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Von der industriellen Effizienz-Wirtschaft zum globalen Effekti-
vitdts-Wettbewerb: Kunden- bzw. marktorientierte Innovation

als der Treiber von Wachstum und Mehrwert

Abb. 1
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2 Was ist Innovation (und was nicht)?

Um den wichtigsten Punkt gleich vorweg zu nehmen: Innovation
bedeutet nicht einfach nur ,eine neue Idee haben®. Jede erfolgreiche
Innovation beinhaltet auch und vor allem die Durchsetzung des
neuen ,Konzeptes“ am Markt. Der Schwerpunkt liegt dabei auf

»Erschaffen (= zur Marktrealitit bringen) und nicht auf ,Erfinden.”

Darauf hatte bereits der osterreichische Okonom und spitere Innovation
Harvard-Professor Joseph Schumpeter in seinem 1911 in der ersten bedeutet
Auflage erschienenen Buch ,, Theorie der wirtschaftlichen Entwick- Durchsetzung
lung“'® hingewiesen. Schumpeter definiert Innovation als die
»Durchsetzung neuer Kombinationen“" bzw. als die ,,Andersver-

wendung des Produktionsmittelvorrats der Volkswirtschaft*." Da-

bei muss die neue Kombination die Produktionsmittel, die sie

braucht, den alten, bereits existierenden Kombinationen entziehen.

Deshalb bedeutet Innovation fiir Schumpeter auch immer ,kreative

Zerstorung“: Eine alte Kombination wird durch die neue ersetzt

und in diesem Zusammenhang wird der institutionelle Rahmen der

alten Kombination oft zerstort — z. B. verschwinden die Firmen, die

auf der alten Kombination basieren, vom Markt.

Innovationen bzw. die ,Durchsetzung neuer Kombinationen teilt
Schumpeter in fiinf Klassen ein (Zusitze bzw. Erklirungen in
Klammern stammen vom Autor):19

1. Herstellung eines neuen, im Markt noch nicht bekannten
Produkts oder einer neuen Qualitit eines Produkts (Produkt-
innovation)

2. Einfithrung einer neuen Produktionsmethode (Prozess- oder
Verfahrensinnovation)

3. Erschliefung eines neuen Absatzmarktes (Marketinginnovation)

4. Eroberung einer neuen Bezugsquelle von Rohstoffen oder Halb-
fabrikaten (Beschaffungsinnovation)

5. Durchfiihrung einer Neuorganisation (Organisations- bzw. Ge-
schiftsmodellinnovation)

Der Begriff ,,Kreativitit“, der seine Wurzeln im lateinischen Verb ,creare® (=
erschaffen, wihlen, hervorbringen) hat, trifft dabei den Sachverhalt ganz gut.

Das Buch ist heute in der 9. Auflage verfiigbar. Siehe: Schumpeter (1997) und
darin vor allem das zweite Kapitel: Das Grundphinomen der wirtschaftlichen
Entwicklung, S. 88— 139.

"7 Vgl. Schumpeter (1997), S. 100.

' Vgl. Schumpeter (1997), S. 103.

' Vgl. Schumpeter (1997), S. 100—101.
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Eine Schliisselrolle bei der Innovation kommt nach Schumpeter den
Unternehmern zu, ,,deren Funktion die Durchsetzung neuer Kom-
binationen ist und die dabei das aktive Element sind“.*® Innovation
basiert im Wesentlichen nicht auf dem Vorhandenensein von
»(Markt-)Moglichkeiten zur Innovation“. Diese bestehen nach
Schumpeter immer. Entscheidend ist aber die Fihigkeit, Neuerun-
gen, die auf die Marktmoglichkeiten zielen, durch ,neue Kom-
binationen“ zu schaffen und vor allem gegeniiber Widerstinden am
Markt durchzusetzen.

Da Innovation immer einen Bruch mit dem Vorhandenen und
Bekannten erfordert, bedarf es wahrer ,Fiihrerschaft® (was man
heute gerne mit dem englischen Begriff ,Leadership® bezeichnet),
um die damit einhergehende Unsicherheit und das damit ver-
bundenen Risiko zu meistern. Erst der Unternehmer bzw. die
Fahigkeit zur ,Fiihrerschaft“ macht deshalb Innovation moglich.
Der Unternehmer zeichnet sich nach Schumpeter deshalb durch
eher seltene personliche Eigenschaften aus, namlich durch:*

> Mut zum Risiko und die Fihigkeit, Entscheidungen unter
Unsicherheit treffen zu konnen, d. h. Entscheidungen iiber Dinge
und in Situationen, iiber die noch keine Erfahrungswerte
vorliegen,

D> die Fahigkeit und der Wille, mit Gewohnheiten, auch Denkge-
wohnheiten, zu brechen, und die geistige Freiheit, sich von den
Zwingen des Alltages losen zu konnen,

D> die Fahigkeit, dem sozialen Gegendruck gegeniiber Neuem
standhalten und den Widerstand gegen das Neue iiberwinden
zu kénnen.

Innovation im Sinne Schumpeters, und so wollen wir es hier in
diesem Beitrag auch verstehen, bedeutet in erster Linie das Durch-
setzen von Neuem im Markt und nicht das technische Erfinden.

3 Die Herausforderungen im
Innovationsmanagement

Technische und wirtschaftliche Aspekte stehen deshalb im Innova-
tionsprozess nicht gleichwertig nebeneinander. Entscheidend ist
allein, ob die Innovation am Markt, bei den Kunden und
potenziellen Kunden, auf Nachfrage und Bedarf trifft bzw. dort als
solche tiberhaupt wahrgenommen wird — also sich an den ,richtig

* Vgl. Schumpeter (1997), S. 111.
' Vgl. Schumpeter (1997), S. 124—127.
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erkannten Verhdltnissen® (aus Sicht der potenziellen Kaufer)
orientiert, die bislang von anderen Anbietern tibersehen wurden.

Und dabei spielen oft ganz andere Faktoren als die reine Technik Innovation ist
die entscheidende Rolle. Die fertige Losung, deren Attraktivitit mehr als Technik
Kunden bzw. potenzielle Kunden zur Kaufentscheidung bewegt, ist

in der Regel ein ganzes Biindel verschiedener Faktoren. Zur Technik

treten beispielsweise das Design, eine Marke oder ein bestimmter
Distributionskanal bzw. die Kombination mit anderen Produkten

oder Dienstleistungen, die dem Kiufer einen zusitzlichen Vorteil

bieten. All diese Faktoren bestimmen erst in ihrer Kombination, ob

sich die Innovation in der jeweiligen Marktsituation (und mit den

dabei erzielbaren Preisen) auch wirtschaftlich rechnet. Die tech-

nisch beste Losung muss das nicht sein. Deshalb konstatiert

Schumpeter: ,,Die wirtschaftliche Logik siegt iiber die technische.“*

Eine wesentliche Herausforderung im Innovationsmanagement be-
steht also darin, Innovation als eine Aufgabe aller Kernprozessbereiche
im Unternehmen zu sehen und nicht nur als eine Aufgabe der
Forscher, Ingenieure und Entwickler aus der Produkt-Entwicklung.

3.1 Von der Erfindung zum Markterfolg:
» Time-to-Market-Leader“ als
Herausforderung

So hatten die Forscher und Entwickler des Nestlé Research Center
in Lausanne Anfang der 1990er Jahre als Erste den Bakterienstamm
Lactobacillus kultiviert und diesen unter dem Produktnamen ,,LCI¢
als ersten so genannten probiotischen Joghurt auf den Markt
gebracht. Diesen Entwicklungsvorsprung hatte der Schweizer Nest-
lékonzern allerdings dann schnell wieder verloren, nimlich an den
franzosischen Konkurrenten Danone.”

Wesentlich fiir den Erfolg von Danone war, dass man schneller als Innovation
Nestlé in der Lage war, das eigene Produkt ,Actimel“ in ent- erfordert
sprechend grofle Marktanteile und Gunst beim Verbraucher zu Schnelligkeit
verwandeln. Obwohl Danone mit Actimel erst kurz nach Nestlé,

also mit Verspdtung auf den Markt kam, war Danone in der Lage,

das eigene Produkt schneller im Handel auf breiter Fliche zu

platzieren, und brachte vor allem eine bessere Werbestrategie mit.

Die Nestlé-Forscher konnen sich zwar rithmen, mit ihrer Erfindung

den Millionenmarkt fiir probiotischen Joghurt tberhaupt erst

geschaffen zu haben, profitiert davon hat aber vor allem Danone.

