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Innovativ aus der Krise

Carsten Deckert
Gesellschafter und Mitglied der Geschiftsleitung
der Deckert Management Consultants GmbH, Diisseldorf

Die allgemeine Wirtschaftskrise hat dazu gefiihrt, dass die Nachfrage in einigen Branchen dramatisch
eingebrochen ist. Einige Unternehmen sind bereits finanziell angezdhlt und folgen der Devise »Cash
as Cash can«, um das Uberleben zu sichern. Das Cost Cutting mit der probaten Rasenméahermethode
birgt jedoch die Gefahr, zukiinftige Wachstumspotenziale zu verspielen. Die Frage, die sich stellt,
lautet: Wie kommen Unternehmen innovativ aus der Krise?

Projekte im Bereich Forschung und Entwicklung (F&E) sind schwer zu bewerten und zu steuern. Die
Bereitstellung von Ressourcen alleine garantiert noch keinen F&E-Erfolg. Im globalen Wettbewerb
kommt es auf Schnelligkeit an. Auch Nutzen und Aufwand miissen unter wirtschaftlichen Gesichts-
punkten in einem verniinftigen Verhaltnis stehen. Dies erfordert eine zielgerichtete Steuerung der
F&E-Aktivitdten.

Clevere Unternehmen iiberarbeiten gerade jetzt in der Krise ihre F&E-Strategie, um damit nach
Uberwindung der Rezession mit innovativen Lésungen Wettbewerbsvorteile ausspielen zu kénnen.

Wie gelingen Innovationen?

Thomas Alva Edison, der Erfinder der Glithbirne und unzdhliger weiterer Produkte auf den Gebieten
der Energie, Rohstoffe, Kommunikation und Medien, hat einmal gesagt: »Genie ist zu 1 Prozent In-
spiration und zu 99 Prozent Transpiration.« Dieser Ausspruch zeigt, dass Innovation und Manage-
ment kein Widerspruch sein miissen. Inspirationen sind zwar nicht planbar und entziehen sich somit
den quantitativen Managementmethoden. Aber die Transpiration, die in die Rahmenbedingungen
fir die Innovation gesteckt werden muss, ist sehr wohl tiber ein Innovationsmanagement-System
plan- und steuerbar. Der »Zauberer vom Menlo Park« war nicht umsonst fiir sein Geschick bekannt,
Produkte bis zur Marktreife zu bringen. Dadurch brachte er es zu Lebzeiten auf die atemberaubende
Anzahl von etwa 2.000 Patenten.
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Innovative Unternehmen betreiben ein gezieltes Innovationsmanagement, um ihre Forschung und
Entwicklung (F&E) zu steuern. Dabei betrachten und verfolgen sie ihre Innovationen nicht einzeln,
sondern als Gesamtheit, um ein ausgewogenes Innovationsportfolio zu erreichen. Auf3erdem verwen-
den sie einen ubergreifenden Mix aus Input- und Output-KenngréRen, wahrend weniger innovative
Unternehmen eher auf die F&E-Outputs (z. B. Erl6ssteigerung durch neue Produkte) fokussieren.
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Abbildung: Marktorientierte Forschung und Entwicklung

Ein gezieltes Innovationsmanagement muss immer von den Markterfordernissen ausgehen. Es hat
seinen Startpunkt somit im Portfolio der bestehenden Geschaftsfelder des Unternehmens, von dem
aus es seine F&E-Aktivitaten ableitet und startet. Die Kennzeichen marktorientierter F&E sind dabei
eine kurze Time-to-market und ein optimierter Entwicklungsaufwand.

Fokus Marktorientierung

Marktorientierte Forschung und Entwicklung orientiert sich an der Entwicklung der Markte und ihrer
Kundenbediirfnisse. Entsprechend sind die strategische Geschaftsfelder (SGF) eines Unternehmens
nach den Marktverhdltnissen zu strukturieren und rechtzeitig den gedanderten oder sich andernden
Marktgegebenheiten anzupassen. Die Abgrenzung von Geschéftsfeldern erfolgt dabei so, dass mog-
lichst autonome und voneinander unabhdngig beeinflussbare und gestaltbare Teilsysteme gebildet
werden. Als wichtigste Geschéaftsfelddimensionen werden dabei unterschieden:

