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GRUSSWORT

Sind wir fit fir Innovation? Diese Frage richtet sich heute
nicht nur an den Innovationsstandort Deutschland insge-
samt, sondern an jedes Unternehmen, jede dffentliche In-
stitution und nicht zuletzt an jede Mitarbeiterin und jeden
Mitarbeiter.

Denn immer deutlicher zeichnet sich ab, dass kiinftiger Wohlstand
und Beschaftigung mafigeblich von der Innovationskraft abhangig
sind, die von der Gesellschaft, den Unternehmen und den Menschen
mobilisiert werden kann.

Allerdings verscharft sich nicht nur der Innovationswettbewerb,
sondern es verdndern sich zugleich der Charakter und das Ver-
standnis von Innovation. Durch die zunehmende Komplexitat von
Produkten und Leistungen und eine wachsende Verkniipfung von
technischen und sozialen Innovationen wird es namlich in Zukunft
nicht mehr gentligen, das, was man bislang gemacht hat, einfach
noch schneller zu machen.

Die Herausforderung besteht vielmehr darin, einen ganzheitlichen,
systemischen Blick auf Innovationen zu werfen und die vielfaltigen
Wechselwirkungen von organisationalen, qualifikatorischen, tech-
nologischen und gesellschaftlichen Verdnderungen zu antizipieren
und zu gestalten. Anders ausgedriickt: Ein Innovationsverstandnis,
das sich allein auf technische Innovationen beruft, wird nicht geni-
gen, um den Herausforderungen des 21. Jahrhunderts gerecht zu
werden.

Die strategische Partnerschaft ,Fit fur Inno-
vation steht daflr, die Bedeutung und die
Entwicklung einer breit in der Gesellschaft zu
verankernden Innovationsbegeisterung und
Innovationsfahigkeit zu unterstitzen und die
dafdr notwendige Zusammenarbeit von Wirt-
schaft, Wissenschaft, Politik und Sozialpart-
nern zu fordern.

Als Public Private-Partnership-Modell lebt die Partnerschaft selbst
das Innovationsverstandnis vor, das sie nach innen und auf3en ver-
tritt.

Die Aktivitaten in den sechs Arbeitskreisen der Partnerschaft zei-
gen auf vielfaltige Weise, wie durch innovative Gestaltung von
Arbeitswelten die Innovationsfahigkeit der Unternehmen und die
Innovationsbereitschaft der Menschen gesteigert werden kann.

Wir hoffen daher, dass die Arbeiten und Erkenntnisse der strate-
gischen Partnerschaft ,Fit fir Innovation® nicht nur bei Menschen
und Unternehmen mehr Lust auf Innovation wecken, sondern zu-
gleich einen Beitrag fiir die kiinftige Ausgestaltung innovations-
politischer Rahmenbedingungen und einer zukunftsorientierten
Forschungsférderung leisten.

Bonn, im Juli 2011

Dr. Thorsten Eggers Dr. Claudio Zettel
Innovative Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen
Projekttrager fir das Bundesministerium fir Bildung und
Forschung Deutsches Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt e.V.
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STRATEGISCHE PARTNERSCHAFT ,,FIT FUR INNOVATION*

Mehr Innovation wagen: Die strategische Part-
nerschaft ,Fit fir Innovation® stellt sich vor

Nur als innovative Gesellschaft sind wir zukunftsfahig. Innovative
Unternehmen, Bildung, Forschung und Technologie sind das Riick-
grat flr Deutschlands Position im internationalen Wettbewerb und
die Grundlage fuir Wohlstand und Beschaftigung.

Die vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF)
und dem Europaischen Sozialfonds geférderte strategische Part-
nerschaft ,Fit fir Innovation” hat das Ziel, das Bewusstsein fir die
Bedeutung der Innovationsfahigkeit in Wirtschaft, Wissenschaft
und Politik zu scharfen. Sie versteht sich als Wissens-, Transfer-
und Lernforum, das Unternehmen und Beschéftigte unterstiitzt,
Innovationen herbeizufiihren und die dazu erforderlichen Verande-
rungen erfolgreich zu gestalten.