> Vgl. Schumpeter (1997), S. 17.
* Siehe zu diesem Fallbeispiel u. a.: Rohwetter (2004).
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In stark innovationsgetriebenen Branchen, wie beispielsweise der
Softwarebranche, wird dieser Effekt noch sichtbarer. Nur der
Innovator ist wirtschaftlich erfolgreich, dem es gelingt, mit seiner
Innovation schnell den Markt zu besetzen und zu dominieren. Hier
gilt sogar das Gesetz: ,The winner takes it all“, d.h., selbst fiir den
Zweiten und Dritten in einem neuen Marktsegment bleibt in der
Regel nicht genug Marktanteil tibrig, um die Innovation zum
wirtschaftlichen Erfolg erkliren zu konnen — so das Ergebnis einer
McKinsey-Studie iiber den weltweiten Softwaremarkt.” Denn gerade
die Softwarebranche profitiert in der Vermarktung von so genannten
Plattform- bzw. Netzwerkeffekten,” die zu einem sich selbst ver-
stirkenden Wachstumszyklus fithren. Dieses gilt aber nur fiir den
Anbieter, der sich beztiglich des Marktanteils bzw. der so genannten
sinstalled base“ an die Spitze setzen kann. Henning Kagermann,
CEO der SAP AG, sagte dazu den Beratern von McKinsey: ,Das
Erreichen der Marktfiithrerschaft bringt sogar noch mehr Kunden
mit sich. Es ist ein sich selbst verstirkender Wachstumszyklus — je
mehr Kunden Sie haben, desto mehr werden Sie bekommen.“*® Und
die McKinsey-Berater schlieSen daraus, dass der kritische Erfolgs-
faktor fur eine Softwareinnovation in erster Linie auf der Ver-
marktungsseite, d. h. im Marketing bzw. im Vermarktungsnetzwerk
und in der Partnerstrategie des Anbieters zu suchen ist.

So berichten die Autoren der erwihnten McKinsey-Studie auch,
dass die erfolgreichsten Softwareunternehmen der Welt die Bedeu-
tung von Partnern um fast 30 % hoher einschitzen als weniger
erfolgreiche Mitbewerber.”” Ein Beispiel dafiir ist die Partnerstrate-
gie der SAP AG, die ein wesentlicher Faktor fiir den aufler-
ordentlichen Erfolg der SAP im ERP-Softwaremarkt war. Dietmar
Hopp, Mitgriinder und langjahriger Vorstandsvorsitzender und
Aufsichtsratsvorsitzender der SAP AG, bestitigte, dass die Partner
von SAP das enorme Wachstum des Unternehmens nach der
Markteinfithrung von R/3 erst ermoglicht haben.” Mit der Markt-
einfithrung von SAP R/3, das bald zum fithrenden ERP-Software-

** Vgl. Hoch et al. (1999).

Plattformeffekt: Anwender, die bereits eine Softwareanwendung nutzen, tendieren
dazu, eine neue Anwendung vom gleichen Hersteller zu kaufen, da diese zur
bestehenden ,,Plattform“ passt und in der Regel Integrations-, Lernkurven- und
andere Vorteile bietet. Dies wird noch verstirkt durch die in der Regel hohen
Kosten fiir einen Wechsel von einer Plattform bzw. einem Hersteller zu
einer/einem anderen (z.B. durch Trainings- und Prozessumstellungsaufwand).
Netzwerkeffekt: Jeder weitere Anwender einer Software erhéht den Wert der
Anwendung fiir die bestehenden Nutzer, da es dann z. B. mehr andere Nutzer der
gleichen Software gibt, mit denen auf einfache Weise Daten oder Anwendungs-
tipps ausgetauscht werden konnen.

* Vgl. Hoch et al. (1999), S. 123 —124.

" Vgl. Hoch et al. (1999), S. 181.

* Vgl. Hopp (1996).
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produkt weltweit wurde, wurde die Partnerschaftsstrategie intensi-
viert: 80 % des Beratungsgeschifts, das mit der Implementierung
der SAP-Software zusammenhing, wurde seitdem von Partnern
iibernommen. Bei der SAP-Beratung selbst verblieben nur 20 %.
Damit hatte SAP auf einen Schlag die eigene Vertriebs- und
Beratungsmannschaft auf das Fiinffache gesteigert — ein kritischer
Erfolgsfaktor in einem gerade erst entstehenden Marktsegment. Die
frithzeitige Besetzung von Marktpositionen und das schnelle
Anwachsen der eigenen ,installed base“ bis zur Marktfiihrerschaft
entscheiden hier tiber den Erfolg der Softwareinnovation.

Gerade fiir wirkliche Innovationen, d.h. neue Produkte, die einen
Bedarf treffen, der bislang nicht befriedigt wurde, und die damit
einen ganz neuen Markt schaffen, gilt, dass diese nur zum wirt-
schaftlichen Erfolg fithren, wenn das Unternehmen mit dem neuen
Produkt schnell genug am Markt ist und in der Lage ist, schnell
hohe Marktanteile bzw. die Marktfiihrerschaft zu erlangen.

Das Ziel muss sein, nicht nur die ,,Time-to-Market“, also die Zeit
von der Erfindung bis zur Markteinfiihrung des neuen Produkts, zu
verkiirzen, sondern auch und vor allem die ,Time-to-Market-
Leader, also die Zeit bis zum FErreichen der Marktfithrerschaft.
Die Globalisierung der Mirkte und die Moglichkeit der Konsumen-
ten, in fast allen Marktsegmenten, unterstiitzt durch das Internet,
zunehmend grenziiberschreitend einzukaufen, und der Trend zu
Systemlosungen bei Produkten und Services fithren auch in eher
traditionellen Branchen zu Netzwerk- bzw. Plattformeffekte. Auch
hier gilt daher zunehmend: ,The winner takes it all.*

3.2 Kundennutzenorientierte
Produktentwicklung als
Herausforderung

Uber den Erfolg einer Innovation bzw. iiber deren Durchsetzung
am Markt aber entscheidet der Kunde oder der potenzielle Kunde
mit seiner Kauf- oder Nichtkaufentscheidung. Stoflt das Angebots-
biindel beim Kunden auf Interesse? Ist er bereit, dafiir den
geforderten bzw. erforderlichen Preis zu bezahlen? Nimmt er das
neue Produkt Giberhaupt wahr und sieht und versteht er die daraus
potenziell erwachsenden Vorteile?

Der Kundennutzenorientierung kommt deshalb bereits in der
Forschungs- und Entwicklungsphase eine entscheidende Bedeutung
zu. Bekanntlich werden mehr als 70 % der Produktherstellkosten
bereits durch die Ingenieure in der Designphase eines neuen

CB 01401017 29
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Produkts festgelegt. Genauso werden aber auch bereits zu diesem
Zeitpunkt die wesentlichen Wertkomponenten aus Sicht des
Kunden definiert und konnen oft spiter, aufgrund technischer
Restriktionen, nicht mehr grundlegend verindert werden. Leider
kommt aber eine konsequente Orientierung am Kundennutzen
bzw. -wert in der Forschungs- und Entwicklungsphase oft zu kurz.

Zu Beginn des Innovationsprozesses dominieren naturgemif3 die
technischen Aspekte, da ja in dieser Phase das Produkt erst
technisch geschaffen wird. Man konzentriert sich darauf, wie etwas
funktioniert und dass etwas funktioniert — weniger auf das ,, Woftr*
aus Kundensicht. Erfolgreiche Innovationsprozesse starten jedoch
mit einer intensiven Wertanalyse aus der Kundenperspektive, die
aufzeigt, welche Features tatsichlich Wert fiir den Kunden schaffen
bzw. wofiir dieser iiberhaupt bereit ist, Geld zu bezahlen. Bewihrt
hat sich dabei, Kunden und Verbrauchern systematisch in den
Entwicklungsprozess einzubeziehen — z.B. iiber ,User-Groups®
bzw. ,,Communities of Practice®.

Eine entscheidende Herausforderung im Innovationsprozess ist also
die konsequente Orientierung in allen Stufen bzw. Teilprozessen am
zu erzielenden ,,Endprodukt: dem Schaffen von ,Attraktion, von
relativem (relativ gegeniiber dem Wettbewerb) Mehrwert fiir den
Kidufer, und damit der Bereitschaft auf Seiten des Kiufers, einen
ausreichend hohen Preis fir die Innovation zu bezahlen.

3.3 ,Disruptive Innovations* als
Herausforderung

Innovation stellt neben das Alte etwas Neues und bricht so,
manchmal sehr radikal, mit dem Bestehenden. Die ,bestehende
Ordnung® mit bislang giiltigen Marktregeln, mit dem erwarteten
Kidufer- bzw. Verbraucherverhalten (indem z.B. ganz neue Ziel-
gruppen erschlossen werden), der Wettbewerbssituation etc. kann
sich grundlegend verdndern. Besonders ausgeprigt ist dieser Effekt
bei den so genannten ,,Disruptive Innovations*.

Clayton M. Christensen, Professor an der Harvard Business School, hat
das Phianomen der ,,Disruptive Innovations“ in seinem 1997 erschie-
nenen Buch ,The Innovator’s Dilemma“ eingehend untersucht.”’

