, agezins:
Investitionen N\ i
kumuliert,a,gezi:st 1
Y

Bild 8: Ermittlung des Kundenwertes aus dem Kundennutzen
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Ergebnisse der bisherigen Analysen sind:

Angebotslicken

Handlungsbedarfe
Differenzierungschancen
Kundennutzen mit Ergebnismechanik

Kundenwert und

*® & & o oo o

Sensitivitat
der Produkte und Leistungen.

Bei der weiteren Planung der Innovationen sind die Angebotslicken, Handlungsbedarfe
und Differenzierungschancen hinsichtlich

¢ Kundenwerte und

¢ Marktchancen

zu bewerten. Dartber hinaus sind den grof3ten Einflussfaktoren der Ergebnismechanik,
erreichbare Ziele gegentber zu stellen. Daraus sind wiederum die Kundenwerte und

Mord Amerika
Pazifizche Sldosten
Wizst BEuropa

Siid Amerika

Regionen

Ozt Buropa

Jahr

Bild 9: Aufteilung der Erfolge der Entwicklungsziele
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Marktchancen zu ermitteln. Das Ergebnis sind die méglichen Innovationsprojekte mit
den zugehdrigen Marktchancen.

Mit diesen Informationen werden die Innovationsprojekte am eigenen Unternehmenser-
folg gespiegelt, indem dem Kundenwert und dem maoglichen Marktpreis die maximalen
Herstell- und Prozesskosten gegenlibergestellt werden. Der einzelne Erfolg wird nun
mit den Marktbedarfen und den voraussichtlichen Marktanteilen multipliziert und tber
die Zeitachse diskontiert. Hieraus wird der zusatzliche eigene Unternehmenserfolg als
,=added Shareholder Value* ermittelt.

Qualitatserh6hung )
28% Reduzieren

Hochlaufzeit
11%

Erhéhen des
Durchsatzes
19%

Senken Herstellkosten

. Senken /Standardisieren
Senken Energiekosten |personalkosten 6%

33% 3%

Bild 10: Aufteilung der Erfolge der Entwicklungsziele

2.2.3 Innovationsziele herleiten

Aus den Potenzialen werden nun Innovationsziele herausgearbeitet und qualitativ und
guantitativ definiert. Beispiele hierfur kbnnten sein:

Energieverbrauch deutlich senken
Automatischer Dimensionswechsel
Investitionskosten senken

1.Schritt des Folgeprozesses einsparen
Geringwertigere Einsatzmaterialien

Kurze Hochlaufphase

*® & & O o oo o

Ausbringung erhéhen
als qualitative Beschreibung der Ziele. Diese missen dann im Einzelnen quantifiziert
werden.

Die Aufteilung der Ertrage je verkaufte Einheit ist dabei in Bild 10 festgehalten. Hierbei
ist vorausgesetzt, dass die Wertsteigerung in eine Anhebung des Kaufpreises umge-
setzt werden kann.
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Definieren der Gestaltungsziele

Aus den einzelnen Innovationszielen werden Gestaltungsziele abgeleitet. Dies konnte in
dem angezogenen Beispiel wie folgt aussehen:

Gestaltungsziel Durchsatz

modulare Ergénzung in jeder Anlage
Marktpreis

Verkaufbare Einheiten

Zus. Vertriebskosten

Gesamtgewinn

*® & & o o o

Entgangener Gewinn/a

Gestaltungsziel Hochfahrkurve
Zus. Herstellkosten
Einsparung a. d. Baustelle
Marktpreis

Verkaufbare Einheiten

Gesamtgewinn

*® & & oo o

Entgangener Gewinn/a

2.2.4 Bestimmung der Zielzeitpunkte fur die Markteinfuhrung

Die Bestimmung des richtigen Zielzeitpunkts fir die Markteinfiihrung ist fur die richtige
zeitliche Planung und die entsprechend den Kapazitaten notwendige Priorisierung der
Innovationsprojekte unumganglich. Bei der Bestimmung dieses Zielzeitpunkts ist zu be-
achten, dass

der Markt richtig préapariert sein muss
Zulieferungen und Technologien stabil und kostengerecht sind

die Mitbewerber im richtigen Abstand zum Innovationsprojekt stehen

* & o o

das neu entwickelte Produkt in das Produktportfolio richtig eingeordnet ist.
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Der (Kaufer) Markt

Bei der Ermittlung des richtigen Zielzeitpunkts missen beriicksichtigt werden:

¢ Bedirfnisse nach Marktsegmenten (wann ist der notwendige Bedirfnisstand vorhan-
den),

¢ Bekanntheit (wann ist das Produkt bekannt genug),
¢ Verhalten (wann ist das richtige Marktverhalten vorhanden),

¢ Zugang (wann ist der richtige Zugang maglich).