Die von der strategischen Partnerschaft ,Fit fir Innovation® ver-
folgte Vision von einer nachhaltigen Férderung der Innovations-
fahigkeit umfasst insbesondere folgende Facetten:

Innovationen beschleunigen

Der Engpass bei der Innovationsféhigkeit liegt nicht etwa in der Ver-
flgbarkeit guter Ideen oder neuer Technologien, sondern in deren
erfolgreicher und schneller Umsetzung in innovative, marktgén-
gige Produkte und Dienstleistungen. Innovationsprozesse werden
aber nur dann erfolgreich sein, wenn es gelingt, die Einbettung
neuer Produkte und Dienstleistungen in organisationale und gesell-
schaftliche Zusammenhange zu verbessern; wenn also ,harte” und
scheinbar ,weiche” Innovationsfaktoren besser und friihzeitiger
miteinander verkniipft werden.

Kompetenz und Leistungsfahigkeit entwickeln

Qualifizierte Fachkrafte und wandlungsfahige Unternehmen sind
entscheidende Faktoren im Innovationswettbewerb. Es bedarf
eines geeigneten Klimas und unterstitzender Strukturen, um Ein-
fallsreichtum, Kreativitat, Risikobereitschaft und Mut zu Neuem
entfalten zu kdnnen. Es geht letztlich darum, eine Unternehmens-
kultur zu schaffen, in der die Motivation und Innovationsfahigkeit
bei jedem und jeder Einzelnen gestarkt wird.

Innovative Arbeit in Netzwerken gestalten

Netzwerke sind fir Innovationen unerldsslich. Neue Ideen beruhen
oft auf den Beitragen von Individuen, doch erst im Rahmen der Ko-
operation zwischen Partnern und der Verkniipfung der Beitrage un-
terschiedlicher Akteure werden entscheidende Innovationserfolge
errungen. Deshalb gilt es, interaktive Innovationsarbeit in besonde-
rer Weise zu unterstitzen, indem daftir die technologischen, aber
auch die organisatorischen und personalwirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen gestaltet werden.

Ausgehend von dieser Vision nimmt die strategische Partnerschaft
,Fit fir Innovation“ einen umfassenden Blick auf das Thema Innova-
tionsfahigkeit ein. Sie adressiert sechs Handlungsfelder, die fiir die
Innovationsfahigkeit von Mitarbeitern, Unternehmen, aber auch der
Gesellschaft im Ganzen von elementarer Bedeutung sind, gleich-
zeitig aber noch zu wenig unter Innovationsgesichtspunkten be-
handelt werden:

Innovationsprozesse managen
Innovationskultur starken
Innovationskompetenz entwickeln
Innovation in Netzwerken aufbauen
Innovationsarbeit gestalten
Gesundheit als Treiber von Innovation

o vk wWwN =

Die Themenfelder spiegeln sich in sechs Arbeitskreisen der Part-
nerschaft wider, in denen sich tiber achtzig namhafte Vertreterinnen
und Vertreter aus Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und von Inter-
medidren zusammengefunden haben, um themenspezifische Zu-
kunftspotenziale, Praxisbeispiele und wegweisende Empfehlungen
herauszuarbeiten.

Die Bandbreite der beteiligten Unternehmen umfasst Kleinstunter-
nehmen ebenso wie multinationale Konzerne, produzierende Un-
ternehmen und Dienstleistungsunternehmen, Traditionsunterneh-
men wie auch junge Unternehmen, die sich gerade erst am Markt
etabliert haben. Die fir den Austausch und die inhaltliche Arbeit
erforderlichen personellen und finanziellen Ressourcen haben die
Partner gréftenteils selbst bereitgestellt.

Die Erkenntnisse und Ergebnisse der Arbeitskreise sind nun als
sechsteilige Broschiirenreihe verflighar. Damit mdchten die Mit-
glieder der strategischen Partnerschaft Innovationsimpulse geben,
die sich an unterschiedliche Ebenen und unterschiedliche Akteure
im Innovationssystem richten: Zum einen sollen die Erkenntnisse
Menschen in Unternehmen und darlber hinaus ermutigen, mehr
Innovation zu wagen, indem das Neue aus einer ganzheitlichen, er-
weiterten Perspektive betrachtet und angegangen wird. Zum ande-
ren richten sich die Ergebnisse der Partnerschaft an Vertreterinnen
und Vertreter institutioneller Einrichtungen, die die Entwicklung
und Ausgestaltung des Innovationssystems selbst vorantreiben.