? Siehe dazu: Christensen (1997). In diesem Buch verwendete Christensen noch den
Begriff ,,Disruptive Technolgy“ statt ,Disruptive Innovation, den er mit seinem
Buch ,,The Innovator’s Solution® (vgl. Christensen (2003)) einfiihrte, da er dann
zutreffend feststellte, dass eine ,Disruptive Technology“ an sich noch keine
,Disruption® verursacht, sondern erst in Verbindung mit einer entsprechenden
Geschiftsstrategie.

http://www.rechnungswesen-office.de
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Anlass war fir ihn das immer wieder zu beobachtende Phidnomen,
dass marktdominierende Unternehmen ihre Marktposition an neue
Marktteilnehmer mit einer innovativen Technologie verlieren. Selbst
die am besten gemanagten Unternehmen, aus welcher Branche auch
immer, konnen sich, trotz intensiver Kundenorientierung und kon-
tinuierlicher Investitionen in neue Technologien, diesem Effekt nicht
entziehen.

Das Fatale an einer ,,Disruptive Innovation® ist, dass sie zu Beginn Innovationen
scheinbar nicht in das bestehende Geschift passt. Es ldsst sich kein ~ passen nicht
Business Case darstellen bzw. nicht rechnen: Das neue Produkt immer ins
scheint bei weitem nicht das Volumen und die Profitabilitit laufende
erreichen zu konnen, die das Management des existierenden Geschdaft
Geschifts gewohnt ist und erwartet. Die Opportunititskosten, die

dadurch entstiinden (in Form der Bindung von Unternehmens-

ressourcen, die fiir andere Projekte dann nicht mehr zur Verfiigung

stehen), lassen sich so scheinbar durch nichts rechtfertigen — vor

allem auch dadurch nicht, dass die (bestehenden) Kunden iiber-

haupt (noch) nicht an der neuen Technologie interessiert sind.

Ein Beispiel sind die so genannten Mini-Mills, Stahlwerke kleineren Beispiel
Zuschnitts, die nur Schrott als Ausgangsprodukt verarbeiten und so ~ Mini-Mills
wesentlich kostengiinstiger arbeiten und anbieten konnen als die

groflen integrierten Stahlwerke — allerdings zunichst nur fiir den
Low-End-Markt im Bereich Monierstahl, der fiir die Herstellung von

Stahlbeton verwendet wird. Hier konnten die Mini-Mills aber so
kostengtinstig produzieren und anbieten, dass die etablierten Stahl-

werke in diesem Marktsegment nicht mehr konkurrieren konnten

und sich daraus zuriickzogen, um sich auf die hoherwertigen
Marktsegmente zu konzentrieren. Die Mini-Mills verbesserten ihre
Produktionsmethoden aber immer weiter, sodass sie schliefSlich auch

in das nidchst hoherwertige Marktsegmente vordringen und so die

etablierten Stahlproduzenten Schritt um Schritt aus Marktsegment

um Marktsegment verdringen konnten (s. Abb. 2).

Gerade weil die etablierten Stahlproduzenten sich auf die pro-
fitabelsten Marktsegmente, Produkte und Kunden konzentrierten,
also wirtschaftlich-rational handelten, konnten Sie sich der Logik
und Macht der ,Disruptive Innovation“ der Mini-Mills nicht
entziehen.

CB 01401017 31
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Abb. 2: Mini-Mills als Beispiel einer ,Disruptive Innovation*“*

Und dies ist typisch fiir ,Disruptive Innovations“. Zu Beginn
erscheinen sie dem Management der etablierten Anbieter als wenig
interessant — ein Business Case fiir eine Investition in die neue
Technologie rechnet sich nicht. Dadurch verpasst man aber meist
die Chance fiir den richtigen Zeitpunkt des Einstiegs. Sobald das
Management bemerkt, dass die ,Disruptive Innovation“ doch
interessant wird fiir die Mainstream-Kunden, ist es meist bereits
zu spit: Die ,Disruptive Innovation“ ist dann bereits dabei, das
bestehende Produkt vom Markt zu verdringen, ohne dass das
Unternehmen mit einer eigenen Alternative aufwarten kann.

Unternehmen konnen dieser Logik nur entkommen, indem sie
bewusst nach ,,Disruptive Innovations“ im Markt suchen und diese
in den eigenen Innovationsprozess integrieren. Wichtig ist dabei
auch, nicht nur auf die bestehende Kundenbasis zu schauen,
sondern systematisch bisherige Nichtkunden in die Marktanalyse
einzubeziehen. Diese bilden in der Regel die Zielgruppe in der
kritischen Anfangsphase einer ,,Disruptive Innovation®.

% Quelle: Christensen (1997), S. 104.

http://www.rechnungswesen-office.de
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3.4 Das bewusste Beenden von
existierenden Produktlinien und
Geschdftsfeldern als Herausforderung

»Disruptive Innovations zeigen uns, dass eine grofle Heraus-
forderung im Innovationsmanagement darin liegt, rechtzeitig in
eine neue Technologie zu investieren. In der Regel bedeutet dies
nichts anderes, als bewusst und friihzeitig vom bestehenden, gut
laufenden Geschift Ressourcen fiir das neue, noch nicht laufende
Geschift abzuziehen. Innovation ist damit immer ,kreative Zer-
storung®: das neu Geschaffene (,kreative®) zerstort das Alte, also
das bestehende Geschift, indem es diesem Kunden und Ressourcen
entzieht. Die Frage ist nur, ob ein Unternehmen diesen Prozess
selbst gestaltet oder zum Opfer des Prozesses wird.

Bereits Schumpeter hatte darauf hingewiesen, dass Unternehmen Altes muss
Innovation und ,kreative Zerstorung zu einer inneren Angelegen- Neuem weichen
heit machen miissen.”” Will man als Unternehmen bzw. Unter-
nehmens-Management nicht zum ,,Opfer von Innovationen ande-

rer werden, sondern diese selbst mitgestalten und nutzen, muss man

die kreative Zerstorung sozusagen ins Unternehmen hereinholen. Es

wird ein Prozess fiir das rechtzeitige Beenden von bestehenden

Produktlinien bzw. Geschiftsfeldern benotigt, um die frei werden-

den Ressourcen den neuen Produkten und Geschiftsfeldern zufiih-

ren zu konnen.

Ein bekannter deutscher Top-Manager hat dies kiirzlich in einem
Vortrag zum Thema Innovationsmanagement bei einer vom Autor
moderierten Veranstaltung so ausgedriickt: ,Die eigentliche He-
rausforderung im Innovationsmanagement sind nicht die neuen
Produkte (,,das Erfinden“), sondern die alten (,,das Beenden der
alten Produktlinien®).*

Das bestehende Geschift bindet nicht nur enorme operative Laufende Analyse
Ressourcen, sondern auch Management-Kapazitit. Um die ,krea- des Produkt-

tive Zerstorung® aktiv zu managen, muss deshalb das bestehende portfolios
Produkt- und Marktportfolio im Rahmen des Managementpro-

zesses regelmaflig und systematisch einer Prifung unterzogen

werden, ob noch weiter investiert, gehalten oder abgebaut werden

soll.

Dies klingt theoretisch einfach. In der Praxis scheitert dies jedoch
hiufig an mentalen Innovationsschranken: an der Macht des
Vorhandenen, des bereits Bestehenden. Innovation bedeutet des-

' Er hatte dies mit der zunehmenden Tendenz zu Groflunternehmen begriindet: vgl.
Schumpeter (1997), S. 102.
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halb auch, die Macht des Bestehenden in unserem Vorstellungs-
vermogen zu brechen oder zumindest bewusst zu umgehen.

3.5 Die Macht des Bestehenden als
Herausforderung

Es ist bekannt, dass die menschliche Wahrnehmungsfihigkeit
selektiv arbeitet. Gleiches gilt aber auch fiir die Vorstellungskraft.
Das, was wir kennen, weil wir es jeden Tag vor uns sehen, dominiert
einerseits unsere Vorstellungskraft und gibt uns andererseits aber
auch Sicherheit.

Weil das Bestehende so dominiert, sind auch Kunden, im Gegensatz
zur landldufigen Meinung, selten in der Lage zu formulieren, welche
neuen Produkte Unternehmen fiir sie entwickeln bzw. herstellen
sollen. Welcher normale Anwender wire beispielsweise schon auf
die Idee gekommen, dass man statt einer Tastatur bei der
Bedienung eines Computers viel schneller und bequemer mit einem
kleinen Gerdt mit einer Rollkugel und zwei Tasten arbeiten konnte
— ndmlich mit einer Computermaus?