¢ Kundengruppen

¢ Produktgruppen
¢ Kundenbediirfnisse
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Die marktorientierte Forschung und Entwicklung bedarf eines Innovationsmanagement-Systems zur
zielgerichteten Identifikation, Generierung und Steuerung von Innovationen. Das Innovations-
management-System integriert alle Aktivitdten zur Planung von Strategischen Geschéftsfeldern und
Fritherkennung von Innovationspotenzialen tber die Phasen Informationsbeschaffung, Mach-
barkeitspriifung und Zielumsetzung bis zur MarkterschlieBung. Die drei Phasen im Innovations-
management-System entsprechen den drei Ebenen im Entwicklungstrichter: Fiir die Produktideen
werden Informationen zur Bewertung gesammelt, die Produktvorschldge werden auf Machbarkeit
uberpriift und die Entwicklungsauftrage werden in marktreife Produkte umgesetzt. Dabei sind stets
die vier Dimensionen Markt, Technik, Organisation und Finanzen zu beachten. Flankiert wird das
Innovationsmanagement durch eine addquate F&E-Organisation und jeweils ein Informationssystem
fir Produktentwicklung und MarkterschlieRung.
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Dieses Modell muss nun mit Leben gefiillt werden. Dazu sind folgende Punkte zu realisieren:
Strategieatlas

Um die Erfolgspotenziale des Unternehmens marktorientiert und aktiv weiterzuentwickeln, ist der
Aufbau eines kontinuierlich gepflegten Geschéftsfeldportfolios notwendig. Im Rahmen dieses Port-
folios werden die strategischen Geschiftsfelder in den beiden Dimensionen Marktattraktivitat und
Wettbewerbsstarke bewertet. Mit Hilfe der SGF-Position lassen sich fiir jedes strategische Geschafts-
feld spezifische Strategien formulieren, die durch konkrete MaRnahmen hinterlegt werden kénnen.
Die jahrliche Fortschreibung dieses Strategieatlasses zeigt Veranderungen der SGF-Position auf und
dient damit der Erfolgskontrolle der durchgefithrten Ma3nahmen.
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Innovationsportfolio

Wie oben erwdhnt, ist ein ausgewogenes Innovationsportfolio ein wesentlicher Erfolgsfaktor inno-
vativer Unternehmen. Das Geschaftsfeldportfolio des Strategieatlasses stellt den Status-quo des
Unternehmens dar. Die marktorientierte Forschung und Entwicklung schafft nun den Link vom SGF
zu den Entwicklungsaktivitaten. Dazu wird das Geschéftsfeldportfolio zu einem Innovationsportfolio
ausgebaut. Die einzelnen F&E-Projekte werden den SGF im Geschaéftsfeldportfolio mit Entwicklungs-
aufwand und -dauer zugeordnet. Daraus lasst sich ablesen, fiir welche bestehenden SGF welcher
Entwicklungsaufwand betrieben wird und welcher Aufwand fiir die Entwicklungen neuer Geschafts-
felder vorgesehen ist. Auf diese Weise wird die Gesamtheit der zukiinftigen Innovationen auf Basis der
bestehenden Geschiftsfelder gesteuert und eine Schieflage durch die ausschlieRliche Betrachtung
einzelner Projekte vermieden.

Innovationsmanagement mit System

Die marktorientierte Forschung und Entwicklung bedarf eines Innovationsmanagement-Systems zur
zielgerichteten Identifikation, Generierung und Steuerung von Innovationen. Das Innovations-
management-System integriert alle Aktivitaten zur Planung von Strategischen Geschaftsfeldern und
Friherkennung von Innovationspotenzialen iiber die Phasen Informationsbeschaffung, Machbar-
keitspriiffung und Zielumsetzung bis zur Markterschliefung. Die drei Phasen im Innovationsmanage-
ment-System entsprechen den drei Ebenen im Entwicklungstrichter: Fiir die Produktideen werden
Informationen zur Bewertung gesammelt, die Produktvorschldge werden auf Machbarkeit tiberprift
und die Entwicklungsauftrage werden in marktreife Produkte umgesetzt. Dabei sind stets die vier
Dimensionen Markt, Technik, Organisation und Finanzen zu beachten. Flankiert wird das Inno-
vationsmanagement durch eine adaquate F&E-Organisation und jeweils ein Informationssystem
fir Produktentwicklung und MarkterschlieRung.