Vor allem die von der Partnerschaft herausgearbeiteten Praxisbei-
spiele machen deutlich, wie durch die konsequente Berlicksichti-
gung von Aspekten der Arbeits- und Organisationsgestaltung erfolg-
reiche Innovationen in den Bedarfsfeldern der High-Tech-Strategie
realisiert werden kdnnen. Die Arbeit in den Arbeitskreisen zeigt
jedoch auch, dass die Innovationsfahigkeit von Menschen und Un-
ternehmen selbst ein Forschungs- und Innovationsfeld darstellt,
dessen Bedeutung kiinftig weiter zunehmen wird.
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»6enie ist 1% Inspiration und
99 % Transpiration®

*

Thomas Alva Edison 1932 in Harpers Monthly.

Was hat Innovation mit Prozessen und Prozessmanage-
ment zu tun?

Ist die Innovation per definitionem nicht immer wieder neu und erst-
malig, wogegen Prozesse haufig sich wiederholende Arbeitsschritte
beschreiben, die gerade eben keine hohen kreativen Freiheitsgrade
der Beteiligten zulassen?

Das Management von Innovationsprozessen scheint ein Wider-
spruch in sich. Ein Widerspruch, der nach Ansicht der Teilneh-
merinnen und Teilnehmer des hochkaratig besetzten Arbeitskreises
jedoch nicht existieren muss. Nach den Erfahrungen der Inno-
vationsmanager vieler renommierter Technologie-Unternehmen
Deutschlands ist dieser Widerspruch auflgsbar. Selbstverstandlich
braucht Innovation Prozesse und Prozessbeschreibungen — ins-
besondere dann, wenn es in Unternehmen nicht nur auf eine, son-
dern auf viele I[deen ankommt. Nur mit einer Systematisierung von
kreativem Input kann Output an Neuem generiert werden, der uner-
setzliche Voraussetzung fiir das Wachstum und den nachhaltigen
Bestand von Unternehmen in Technologiemarkten ist.

Innovationsprozesse sind einerseits erforderlich, um die im Wett-
bewerb entscheidenden Ideen zu kreieren und sie aus der Vielzahl
der vielleicht nicht ganz so guten Ideen mit reproduzierbarer Ver-
Iasslichkeit herauszufiltern. Bereits auf der Ebene der Ideengene-
rierung gilt es hier Abldufe zu schaffen, die einen kontinuierlichen
Zulauf an kreativem Input sichern. Aber auch die Qualifizierung und
die Priorisierung der Ideen missen einem klar definierten Prozess
folgen, dem ein erfolgsdeterminierender Kriterienkatalog zugrunde
liegt. Innovationsprozesse sind andererseits erforderlich, weil es
eben auch nicht nur um die Identifikation der qualitativ richtigen
und strategisch wichtigsten Ideen geht. Noch erfolgskritischer als
die Richtigkeit und Wichtigkeit einer Idee an sich, sind die vielen
Schritte zu ihrer Realisierung, zu ihrer marktlichen Vorbereitung
bis hin zu ihrer erfolgreichen Markteinfiihrung. Die Verwendung
von Kapazitaten fiir die genaue Auswahl dieser Schritte dient dabei
nicht allein der inhaltlichen Ausrichtung von Unternehmen auf das
Erfolgsziel. Die Definition von klaren und effizienten Realisierungs-,
Marktvorbereitungs- und Markteinfiihrungsschritten dient dartiber
hinaus dem elementaren Erfolgsfaktor im Wettrennen um Marktan-
teile: der Innovationsgeschwindigkeit.

Wenn sich also die Frage nach einer Definition erfolgreichen Inno-
vationsmanagements stellt, dann kann die Beantwortung dieser
Frage nicht ohne Inkludierung der innovationsermdglichenden
Prozesse erfolgen. Diese Innovationsprozesse beinhalten zum ei-
nen Systematiken zur Generierung von Ideen sowie — im Falle von
Technologie-Innovation — Systematiken fiir deren erfolgreiche Ent-
wicklung. Aber erst die zligige Markteinfiihrung Giber entsprechend
definierte Meilensteine flhrt zur Sichtbarkeit der Innovation im Um-
feld langsamerer Wettbewerber und macht aus der Invention eine
erfolgreiche Innovation und damit das, was allerorten als Erfolgsga-
rant der deutschen Industrie gilt. Damit gehdrt neben der systema-
tischen Ideengenerierung und -beurteilung auch deren erfolgreiche
Markteinfiihrung zum Begriff und notwendigen Verstandnis des
Innovationsprozesses und ist demzufolge deutlich weiter zu fassen
als der Produktentstehungsprozess, der sich ausschliefilich mit der
Realisierung von Produktideen befasst. Alle drei Bestandteile des
Innovationsprozesses wurden im Arbeitskreis ausfiihrlich und ex-
plizit behandelt.