Manchmal geben Kunden an die Hersteller sogar die falschen
Signale bzw. verlangen die ,falschen“ neuen Produkte. Aufgrund
ihrer zwangsliufig beschrankten Erfahrung als Produktentwickler
(die sie ja nicht sind) und aufgrund des mangelnden Uberblicks
iiber Technologie und Branche des Anbieters konnen sie sich keine
realistische Vorstellung tiber die Weiterentwicklung einer Tech-
nologie bzw. einer Branche machen. Dies ist auch der Grund,
weshalb die klassische Marktforschung als Instrument fiir den
Innovationsprozess in der Regel versagt.

Produktmanager und Entwicklungsingenieure konnen sich deshalb
nicht auf Marktforschungsergebnisse oder Kundenbefragungen
verlassen. Sie miissen selbst beobachten, mit innovativen Anwen-
dern und mit anderen Branchen- und Nicht-Branchenexperten im
engen Kontakt stehen und ihrer eigenen Fachkompetenz und
manchmal auch ihrer Intuition vertrauen.

Dabei ist die Fihigkeit gefragt, Ungewohntes zu ,ertragen® bzw.
Unsicherheit ,,auszuhalten®, d. h., nicht der Tendenz nachzugeben,
ein offenes Problem oder eine offene Fragestellung zu schnell auf
Basis bekannter Dinge erkliren oder losen zu wollen. Die besten
Entwickler zeichnen sich oft dadurch aus, mit der Unsicherheit, wo
genau nach der Losung zu suchen bzw. wie die Aufgabenstellung
anzugehen ist, tiber einen lingeren Zeitraum leben zu konnen, bis
der Weg fiir das richtige Vorgehen gefunden wurde.
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Auf die Herausforderung, ,,die Macht des Bestehenden zu brechen®,
gibt es jedoch nicht die eine Antwort. In der Regel wenden
Unternehmen und Entwicklungsleiter eine ganze Reihe unter-
schiedlicher Mafinahmen an, um diese zu meistern:

D> ,Kreativitits- bzw. Brainstormingtechniken beim Umgang mit
Innovationsaufgaben,

D> die bewusst gemischte Zusammensetzung des Projektteams mit
unterschiedlichen Charakteren,

D> die systematische Einbeziehung von ,Lead Users“ oder ,Rule
Breakers“ als Ratgeber in das Projekt,

D> Outsourcing bestimmter Entwicklungsaufgaben an Externe, die
nicht dem ,Scheuklappendenken® der Leute aus dem eigenen
Unternehmen unterliegen.

Den Innovationsprozess auszulagern birgt aber auch Gefahren:
Wichtiges Know-how iiber Kunden und Anwendung geht verloren
bzw. wird nicht im Unternehmen weiterentwickelt. Bei der Integra-
tion des fertigen Produkts in das Geschift des Unternehmens kann
es zu Problemen kommen, wenn die Mitarbeiter dem ,Not
invented here“-Syndrom unterliegen und das neue Produkt ableh-
nen bzw. nicht ausreichend férdern usw.

Zunehmend versuchen deshalb gerade die groflen, global agieren- Auswege aus
den Unternehmen, Mischformen anzuwenden. Es wird teilweise mit dem Dilemma
externen Partnern oder auch mit kleineren, innovativen Firmen

gearbeitet. An diesen ist man unter Umstdnden beteiligt oder hat

diese ganz ibernommen, ldsst ihnen aber den notwendigen

Freiraum, integriert sie nicht operativ in den Konzern. Ein Beispiel

dafiir ist der Schweizer Pharmakonzern Roche, dessen Innovations-

strategie auf dem so genannten ,Roche Cosmos“ basiert.” Dieser

koppelt die beiden operativen Geschiftsbereiche Pharma und

Diagnostics mit zahlreichen autonomen Allianz- und Kooperati-

onspartnern, Spin-offs und Beteiligungen tber gemeinsame Ent-

wicklungsziele, ldsst aber dennoch die erforderliche Freiheit fiir

kreatives Unternehmertum. Damit ist Roche in der Lage, Innova-

tionen iiber das gesamte Healthcare-Spektrum hinweg voranzutrei-

ben und dabei die Kreativitdt und Innovationskraft vieler kleinerer

Einheiten und Unternehmen zu nutzen.

Auch der Schweizer Nestlé-Konzern wird kiinftig eine #hnliche
Strategie bei der Produktentwicklung anwenden. Dazu wurde ein so
genannter externer ,,Growth-Fund® aufgelegt, der mit 500 Millio-

* Vgl. dazu http://www.roche.com/, Rubrik ,Our Strategy und ,The Roche
Cosmos*“.
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Innovations-
management ist
Integrations-
management
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nen Euro von Nestlé dotiert und von dem ehemaligen CFO des
Konzerns geleitet wird. Die Gelder sollen iiber einen Zeitraum von
fiinf bis sieben Jahren in Erfolg versprechende kleinere Firmen im
Bereich ,,Science and Nutrition® investiert werden. Ziel ist es, deren
Geschifte zu einer Grofle zu entwickeln, die dann die Integration in
das Mainstream-Geschift der Gruppe gestattet. Damit soll der
strategische Innovations- und Expansionskurs der Gruppe im Bereich
Health, Wellness and Nutrition beschleunigt und erweitert werden.”

3.6 Ein integrativer Innovationsprozess als
Herausforderung

Wie bereits dargestellt, erfordern erfolgreiche Innovationen die
Kombination verschiedener Faktoren: neben der ,Technik® in der
Forschung und Entwicklung vor allem Vermarktungsfihigkeiten,
aber auch Fertigungsfihigkeiten. Aber dabei hakt es oft in der
Praxis: Zum Beispiel funktionieren die Zusammenarbeit und die
Kommunikation zwischen der Entwicklungsabteilung und dem
Marketing und Vertrieb oder der Fertigung nicht richtig. Die Folge
sind verpasste Meilensteintermine, schlecht vorbereitete Markt-
einfiihrungen, Probleme beim Produktionsanlauf oder, noch
schlimmer, man hat das neue Produkt mit den falschen Produkt-
features ausgestattet. All dies kostet mindestens wertvolle Zeit und
Ressourcen, wenn nicht gar die gesamte Investition in die Innova-
tion, die am Ende abgeschrieben werden muss.

Die enge Integration aller Unternehmenskernfunktionen im Inno-
vationsprozess ist nicht nur eine Herausforderung des Prozess-
designs und -ablaufs. Wichtig ist ein klarer gemeinsamer Fokus aller
Aktivitidten und Funktionen auf das, was eigentlich erreicht werden
soll. Wenn das Ziel z.B. die Marktfthrerschaft in einem neuen
Markt-/Produktsegment ist, dann muss sich alles an den Faktoren
orientieren, die zum Markterfolg verhelfen, also an der zu
schaffenden Attraktivitit bzw. an den zu schaffenden Mehrwert-
komponenten aus Sicht des Kunden relativ zum Wettbewerb. Dies
bedeutet praktisch z. B. dass

D> das Produktmanagement zusammen mit dem Vertrieb bzw.
Vertriebspartner und moglichen Pilotkunden klar herausarbeiten
und definieren muss, welches Problem mit dem neuen Produkt
aus Anwendersicht gelost werden soll.

* Vgl. dazu die Pressemeldung der Nestlé S.A. vom 26. September 2005 ,,Nestlé S.A.
To Launch New Growth Fund of EUR 500 Million To Be Run By Wolfgang
Reichenberger — Paul Polman Appointed as New Nestlé CFO“ unter
http://www.nestle.com/Media_Center/Press_Releases/All+Press+Releases/
26sep05NewGrowthFund.htm.

http://www.rechnungswesen-office.de



Innovationsmanagement und -Controlling

D> die Entwicklungsabteilung genau dieses Problem zu losen ver-
sucht, ohne sich mit anderen ,nice to have“-Produktfeatures zu
verzetteln, die das Produkt kompliziert und unnotig teuer
machen, vom Kunden aber gar nicht gewiinscht werden.

D> die Fertigung und der Einkauf bzw. das Supplier-Relationship-
Managment die qualitativen und technischen Priorititen genau
verstehen, die sich aus den Anwendungspriorititen ergeben, um
gute Trade-Off-Entscheidungen bei Verhandlungen mit Liefe-
ranten und Teilezulieferern bzw. bei der Entwicklung und
Planung des Herstellungsprozesses fir das neue Produkt treffen
zu konnen.

P> das Marketing die Botschaft, d.h. den Wert, den das neue
Produkt aus Anwendersicht reprisentiert, und dessen Differen-
zierung klar an den Markt und auch intern kommuniziert.

P> das Business Development sich an dieser Produktdifferenzie-
rungsstrategie bei allen Aktivititen, z. B. bei der Partnerstrategie,
orientiert.

> der Vertrieb und der Kundenservice die Botschaft nicht nur
verstehen, sondern auch an die Kunden und potenziellen
Kunden vermitteln konnen.