Der Zuliefermarkt / die Technologien

Sichergestellt sein missen:

Verfugbarkeit von Technologien
Stabilitat der Technologien
Notwendige Anpassungen auf die Produktanwendung

Mengenmalige Verfugbarkeit (stabil)

*® & & o o

Richtige Kostenniveaus; Kosten Innovation

Techn. Spriinge

Kostenverlaufe

Bild 11: wirtschaftliche Verfiigbarkeit von Technologien
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Die Wettbewerber
Der Wettbewerb muss auf folgende Kriterien geprift werden:
Marktprasenz der Konkurrenz

Marktabdeckung der Konkurrenz

Innovationsstand der Konkurrenz

* & o o

Welche wesentlichen Leistungs- und Begeisterungsanforderungen decken Konkur-
renzprodukte besser ab als das eigene Angebot? (Handlungsbedarf!).

Eigenes Unternehmen

Im eigenen Unternehmen muss geprft werden,

¢ wann passt das Produkt in den Zyklus der anderen Produkte und
+ wann sind die richtigen und notwendigen Kapazitaten zur Durchfiihrung des Innova-
tionsvorhabens vorhanden.

Dass die Innovation in den Zyklus der anderen Produkte und Leistungen passt ist dann
gegeben, wenn nicht ein anderes Produkt oder eine andere Leistung durch die Innova-
tion in den Phasen der Markteinfihrung oder der ,Cash Cow" geféahrdet ist. Ebenso darf
die Innovation nicht in einen Wettbewerb geraten, der dem Unternehmen schadet. Aus-
nahmen hierbei sind Produkte und Leistungen, die auch ohne die Innovation durch ex-
terne Einflisse in Schieflage geraten wirden.

Die richtigen Zeitpunkte fur die einzelnen Gebiete (Markt, Technologien, Wettbewerb
und eigenes Unternehmen missen entsprechend der Wertigkeit fir das einzelne Unter-
nehmen gesondert ermittelt werden und kbnnen dann zusammengefuhrt werden.

2.3 Innovationsziele priorisieren

Mit den gewonnenen Erkenntnissen tber

¢ Kundennutzen

¢ Marktzugangszeitpunkt

¢ Ergebnisbeitrag und

¢ notwendigen Ressourcen

mussen die Innovationsziele priorisiert werden. Priorisierungsmerkmale sind hierbei
¢ zeitliche Ergebnisbeitrage und

¢ zeitlicher Ressourcenaufwand.
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Beim Ressourcenaufwand ist in erster Linie der Personalaufwand der Entwicklung zu
betrachten. Die Kapazitat in der Entwicklung stellt Gblicherweise den Bottleneck im Pro-
zess dar. So ist im dargestellten Beispiel aus der reinen Sicht des Shareholder Values
die Durchsatzerh6éhung das entscheidende Innovationsziel.

Personalkosten senken
2%

Investkosten
Hochlaufkurve /

1106 4% 1. Zug ersetzen
(1]

27%

Energieverbrauch
11%

Einsatzmaterial
18%

Durchsatz
27%

Bild 12: Priorisierung nach Shareholder Value

Wird jedoch das Innovationspersonal mit in Betracht gezogen ergibt sich ein anderes
Bild, das die Verminderung der Hochlaufzeit als zweitwichtigstes Ziel hat.

Personalkosten senken
2%

Investkosten 1. Zug ersetzen
5% 16%

Hochlaufkurve
26%

Energieverbrauch

1% Durchsatz

36%
Einsatzm aterial
14%

Bild 13: Steigerung des Shareholder Values je h Innovationspersonal

2.3.1 Nutzen Risiko Analyse

Neben der Ermittlung des spezifischen Nutzens ist ebenfalls eine Risikoabschatzung
notwendig. Diese wird mittels des K&P Werkzeugs Risikomanagement vorgenommen.
Nach der Risikoanalyse kann dann letztlich die Priorisierung der Innovationsziele vor-
genommen werden.
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Bei der Auswahl der Projekte sollten zunachst diejenigen in Angriff genommen werden,
die im griinen Bereich liegen

Risiko minimieren
ablehnen oder Risiko minimieren
ablehnen

hoch

Auftrag
A

I
Rs3

Risiko minimieren
ablehnen oder
Nutzen erhéhen

mittel

Risiko

I
R2

Auftrag
B

niedrig

Nutzen erhéhen

R1

N1 niedrig N2 mittel N3 hoch N4
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Bild 14: Nutzen Risiko Betrachtung

2.3.2 Formulieren der operativen Ziele und deren Abhangigkeiten untereinander
Aus den o.g. Schritten ergeben sich operationale Ziele mit Abhangigkeiten untereinan-
der. Die Ziele mussen formuliert werden und hinsichtlich ihrer Abhangigkeiten in einem
Zielenetzwerk dargestellt werden.