Bereits vor Griindung der Arbeitsgruppe hatte sich deren Leitung
darauf festgelegt, nur Unternehmen zu den Gesprachen einzuladen,
die ausschliefllich oder zumindest vornehmlich in Technologie-
markten agieren. Die Grundgesamtheit an potenziellen Arbeitsgrup-
penteilnehmern bestand somit aus Herstellern von Investitions-
glitern deren Produkte durchweg auch elektronische Komponenten
aufwiesen. Die weitere Begrenzung der eingeladenen Unternehmen
auf wenige Branchen erwies sich als sinnvoller Schritt. Zwar erhe-
ben die Ergebnisse so nur Anspruch auf Relevanz bzw. Ubertragbar-
keiten fir die vertretenen Branchen, aber der hohere gemeinsame
Nenner der teilnehmenden Unternehmen fiihrte dazu, dass gemein-
same Herausforderungen leichter identifiziert und auch besser ana-
lysiert werden konnten. Mit anderen Worten: mehr Tiefe statt Breite.

Mit den Firmen Bosch, Festo, Freudenberg, Giesecke und Devrient,
Jenoptik, Mahle, OCE, Testo und TQ-Systems war eine Mischung
marktfihrender Technologieunternehmen entstanden. Diese wur-
den erganzt durch Herrn Dieter Schaudel der viele Jahre in der Ge-
schéftsleitung von Endress und Hauser fiir das Thema Innovation
verantwortlich war. Weiterhin wurde der Arbeitskreis von Herrn Prof.
Dr. Joachim Warschat, Herrn Dr. Alexander Slama und Frau Anne
Spitzley vom Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisa-
tion IAO wissenschaftlich begleitet. Die Arbeitsweise der Gruppe war
gepragt durch grofie Offenheit und Interesse an den Praktiken und
Methoden der anderen Teilnehmerinnen und Teilnehmer. Bereits
in der ersten Veranstaltung prasentierten die Anwesenden die we-
sentlichen Bestandteile und Methoden ihres Innovationsprozesses.
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Im Rahmen der weiteren Sitzungen konnten fiinf Themenbereiche

identifiziert werden, die Uber die verschiedenen Technologieunter-

nehmen hinweg eine breite Relevanz aufweisen:

1. die Ideengenerierung und -qualifizierung

2. die Grundsatzfrage der Verkniipfung von Innovationsstrategie
mit dem operativen Innovationsgeschaft

3. die Rolle des Projektmanagers als wichtiger Motor des Innovati-
onsprozesses

4. die Messung des Erfolgs im Innovationsprozess, wobei sich die
Geschwindigkeit der Innovation, der Innovationsgrad und die Ef-
fizienz des Prozesses als die wesentlichsten Kennzahlen erwei-
sen sowie

5. der Themenkomplex Information und Komplexitat

Winschenswert ist, dass diese Themen in mehr Bereichen der In-
novations- und Technologieférderung und ressortiibergreifend Be-
ricksichtigung finden.
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Im Folgenden bieten die Unternehmen des Arbeitskreises anhand von Praxisbeispielen
einen Einblick in das eigene Innovationsmanagement. Die finf im Arbeitskreis identifizierten
Themenbereiche, diezum Management von Innovationsprozessen wichtig sind —von der Ideen-
generierung und -qualifizierung Gber die Verknlpfung von Innovationsstrategie und opera-
tivem Geschéft sowie der Rolle des Projektmanagers als Motor bis hin zur Messung des Erfolgs
im Innovationsprozess und dem Themenbereich Information und Komplexitat —werden in den

Beispielen aufgegriffen.