Investitionen in Innovation sind zudem mit hohen Risiken behaftet. ~Risiken im
Zum Teil liegt das an den teilweise sehr langen Zeitriumen Innovations-
zwischen dem Beginn der Investitionsphase und dem Pay-Back (in prozess

der Pharma- und in der Automobilindustrie z.B. 15 Jahre). Im

Laufe der Jahre kann sich beispielsweise die erwartete Marktnach-

frage veridndern, iiberlegene Technologien kénnen das eigene neue

Produkt obsolet machen, bevor es tiberhaupt auf den Markt

kommt, oder technische Probleme konnen den Markteintritt

verzogern oder verhindern.

Das Risiko von Innovationsprojekten bzw. -investitionen ist zu
Beginn am grof8ten und nimmt dann kontinuierlich ab, je niher die
Markteinfithrung riickt bzw. je konkreter die Informationen tber
die Marktnachfrage bzw. den moglichen Markterfolg werden.

Entscheidend ist, diesen Prozess des abnehmenden Risikos und der
steigenden Chancen durch ein systematisches Informations- bzw.
Chancen- und Risikomanagement zu stiitzen. Denn Risiko an sich
ist ja nichts Schlechtes. Nur wenn Risiken eingegangen werden,
werden auch Chancen moglich. Risiko kann sogar ein Wert-
generierer sein, wie uns die Optionstheorie zeigt — allerdings nur,
wenn es gelingt, Risiken zu begrenzen und Chancen zu nutzen.”

* Vgl. Daum (2001).
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Dazu missen wihrend des Innovationsprozesses systematisch
Informationen vom Ende des Prozesses (iiber den mdoglichen
Markterfolg, d. h. iiber Technologie- und Marktentwicklungen wie
auch iber die technische und kaufménnische Machbarkeit) mog-
lichst weit nach vorne in den Prozess der Entscheidungen einge-
bracht werden. Sich moglichst viele Optionen systematisch offen zu
halten, also auf Flexibilitit zu setzen, ist generell eine gute Strategie,
um Risiken im Innovationsprozess zu minimieren und Chancen,
z.B. in Form neuer Marktentwicklungen, nutzen zu kénnen.”

Dies ist in der Regel auch das Ziel von Portfoliotechniken, mit
denen man versucht, regelmiflig das gesamte Portfolio aller einge-
henden Produktideen, laufender Entwicklungsprojekte und am
Markt befindlicher Produkte hinsichtlich verschiedener Kriterien
zu bewerten. Ziel ist es, optimale Entscheidungen im Hinblick auf
»Ausbau®, ,Beenden oder ,Weiterlaufenlassen ohne weiteren
Support® unter Beriicksichtigung von Opportunititskosten treffen
zu konnen (s. dazu weiter unten). Auch dafiir ist Vorraussetzung,
dass das Unternehmen tiiber einen integrierten Ansatz fir den
Innovationsprozess verfiigt (s. Abb. 3).
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Abb. 3: Beispiel fur die Strukturierung eines integrierten Innovationsprozesses bei
einem Consumer Electronics Anbieter
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» Vgl. Daum (2001).
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3.7 Von der Produktinnovation zur
strategischen
Geschdftsmodellinnovation

Innovation beschrankt sich jedoch nicht nur auf die Produkt- Operative
innovation. Wie bereits Schumpeter darstellte (s. oben, 2. Ab- Innovation
schnitt), findet Innovation auch statt, indem operative Prozesse und

Strukturen verbessert werden (operative Innovation). Beispiele sind

die Erschliefung neuer Beschaffungsmirkte oder Absatzmarkte, der

Einsatz neuer Technologien, die Verbesserung von Abldufen durch

neue Verfahren oder neue Organisationsformen, die operative

Effizienz und Effektivitit erhohen.

Neben der operativen Innovation gibt es die strategische Innovati- Strategische
on, die zu neuen Geschiftsmodellen fiihrt. Dieses gewinnt zuneh- Innovation
mend als Differenzierungsmerkmal und Wachstumsmaschine fiir

Unternehmen an Bedeutung. Denn nur sie verschaffen in einer

dynamischen Unternehmensumwelt und in offenen Mirkten wirk-

lichen Vorsprung.

Fir Gary Hamel, Professor fiir strategisches Management an der
London Business School und ein bekannter internationaler Ma-
nagement-Vordenker, ist dies das wichtigste Ziel kiinftiger Unter-
nehmensstrategien. Wichtiger noch als das Streben, die Effizienz zu
steigern und Kosten zu reduzieren: ,Sparen ist keine Antwort auf
die zwei groflen Fragen, die Unternehmen beantworten miissen:
Wie gewinnen sie gegen Wettbewerber, deren Kosten unschlagbar
niedrig sind, und wie binden sie Kunden, die besser informiert sind
als je zuvor?“*

Und die Unternehmensleiter sehen dies genauso. Ein von der SAP
AG gesponsertes Research Programm, in das weltweit mehr als
4.000 Senior Executives einbezogen wurden und das die Erwartun-
gen der Geschiftswelt an das weltweite Unternehmensumfeld bis
2010 untersuchte, kam zu dem Ergebnis, dass das Thema ,Ge-
schiftsmodellinnovation® als erste unter vier Hauptfihigkeiten fiir
das Uberleben der Unternehmen zu platzieren ist. Weltweit hatte
die Mehrheit der befragten Manager die Meinung geduflert, dass
neue Geschiftsmodelle wichtiger sind fiir das Schaffen von dauer-
haften Wettbewerbsvorteilen als neue Produkte oder Services.
Vorteile im Bereich Produktentwicklung werden nur noch als
kurzfristig angesehen. Aus Sicht der befragten Manager wird regel-
mifig das Geschiftsmodell den groferen Unterschied machen.”

** Vgl. Welp (2005).
7 Vgl. The Economict Intelligence Unit (2005), S. 2 und S. 9—11.
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Innovationen
erfordern ein
passendes
Geschdftsmodell

Dieses legt fest, wie Produkte und Services entwickelt, an den Markt

gebracht, bepreist, geliefert und gewartet werden.

Dies wird weitreichende Folgen daftir haben, wie Unternehmen in
Zukunft gefithrt und gesteuert werden. Denn es geht nicht mehr nur
darum, einzelne Innovationsprodukte voranzutreiben und die Pro-
fitabilitdt des Geschifts zu managen, sondern Unternehmen miissen in
der Lage sein, ihr gesamtes Wertschopfungssystem, also das Geschifts-
modell, immer wieder koordiniert und proaktiv zu verdndern. Dies
bedeutet, langfristig den Aufbau neuer Fihigkeiten fuir die tibernéchste
Innovationsphase voranzutreiben, mittelfristig die Umsetzung einer
neuen Strategie in ein passendes Geschiftsmodell bzw. Wertschop-
fungssystemdesign — inkl. Prozesse und Strukturen — wie auch die
Entwicklung neuer Produkte und Services zu realisieren und gleich-
zeitig noch kurzfristige Wertschopfungs- und Profitabilititspotenziale

im operativen System durch operative Innovationen zu nutzen.
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Y

Investoren

Y

andere
Stakeholder

strategische Innovation

Stakeholder Policy
definieren (“Core Values”)

Stakeholder-Erwartungen
verstehen

* Strategien entwickeln, die
auf der Basis der Kernkom-
petenzen eines Unterneh-
mens nachhaltigen Stake-
holder Value erzeugen

¢ Produkt- und Markt-
segmente definieren

¢ Struktur des Wertschop-
fungs-/ Ecosystems def.

Produktinnovation

Neue Kundenbediirfnisse
identifizieren

Neue Technologien
erforschen/erfinden

* Neue Produkte entwickeln

¢ Verfahren fiir die Fertigung/
neue Distributionskanale
entwickeln

¢ Produkte auf neue Art
vermarkten

¢ Neuartige Marketing-
allianzen bilden

operative Innovation

Organisationsstruk-
turen entwickeln, die
die neue Strategie
unterstiitzen

* Durch neue Geschéfts-
prozesse die Kunden-
orientierung verbessern
(SCM und CRM)

¢ Unternehmens- und
Geschiftsstrategie durch
neue HR-, IT- und Finanz-
ablaufe unterstitzen

Abb. 4:
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Das Unternehmen als integriertes, dynamisches Innovationssystem®®

* Vgl. Daum (2002), S. 230.
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Dies wird nur moglich, wenn das Unternehmen als integriertes,
dynamisches Innovationssystem begriffen wird, das in der Lage ist,
alle drei Ebenen im Konzert voranzubringen und zu steuern (s.
AbD. 4).

Damit stellt sich die Frage, wie sich die Unternehmenssteuerung,
also das Controlling, in diesem Zusammenhang entwickeln wird
bzw. entwickeln muss.