Ein Zielenetzwerk ist in Bild 15 dargestellt, die Verhéltnisse der Ziele untereinander in
Bild 16.

Produktivitat

= Ressourcen Bauste_llenzeit ¢

Bild 15: Zielenetzwerk der operationalen Ziele
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Bild 16: Ziele untereinander

2.4 Innovation durchfuhren

Eine Innovation muss nicht zwangslaufig in eine Entwicklung minden, sondern es be-
stehen die Moéglichkeiten Innovation durch:

¢ Entwicklung,

¢ Lizenznahme,

¢ Kooperation oder
.

Ubernahme eines anderen Unternehmens

durchzufihren.

Fur die Entwicklung der angestrebten Innovation ist der Prozess des Lean Value Deve-
lopment anwendbar.

Generell muss beachtet werden, dass:

¢ Innovationen sich auf moglichst ein Feld beschranken (entweder Produkt oder Pro-
zess oder Markt)

Ziele erreichen: Innovationsmanagement 19/21



Krehl & Partner
1P

Die Value Manager

¢ Nicht zu viel Neues in ein Produkt gesteckt wird, sondern lieber durch die neue
Kombination von Bekanntem und Erprobten die Innovation vollzogen wird

¢ Die Entwicklungszeit realistisch und kurz bleibt, so dass der Markteintrittszeitpunkt
erreicht wird

Anteil der Innovation am Produkt

Es ist meist nicht sinnvoll, zu viele Innovationen in einem Produkt zu einem bestimmten
Zeitpunkt zu vereinen. Es besteht die Gefahr, dass die Produktqualitdt darunter leidet,
da zu viele, nicht ausgereifte Neuerungen aufeinander fallen. Es sollte jeweils méglichst
eine Neuerung je Innovationsschritt im Produkt enthalten sein, die sich der wichtigsten
Kunden — Begeisterungsanforderung annimmt. So kann tber die Erfullung dieser spezi-
fischen Anforderung das Produkt spéater den Kunden nahegebracht werden. Sind meh-
rere Innovationsschritte notwendig, sollten diese auch in mehreren zeitlichen Schritten
durchgefiihrt werden. Der zeitliche Ablauf muss eng mit dem Marketing und Clienting
abgestimmt werden, um das Produkt auf Dauer spannend zu halten.

Kombinieren statt erfinden

Es besteht sehr oft die Moglichkeit, Innovationen durch vollig Neues, also Erfundenes
oder alternativ durch eine geschickte Kombination von bewahrten Losungen zu realisie-
ren. Den ,Erfindungen” sollte die Moglichkeit zu eingehenden Tests gegeben werden.
So kénnen die Kosten fur die Einfihrung der Technologie beim Kunden unter Kontrolle
gehalten werden. Diese neue Technologie kann dann mit dem richtigen Reifegrad im
oberen Produktsegment eingefuhrt und spater in der Produkt- und Markenkaskade in
anderen Produktniveaus weitergereicht werden.

Richtige Vorbilder

Bei der Auswahl der Vorbilder ist es wichtig, nicht die zuletzt benutzten Losungen zu
verwenden, sondern die passenden. Es sollen keine Sonderlésungen herangezogen
werden, sondern Standards, die fur den neuen Fall gegebenenfalls abgeandert werden.
Ein guter Indikator sind die Kosten der Losung. Sie sind gut abschatzbar, wenn die ent-
sprechende LOsung auf die Preistreiber hin untersucht werden. K&P hat hierzu eine
Suchsystematik zur Vorbildsuche entwickelt.

Entwicklungszeit

Die Entwicklungszeit ist ein wertvolles Gut und muss, wie die Entwicklungskapazitaten,
niedrig gehalten werden. Die vorhandenen Vorbilder sind also vor Verwendung auf die
Kapazitaten und die Kalenderzeiten in der Entwicklung zu untersuchen. Die Systematik
ist ebenfalls in der K&P Vorbildsuche hinterlegt.
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Die Entwicklungskalenderzeit kann ebenfalls durch ein gut koordiniertes Concurrent
Engineering optimiert werden. Hierzu ist im Value Lean Development die Methode der
Design Structure Matrix hinterlegt.

2.5 Controlling

Ein sehr wichtiger Schritt parallel zur Umsetzung der Innovation ist ein stéandiges Cont-
rolling der Maflnahmen nach

¢ Kosten
¢ Ressourcen und
+ Kalenderzeit (Markteintrittszeitpunkt)

Die Controlling Systeme sind in den unterschiedlichen Phasen mit an die Phasen ange-
passte Prazisionsgrade ausgestattet.
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