Den Anfang macht die Bosch Thermotechnik GmbH
mit einem Praxisbeispiel rund um den Innovationspro-
zess, die Innovationsstrategie und die Uberpriifung der
Innovations-Machbarkeit von Ideen. Die beiden nachsten
Praxisbeispiele stammen von der Festo AG & Co. KG. Sie
thematisieren das Erkennen von Trends und neuen
Markten durch Zukunftsmanagement und Entwick-
lungsprozesse in den frihen Phasen sowie prozess-
basiertes Controlling und Management von Techno-
logieentwicklungsprojekten. Danach folgt ein Praxis-
beispiel des Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirt-
schaft und Organisation IAO zur Beschleunigung des
Innovationsprozesses durch die Uberwindung von
Leittreibern. Anschlielend berichtet die Freudenberg
Dichtungs- und Schwingungstechnik von ihrem Inno-
vation Center mit interdisziplindaren Kompetenzteams,
die eng mit Kunden, Vertrieb und Produktion zusammen
arbeiten und so neue ldeen und Innovationen entwickeln.

Das néchste Beispiel liefert die Giesecke und Devrient
GmbH zur Umsetzung von marktgetriebenen und techno-
logiegetriebenen Innovationen. Es folgen die drei Saulen
des Innovationsmanagements der Jenoptik AG. Im wei-
teren thematisiert Océ Printing Systems GmbH seine
ganzheitlichen Innovationsstrategien im engen Zusam-
menwirken von Technologie und Entwicklung mit Stra-
tegie, Vertrieb, Marketing und Support sowie Branchen-
multiplikatoren. Danach berichtet die Testo AG von der
Integration der Strategie in die Qualifizierung von Produkt-
ideen und Marktrecherchen mit vertretbarem Aufwand
durch ihren Online Product Designer. Den Abschluss bildet
das Praxisbeispiel der TQ-Group zum Thema Verankerung
von Innovation in der Unternehmensstrategie.
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,0ie richtigen Dinge tun®

und ,Die Dinge richtig tun®

Zwei Leitlinien des Innovationsmanagements

Innovationen entstehen in den seltensten Fallen durch Zufall.
Ein systematisches Innovationsmanagement kann dazu bei-
tragen, die Innovationsquote bei neuen Produkten und Dienst-
leistungen deutlich zu erhéhen. Die Systematik im Innovations-
management bei der Bosch Thermotechnik GmbH* bewegt sich
zwischen zwei Leitlinien: von ,Die richtigen Dinge tun“ bis zu
,Die Dinge richtig tun®.

,Die richtigen Dinge tun“ beginnt bereits bei der Definition des
Innovationsbegriffs. Bei Bosch Thermotechnik ist Innovation
kundenorientiert definiert. Produkte, Dienstleistungen oder Ge-
schaftsmodelle sind erst dann innovativ, wenn sie aus Sicht des
Kunden — nicht aus Sicht des Unternehmens — einzigartig sind
und einen neuen, beziehungsweise verbesserten relevanten
Nutzen bieten. Dies manifestiert sich auch in der Organisation:
Innovation wird auf allen Hierarchieebenen von so genannten
,Markt & Technik-Tandems" getrieben.

,Die Dinge richtig tun” umfasst neben weiteren Bausteinen des
Innovationsmanagements den Innovationsprozess. Der Pro-
zess selbst ist ein Front-End-Prozess, welcher dem Produktent-
stehungsprozess vorgelagert ist, und der sich in drei Phasen
gliedert. Phase 1 umfasst die Strategieentwicklung und Ziel-
definition. In den Phasen 2 und 3 werden Ideen generiert und
aus einer groflen Anzahl von Rohideen wenige, jedoch Erfolg
versprechende Konzepte herausdestilliert. Die drei Phasen des
Prozesses sind:

* Innovationsstrategie

Am Anfang des Innovationsprozesses steht die Innovationsstrategie.
Diese leitet sich aus der ibergeordneten Unternehmensstrategie
ab. Weitere Basis fiir die Innovationsstrategie ist eine Analyse von
Ubergeordneten Megatrends, Markttrends, Technologietrends und
weiteren Trends, aus denen relevante Suchfelder abgeleitet werden.
In einem weiteren Schritt werden die Vision und die Ziele fir das
Innovationsmanagement definiert.

e [deenmanagement
In der Ideenmanagement-Phase werden systematisch Ideen ge-
sucht, generiert, gefiltert und bewertet. Ideen werden primar