4 Innovation:
Ein Thema fiir Controller?

Die wachsende Bedeutung des Innovationsmanagements in den
Unternehmen geht an der Controlling-Praxis bzw. an den Anforde-
rungen an das Controlling nicht spurlos vorbei. Denn ,,Controlling*
stellt einen Service fiir das Management zur Unternehmenssteue-
rung dar. Verdndern sich der Fokus bzw. die Aufgaben des
Managements, muss der Management-Service ,,Controlling® folgen
und — vielleicht dariiber hinaus — auch selbst proaktiv Innovation
betreiben.

Dem Thema ,,Innovation und Controlling“ kann man sich somit
von zwei Seiten nihern:

D> Einmal kann man fragen, wie ein zeitgemifles ,Best Practice®
Innovations-Controlling auszusehen hat (als Service fiir das
Innovationsmanagement) bzw. in welche Richtung die ,Next-
Practice-Trends“ gehen.

> Zum anderen kann man fragen, wie relevant ein Innovations-
management im Controlling selbst ist, um die kontinuierliche
Weiterentwicklung der Disziplin Controlling zu sichern, und wie
dieses zu organisieren wire.

Auf den ersten Punkt soll in den beiden nichsten Unterkapiteln
eingegangen werden. Der zweite Punkt wird im letzten Kapitel
erortert.

4.1 Best-Practice-Ansdtze im
Innovations-Controlling

»Controller gestalten und begleiten den Management-Prozess der

Zielfindung, Planung und Steuerung und tragen damit Mitver-

antwortung fiir die Zielerreichung® — so definiert die International
Group of Controlling (IGC), die Dachorganisation der Controlling-
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Business-Case-
Betrachtung
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Ausbildungs-Institute in den deutschsprachigen Lindern, die Rolle
bzw. das Leitbild der Controller.”

Controller sind somit das ,betriebswirtschaftliche Gewissen® im
Unternehmen und unterstiitzen Manager bei der wirtschaftlichen
Steuerung. Diese beginnt mit einer klaren Zieldefinition und
Planung. Der Bereich Innovationsmanagement unterscheidet sich
dabei nicht von anderen Managementaufgaben. Auch das Innova-
tions-Controlling beginnt deshalb mit einer klar definierten be-
triebswirtschaftlichen Zieldefinition und Planung, meist in Form
von strategischen und operativen Marktzielen und von Business-
Plinen, die beschreiben, wie, d. h. durch welche Mafinahmen, diese
Ziele erreicht werden sollen. Daraus ergibt sich der so genannte
,Business Case“: die Kalkulation der dadurch erwarteten finanziel-
len Effekte.

Die spezifische Herausforderung im Innovations-Controlling be-
steht jedoch darin, dass sich Business Cases fiir Innovationsprojekte
meist nicht so leicht erstellen bzw. rechnen lassen, da die
Quantifizierung von zu erzielenden Preisen und Erlgsen schwer
fillt, die meist erst weit in der Zukunft anfallen und deren
Realisierung mit zahlreichen Risiken behaftet ist.

Die Losung besteht darin, den Business Case nicht nur einmalig zu
Beginn des Projektes zu priifen, sondern dies regelmiflig zu
wiederholen und vor allem aus dem FErgebnis gegebenenfalls
Mafinahmen abzuleiten.

Die Losung dafiir, die derzeitige ,Best Practice” im Innovations-
Controlling, stellt sich somit wie folgt dar und basiert auf drei
Elementen (s. Abb. 5):

D> einem effektiven Innovationsprozess mit klaren Verantwortlich-
keiten, der auf die Innovationsziele ausgerichtet ist und das
Unternehmen in die Lage versetzt, die Herausforderungen im
Innovationsmanagement zu meistern, sowie einem effektiven
Projekt-Controlling.

P> einem effektiven Projekt-Portfolio-Controlling und

D> einer effektiven Innovationsorganisation (bestehend aus multi-
funktionalen Projektteams und einer passenden Struktur an
Projekt-Portfolio-Management Committees, die sich am Inno-
vationsprozess orientieren).

39

Vgl. http://www.igc-controlling.org/dt/leitbild/leitbild.html.
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Klare Darstellung
der Prozesse
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4.1.1 Ein effektiver Innovationsprozess und ein
effektives Projekt-Controlling

Die bereits zitierte Controller-Leitbild-Definition der IGC fihrt im
ersten Unterpunkt fort: ,Controller sorgen fiir Strategie-, Ergebnis-,
Finanz-, Prozesstransparenz und tragen somit zu hoherer Wirt-

schaftlichkeit bei.“*

Aufgabe des Controllers ist es somit, nicht nur die Strategie, das
Ergebnis und die Finanzlage transparent zu machen, sondern auch
die Geschiftsprozesse und deren ,Economics®, also deren betriebs-
wirtschaftliche Logik, die letztlich die Ergebnisse bzw. Cash-flows
generieren, um sie im Hinblick auf das Erreichen der strategischen,
wirtschaftlichen und finanziellen Ziele steuerbar zu machen.

Dies beginnt zunichst einmal mit einem klaren Bild von und dem
Verstindnis tiber die einzelnen Phasen des Innovationsprozesses,
bei dessen Herstellung Controller mitwirken und ihr betriebswirt-
schaftliches und methodisches (Projekt-)Controlling-Know-how
einbringen. Dazu gehort auch eine klare Aufgabenteilung, Auf-
gabenbeschreibung und ein Projekt-Controlling, das fur die Kla-
rung der folgenden Fragen sorgt:

D> Wer definiert die Ziele bzw. fiir welche Anwendungsprobleme
nach Losungen in der Forschungs- bzw. ,Discoveryphase®
gesucht werden soll?

> Wer ist zustindig fiir die Identifizierung moglicher ,Leads®, also
moglicher Losungen, die weiter untersucht werden sollen?

P> Welche sind die wichtigsten Meilensteine im Innovationspro-
7ess?

> Welche sind die Ziele fir die einzelnen Projektphasen (typischer-
weise eine Mischung aus Ressourcen-/Budgetzielen, Marktzielen
und Terminzielen)?

D> Wie wird die Zielerreichung gemessen?

> Was geschieht bei Abweichungen und wer muss wie handeln?

4.1.2 Ein effektives Projekt-Portfolio-Controlling

Unternehmen betreiben jedoch nicht nur ein einziges Innovations-
projekt, sondern in der Regel eine ganze Reihe von Projekten
parallel. Damit stellt sich die Frage, wie das Gesamtportfolio aller
Projekte optimiert werden kann.

* Vgl. http://www.igc-controlling.org/dt/leitbild/leitbild.html.
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Jedes einzelne Projekt bindet Ressourcen, die anderen, neuen
Projekten mit vielleicht besseren Aussichten nicht zur Verfiigung
gestellt werden koénnen. Gleichzeitig kénnen sich Marktbedingun-
gen, Technologien und auch die Unternehmensstrategie im Zeit-
ablauf verindern und damit die Priorititen fiir die einzelnen,
bereits laufenden Innovationsprojekte wie auch fiir die ,wartenden*
Kandidaten. Um das Gesamtportfolio aller Projekte, also die
gesamte ,Innovationspipeline®, zu optimieren, wird deshalb ein
effektives Projekt-Portfolio-Controlling benotigt.

Die Aufgaben eines Projekt-Portfolio-Controllings sind: Aufgaben

1. das Management bei der Priorisierung und Auswahl der Kan-
didatenprojekte zu unterstiitzen;

2. das Management bei der ,Pflege” der Pipeline und des Gesamt-
portfolios an Entwicklungsprojekten und bereits am Markt
befindlichen Produkten zu unterstiitzen: bei der Entscheidung,
ob Projekte fortgesetzt, zuriickgestellt oder beendet bzw. ob
laufende Produkte eingestellt werden, wie auch beim Herstellen
und Halten einer optimalen Portfoliostruktur.

Aufgabe 1 erfordert eine Evaluierung moglicher Kandidatenprojekte
nach klaren Kriterien, die Chancen, Risiken, Verfiigbarkeit von
Ressourcen, die Unternehmensstrategie und die optimale Struktur
des Gesamtportfolios beriicksichtigt. Diese Aufgabe ist deshalb
wichtig, da

D> es in der Regel immer mehr Ideen und Vorschlige fiir neue
Innovationsprojekte gibt, als Ressourcen und Kapazititen vor-
handen sind,

D> jedes neu in das Portfolio aufgenommene Projekt die Chancen-
und Risikostruktur des Gesamtportfolios und die Zusammenset-
zung der ,Pipeline“ (moglichst optimale Mischung aus Neupro-
jekten, Projekten kurz vor der Markteinfithrung und bereits am
Markt eingefiihrter Produkte) beeinflusst,

D> erst durch die jeweilige Einzelentscheidung bzw. -auswahl der
Einzelprojekte die Gesamtstrategie umgesetzt wird und

D> nur so sichergestellt werden kann, dass die vorhandenen
Ressourcen und Kaparzititen im Hinblick auf zu schaffenden
Mehrwert optimal eingesetzt werden.