Organisationen haben generell die drei Dimensionen Zentralisation der Aufgaben (Person, Objekt,
Verrichtung, Region), Verteilung der Befugnisse (Vollkompetenz, Voll- und Teilkompetenz) und Ver-
antwortung in Form der Unterstellung (einfach, mehrfach). Bei der F&E-Organisation sind diese
Dimensionen so zu kombinieren, dass Produktentwicklung und MarkterschlieRung reibungsfrei
zusammenspielen.

Entwicklungsinformationssystem

Eine reine Betrachtung der Output-KenngréfRen beim Innovationsmanagement greift zu kurz. Ein
Grund hierfur ist sicherlich, dass durch den Output (z. B. Umsatz mit neuen Produkten) immer nur
eine Riickschau auf bereits vergangene Planungsperioden méglich ist. Eine Vorausschau auf mogli-
che kommende Innovationen ist indes nur durch die Betrachtung von Input-Kenngréf3en erreichbar.
Wesentliche Input-Kenngréf3en fiir Innovationen sind die Anzahl der Produktideen und -vorschlage
in der Pipeline und die Anzahl der F&E-Projekte.

Mit diesen KenngréfRen ldsst sich ein F&E-Trichter aufbauen (griiner Trichter im Zwei-Trichter-
Modell). Jeder F&E-Vorgang wird durch die einzelnen Ebenen des Entwicklungstrichters — Produkt-
idee, Produktvorschlag und Entwicklungsauftrag — gesteuert. Wesentliche Informationen zu dieser
Steuerung sind der F&E-Auftrag, die Planungseckdaten und der Projektstatus. Das Entwicklungsin-
formationssystem macht durch die Darstellung dieser Informationen die F&E-Aktivitaten zu jedem
Zeitpunkt transparent und gibt Aufschluss dariiber, wie gut die F&E-Pipeline gefiillt ist.
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Akquisitionsinformationssystem

Analog zum Entwicklungsinformationssystem wird ein Akquisitionsinformationssystem benétigt,
das den Ubergang von der Entwicklung zur MarkterschlieRung schafft. Jeder Akquisitionsvorgang
wird aktiv und methodisch durch die einzelnen Ebenen des Akquisitionstrichters gesteuert, sodass
der Verkaufserfolg planbarer wird (blauer Trichter im Zwei-Trichter-Modell). Wesentliche Informa-
tionen zur MarkterschlieBung neuer Produkte sind Zielkunden, Kontakte, Potenziale, Angebote und
Auftrage. Diese sollen den verantwortlichen Mitarbeitern mit einem leicht handhabbaren IT-Tool
intranetbasiert zur Verfiigung gestellt werden.
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Abbildung: Zwei-Trichter-Modell

Innovation = Inspiration x Transpiration

Die Innovationskraft eines Unternehmens speist sich aus zwei Quellen. Die eine Quelle besteht aus
dem Wissen und der Kreativitat der Mitarbeiter. Durch die Inspiration des Personals werden immer
wieder neue Ideen generiert, die das Unternehmen zu Innovationen weiterentwickeln kann, wenn sie
in sein Innovationsportfolio passen.

Die zweite Quelle der Innovationskraft ist das Innovationsmanagement im Sinne einer marktorien-
tierten F&E, das die Ideen der Mitarbeiter kanalisiert und bewertet, daraus F&E-Aktivitdten anstof3t
und diese steuert. Die marktorientierte F&E steigert einerseits die Effektivitat durch zielkonforme Aus-
richtung der strategischen Geschiaftsfelder. Andererseits wird die Effizienz durch das Zwei-Trichter-
Modell verbessert, in dem Produktentwicklung und MarkterschlieSfung einen untrennbaren
Geschaftsprozess bilden.
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Nur wenn die Inspiration des Personals und die Transpiration durch richtiges Innovationsmanage-
ment sich sinnvoll erganzen, kann das Unternehmen der Krise trotzen und langfristig mit Innovatio-
nen erfolgreich sein. Denn bereits Thomas Alva Edison sagte von sich: »Meine Erfindungen sind nie
zufdllig entstanden. Ich habe gearbeitet.«

»Es gibt nichts,

das man mit dem dritten Anlauf nicht meistern kénnte.« Edward Wood Halifax
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