Der Zweck von Aufgabe 2 ist es, das Innovations- bzw. Pro-
duktportfolio immer wieder an die sich laufend verindernden
Verhiltnisse anzupassen.
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Wihrend es in der Vergangenheit in den meisten Unternehmen
iiblich war, Innovationsprojekte, sobald diese einmal freigegeben
waren, zu Ende (oder bis zum Scheitern) zu fihren, gilt heute: Ein
Projekt ist nur noch so lange aktiv, wie es die vereinbarten Kriterien
erfiillt. Die einzelnen Projekte werden also regelmiflig einzeln und
in Summe tberpriift — nicht nur einmal zu Beginn. Insbesondere
wird gepriift:

P> Stimmt das Projekt immer noch mit der Unternehmens- bzw.
Innovationsstrategie tiberein?

> Wie wahrscheinlich ist es, dass das Projekt technisch ein Erfolg
wird (bzw. hat sich eine fiir das Projekt kritische Technologie-
entwicklung am Markt ergeben)?

> Wie wahrscheinlich ist es, dass das Projekt wirtschaftlich ein
Erfolg wird (bzw., bestehen die Marktchancen fort / ist das
»Window-of-Opportunity” immer noch offen)?

D> Wie sieht der Soll-Ist-Vergleich bei den definierten Zielkriterien
aus (aus dem initialen Business Case bzw. aus der initialen
Evaluierung)?

D> Stellt das Projekt immer noch eine optimale Verwendung der
Unternehmensressourcen dar?

> Haben sich die Priorititen fiir das Projekt aus Sicht des Gesamt-
portfolios verandert?

Auf Basis der Ergebnisse dieser Prifung wird dann entschieden, ob
ein Projekt unverindert fortgefithrt, zuriickgestellt oder mit ver-
anderten Priorititen und Zielen bzw. Ressourcen fortgefithrt oder
beendet wird. Im Rahmen des Projektportfolio-Controlling werden
sowohl laufende als auch mogliche Kandidatenprojekte regelmif3ig
iiberpriift und es wird entschieden, ob neue Projekte gestartet oder
laufende Projekte beendet werden. Ziel ist dabei, aus den Innova-
tions-Investitionen einen moglichst hohen Mehrwert zu realisieren
und die Innovationspipeline bzw. das Produktportfolio optimal zu
gestalten bzw. in Balance zu halten (s. Abb. 6).
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4.1.3 Eine effektive Innovationsorganisation

Das Projekt-Controlling und das Projektportfolio-Controlling lie-
fern Informationen zur Entscheidungsvorbereitung fiir das Pro-
jektmanagement bzw. fiir das Projektportfolio-Management. Die
Frage ist nun, wie, d.h. in welchen Gremien und Teams, diese
Entscheidungen getroffen werden. Gerade in groflen Organisatio-
nen kann die Strukturierung der Entscheidungsgremien erfolgs-
entscheidend sein.

Ein Element einer ,Best Practice“-Innovationsorganisation sind
multifunktionale Projektteams, die in sich die Expertise aus
verschiedenen Bereichen vereinen und so optimalere operative/
taktische Projektentscheidungen treffen kénnen gegeniiber einem
Team, das beispielsweise seine Mitglieder nur aus dem Forschungs-
und Entwicklungsbereich rekrutiert. Aufgabe der Projektteams ist
es, das Projekt tiber seinen gesamten Lebenszyklus zu betreuen und
dabei sowohl mit den globalen Innovations-Supportfunktionen des
Unternehmens als auch mit den regionalen bzw. lokalen Vermark-
tungseinheiten zu kooperieren (s. Abb. 5, links unten).

Das zweite Element sind ,Portfolio Committees“, die fir die
Entscheidungen tiiber die Zusammensetzung des Gesamtprojekt-
portfolios bzw. fiir die Freigabe neuer Projekte zustindig sind. Als
»Best Practice gilt dabei heute, dass nicht ein einziges Committee
das Portfolio iiber alle Phasen des Lifecycle der Projekte bzw.
Produkte betreut, sondern dass es eine Arbeitsteilung gibt, die den
spezifischen Aufgaben und ,Economics® der drei wesentlichen
Innovationsphasen (s. oben) gerecht wird: fir jede Phase (For-
schung, Entwicklung, Vermarktung) gibt es ein eigenes Committee.

Die Committees wiederum berichten an bzw. werden tiber die den
Innovationsprozess begleitenden operativen Management Teams
koordiniert: das Research Management Team, das Development
oder Product Technology Management Team und das Business
oder Field Management Team (s. Abb. 7). Die Koordination
zwischen den Management Teams wird iiber die zentrale Portfolio
Management Group sichergestellt, die integrierte ,,Projektportfolio-
Controlling“ Services fiir den gesamten Prozess zur Verfiigung
stellt.
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4.2 Next-Practice-Trends im
Innovations-Controlling

Im Folgenden sollen einige der ,,Next-Practice-Trends“ im Innova-
tions-Controlling, die dem Autor in seiner Praxis begegnet sind,
dargestellt werden. Dies beginnt einmal beim Instrumentarium des
Controllers: dem Performance-Messsystem. Danach geht es um das
Thema der Anpassung des Controller-Service an neue Anforderun-
gen durch neue Geschiftsmodelle und abschlieBend um das Thema,
dass das Objekt des Controlling zunehmend nicht mehr nur das
Unternehmen selbst sein wird, sondern das erweiterte Ecosystem —
inkl. der Partnerunternehmen.

4.21 Performance Measurement: Vom Kosten-
zum ,Attraktions“-Controlling

Die Verfiigbarkeit von Controlling-Information iiber

D> die Effizienz der Herstellungs- bzw. Wertschopfungsprozesse
(d.h. im Wesentlichen iiber deren Kosten) — die traditionelle
Domine der Controller — und iiber

> die mit den Produkten und Dienstleistungen erzielten bzw.
erzielbaren Effekte aus Sicht der potenziellen Kunden (d. h. tiber
den geschaffenen Kundenwert und damit tber die erzielbaren
Preise).

ist nicht nur essenziell fiir ein effektives Innovations-Controlling. In
einem Umfeld, wo zunehmend der Wettbewerb um Attraktion
(Kdufermarkt) als um moglichst billige Produktion (Verkidufer-
markt) dominiert, handelt es sich vielmehr um zentrale Informa-
tionen fiir die Unternehmenssteuerung

In Anbetracht der Tatsache, dass Unternehmen heute in Kaufer-
mirkten und in einem harten Wettbewerb um die Gunst des
Kunden agieren, kann es somit sinnvoll sein, den Kundenwert des
eigenen Angebots aus der subjektiven Sicht des Kunden zu
optimieren. Denn dieser stellt, neben der Kostenoptimierung, einen
wesentlichen zweiten Stellhebel zur Maximierung des internen
Mehrwertes, der Marge bzw. des Gewinns, dar (s. Abb. 8, oben).
Denn ist das Unternehmen in der Lage, den subjektiven Wert des
Produkts fir einen potenziellen Kunden zu erhohen, wird dieser
das Produkt gegeniiber anderen priferieren bzw. ggf. sogar einen
hoheren Preis bezahlen. Vorausgesetzt, dies ist zu gleichen Kosten
bzw. zu nur unterproportional mit dem hoheren Umsatz steigenden
Kosten moglich, wiirde dies nicht nur den Umsatz, sondern auch
die Marge bzw. den Gewinn und so auch den Wert des Innovations-
investments erhohen.
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Damit dies gelingt, ist der subjektive Kundenwert systematisch,
neben der Kostenbewertung, im Controlling-System zu bertick-
sichtigen. Dazu miissen die Wertkomponenten aus Kundensicht
ermittelt, und den Kosten gegeniibergestellt werden — und zwar auf
jeder Ebene und in jedem Funktionsbereich des Wertschopfungs-
systems des Unternehmens. Denn soll die Gesamtbewertung aus
Sicht des Kunden (Kundenwert) und aus Sicht des Unternehmens
(Gewinn) maximiert werden, miissen alle zugrunde liegenden
Wertschopfungsprozesse (z.B. im Bereich Produktentwicklung
oder Marketing/Vertrieb) und die entsprechenden Ressourcen in
der Kombination, d.h. im Konzert miteinander, optimal funk-
tionieren.

Dies erfordert ein effektives und klares Design der Wertschopfungs-
prozesse und deren laufende Optimierung auf den Kundenwert hin
— neben der Optimierung der Kosten. Dazu miissen sowohl in die
Ergebnisbetrachtung des Unternehmens/Betriebs insgesamt als auch
in die Ergebnisbetrachtung der einzelnen Teilfunktionen beide
Perspektiven Einzug halten: sowohl die klassische Kosten- und
Ergebnissicht als auch der subjektive Kundenwert des Endprodukts.
Dazu miissen beide Sichten — Kundenwert und Kosten — aus der
Gesamtbetrachtung auf alle involvierten Wertschopfungs- und
Supportprozesse heruntergebrochen werden.

Eine Moglichkeit fiur das Design eines entsprechenden Performan-
ce-Measurement-Konzepts sind Vektordars‘[ellungen,41 die den
Zusammenhang zwischen subjektivem Kundenwert und Effekt fiir
das Unternehmen (Kosten, Ergebnis) auf jeder Ebene und in jedem
Funktionsbereich sichtbar machen (s. Abb. 8, unten).

' Vgl. Daum; Bretscher (2004).
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Anwendung der Vektordarstellung der kombinierten Performance
“ Daum, J. H. (2004), S. 148.

(Kundenwert/Ergebnis fiir das Unternehmen)*?

Abb. 8:
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4.2.2 Vom statischen Controller-Service zum
dynamischen Innovationsservice

Wie oben dargestellt, wird kiinftig neben der Produktinnovation
zunehmend die strategische Innovation an Bedeutung gewinnen,
also die Entwicklung von Gesamtkonzepten, wie Produkte und
Dienstleistungen entwickelt, produziert, beworben und verkautft,
und gewartet bzw. wie der After-Sales organisiert werden soll.
Dadurch entstehen immer wieder neue Geschiftsmodelle, die erst
die wirklichen Wettbewerbsvorteile in einer dynamischen Unter-
nehmensumwelt und offenen Mirkten fiir eine gewisse Zeit
schaffen.

Dies bedeutet in der Konsequenz fiir das Controlling, dass das Innovation ist
gesamte Controlling-System, die Controlling-Instrumente und die Wandel — auch
Controlling-Prozesse immer wieder zu iiberarbeiten und an die im Controlling
Anforderungen der neuen Geschiftsmodelle anzupassen und an

diesem auszurichten sind. Dadurch wird die methodische Arbeit

bzw. das Entwickeln neuer Methoden im Controlling eine wesent-

lich groflere Bedeutung erlangen als heute. Denn in der Regel

miissen fiir neue Geschiftsmodelle zumindest in Teilbereichen auch

neue Controlling-Konzepte entwickelt werden. Hinzu kommt, dass

das Management kiinftig bereits vor der Entscheidung fiir ein neues

Geschiftsmodell die Expertise aus dem Controlling benétigen wird,

um moglichst optimale Entscheidungen treffen zu kénnen, was das

zukiinftige Design eines neuen Geschiftsmodells bzw. Wertschop-

fungssystems Dbetrifft. Dies erfordert die verstirkte Bereitstellung

von anspruchsvollen betriebswirtschaftlichen Beratungsservices sei-

tens des Controlling.

Fir die Organisation des Controlling ergeben sich daraus folgende
Konsequenzen:

D> Da diese (neuen) Aufgaben komplexer und anspruchsvoller sind
und mehr Zeit benétigen, gleichzeitig aber auch der entschei-
dende Wertbeitrag des Controlling sein werden, wird in der
Abteilung Controlling ein stirkerer Fokus auf diese Aufgaben
erforderlich.

D> Dies wird zu einer stirkeren Unterscheidung zwischen Routine-
aufgaben (die Abwicklung des Controlling fiir bestehende
Prozesse bzw. fiir das bestehende Geschiftsmodell — also
Planung, Reporting, Abweichungsanalyse etc.) und Beratungs-
und methodischen bzw. konzeptionellen Innovationsservices
fithren. Erstere wird man zunehmend in Shared Service Centers
konzentrieren oder sogar teilweise an externe Dienstleister
auslagern.
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Collaborative
Controlling

54

P> Dariiber hinaus miissen Controller, um diese Aufgaben erfiillen
zu konnen, interdisziplindrer und strategischer arbeiten: Cont-
roller werden zum integralen Bestandteil multifunktionaler
Strategieteams, die als ,Projektteams® den Innovationsprozess
im Bereich Geschiftsprozessinnovation begleiten, Entscheidun-
gen vorbereiten und in den ersten Phasen der Umsetzung die
Verantwortung iibernehmen.

> Auch werden Controller zusammen mit Experten anderer
Bereiche (z.B. F+E, Marketing, Vertrieb, HR, ...) in multifunk-
tionalen Performance Management Competence Centers arbei-
ten, um fiir das operativen Management integrierte, multifunk-
tionale betriebswirtschaftliche Beratungsservices zu erbringen.

4.2.3 Vom Fokus auf interne Produktivfaktoren
zum Fokus auf das gesamte Ecosystem

Je hoher die Umfelddynamik und je intensiver die interne
Innovationsdynamik, desto mehr miissen sich auch die Unterneh-
men insgesamt auf das konzentrieren, was sie am besten konnen
bzw. was den meisten Mehrwert fiir den Kunden schafft. Nicht
umsonst hat iiber die letzten Jahrzehnte auch der Trend zu
Partnerschaften und zum Outsourcing kontinuierlich zugenom-
men. Wie oben bereits dargestellt, spielt gerade im Innovations-
management die Zusammenarbeit mit Partnern eine wichtige Rolle.

Der Trend zur Geschiftsmodellinnovation wird diese Entwicklung
weiter beschleunigen, da sich die Veranderungsdynamik dadurch
noch weiter erhohen wird und so Unternehmen gezwungen werden,
sich noch mehr auf das zu konzentrieren, was sie am besten kénnen.
Je mehr jedoch Unternehmen ihre eigene Fertigungstiefe verringern
und Aufgaben an Partner auslagern bzw. diese gemeinsam mit
Partnern ausfithren, desto mehr miissen sie Wege und Verfahren
finden, diese gemeinsam zu managen bzw. ein ,collaborative®
Controlling zu etablieren. Der Fokus wechselt damit vom Cont-
rolling der eigenen (internen) Produktivfaktoren zu einem Cont-
rolling der Produktivfaktoren und wertschaffenden Prozesse des
gesamten Ecosystems aus Unternehmen, Zulieferern und Vermark-
tungspartnern.

Dabei ist dann zu definieren, welche Controlling-Aufgaben von
jedem Partner selbst und welche gemeinsam betrieben werden.
Dabei stellt sich dann die Frage, wie die gemeinsam betriebenen
Aufgaben organisatorisch und konzeptionell abgewickelt werden.
Was das Organisatorische betrifft, wiirde sich anbieten, Routine-,
aber auch bestimmte Spezialistenaufgaben in gemeinsam betriebe-
nen Shared Service Centers bzw. in gemeinsam betriebenen Centers
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of Excellence zu poolen oder sich fiir bestimmte Aufgaben gleich
eines externen Dienstleisters zu bedienen.

5 Brauchen wir ein
Innovationsmanagement im
Controlling?

Abschlieflend stellt sich die Frage, wie man im Controlling selbst
mit dem Thema Innovationsmanagement umgehen will.

Wenn das Objekt des Controlling (Unternehmensgeschiftsmodell
bzw. Ecosystem) einem zunehmenden Wandel ausgesetzt ist, dann
muss das Controlling nicht nur folgen, sondern muss proaktiv, also
vorbereitend aktiv werden koénnen, um Controlling im neuen
Geschiftsmodell nicht nur moglich, sondern auch um die Qualitit
des Controlling-Service zukunftssicher zu machen.

Die Antwort auf die Frage ,Brauchen wir ein Innovationsmanage-
ment im Controlling?“ kann deshalb nur bejaht werden. Damit geht
es um nichts mehr und nichts weniger als um die Institutionalisie-
rung eines Innovationsmanagements im Controlling.

Aber damit wird auch klar, dass die oben beschriebenen Heraus-
forderungen im Innovationsmanagement zum Thema im Control-
ling selbst werden und die beschriebenen Anforderungen an eine
»Best Practice” im Innovationsmanagement bzw. im Innovations-
Controlling auch auf den Bereich Controlling selbst anzuwenden
sind.

Dariiber hinaus muss man sich auch Gedanken zum Thema
»Geschiftsmodellinnovation® im Bereich Controlling machen.
Hier bedarf es einer klaren Aufgabenteilung und klarer Ziele, um
das ,Konzert“ aus Produktinnovation (Produktinnovationsprozess
fir die Entwicklung neuer Controlling-Produkte/-Services), Inno-
vationsorganisation (also eine stdrkere Arbeitsteilung zwischen
Controlling-Abwicklung und der Entwicklung neuer organisatori-
scher und konzeptioneller Controlling-Lésungen), Innovations-
steuerung (das Controlling des Controlling-Innovationsprozesses)
und der Entwicklung wichtiger ,,Enabler® (wie etwa der Personal-
entwicklung oder der Weiterentwicklung der Informationssysteme
im Bereich Controlling), geordnet voranzutreiben und zu koor-
dinieren.
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