(1) nach Peter F. Drucker: The Effective Executive. Heinemann, London 1969, S.1f

intern generiert, fallweise und in zunehmendem Mafle werden
jedoch auch Open-Innovation-Instrumente eingesetzt. Zur Unter-
stiitzung bei der aktiven Ideengenerierung werden moderierte
Innovationsworkshops durchgefiihrt. Fiir auflerhalb des eigenen
Arbeitsgebietes generierte Ideen gibt es eine Ideen-Mailbox in
die Mitarbeiter ihre Ideen einreichen kénnen. Nach Registrierung
und Erfassung in einer Datenbank werden die Ideen in einem
zweistufigen Prozess gefiltert. Filterkriterien sind verschiedene
Kenngrofien, welche die Attraktivitat einer Idee fiir den Kunden
und das Unternehmen bewerten. Positiv bewertete Ideen werden
in einen Ideenspeicher, hoch priorisierte Ideen in die ndchste
Prozess-Phase Uberfihrt.

» Uberpriifung der Machbarkeit
In der Ideenmanagement-Phase positiv bewertete und hoch
priorisierte Ideen treten in die ndchste Projektphase ein, die
Innovations-Machbarkeits-Phase. In dieser wird eine Idee mit
verfeinerten Filterkriterien in einem héheren Detaillierungsgrad
auf ihre Machbarkeit untersucht. Machbarkeit beschrénkt sich
hierbei nicht nur auf die Uberpriifung der technischen Mach-
barkeit. Die Frage der Markt- und Kundenakzeptanz und damit
Chancen und Risiken fiir den wirtschaftlichen Erfolg steht
ebenfalls auf der Checkliste.

Realisierung

Ideen, die alle Schritte des Innovationsprozesses positiv durch-
laufen haben, werden in eine Roadmap und schliefilich in konkrete
Projekte Gberfiihrt. Im Produktentstehungsprozess, dem so ge-
nannten ,Time to Market-Prozess", werden die Projekte bis zur
Marktreife weiter entwickelt.

Letztendlich ist der Innovationsprozess nur so gut wie die
Menschen, die ihn anwenden. Entscheidend fir den Unterneh-
menserfolg sind die Mitarbeiter und die durch sie gelebte Inno-
vationskultur. Bei Bosch Thermotechnik wird dies sichtbar zum
Ausdruck gebracht durch die jahrliche Verleihung des ,TT Inno-
vation Award” an das Team, das die Top-Innovation des Jahres
erfolgreich in den Markt gebracht hat.

1)
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Definition fur Innovation bei der Bosch Thermotechnik GmbH w w w
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Innovation kann durch die Technologie (technology push)
oder durch den Markt (market pull] getrieben sein

Der Innovationsprozess bei der Bosch Thermotechnik GmbH
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SCHRITTE ZUR INTEGRATION DER INNOVATIONSSTRATEGIE IN DIE BUSINESS UNIT STRATEGIE

Die Bosch Thermotechnik GmbH ist ein flhrender europaischer Hersteller von Ressourcen schonenden Heizungsprodukten
und Warmwasserlosungen. Im Geschaftsjahr 2010 erzielte Bosch Thermotechnik mit 13.449 Mitarbeitern einen Umsatz
von 3,1 Milliarden Euro, davon 66 Prozent au3erhalb Deutschlands. Bosch Thermotechnik verflgt iber internationale und
regionale Marken sowie ein differenziertes Spektrum an Produkten, die in insgesamt 21 Werken in elf Landern Europas,
Nordamerikas und Asiens hergestellt werden.
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Trend- und Zukunfts-
management als
Innovationsgrundlage

Chancen und Risiken erkennen

Unternehmen im Maschinenbau miissen sich in einem inten-
siven und globalen Wettbewerb behaupten. Dabei verlangt eine
sich stetig wandelnde Umwelt — sei es durch neue Technologien,
Veranderungen in den Markten, durch Klimawandel oder die Res-
sourcenverknappung — die Fahigkeit zu schnellen und gezielten
Reaktionen. Diese Fahigkeit ist eine essentielle und tberlebens-
wichtige Kompetenz eines Unternehmens.

Der erste Schritt auf dem Weg zu einem erfolgreichen Zukunfts-
management ist das regelmaflige Beobachten von verschie-
denen, grofitenteils frei zugdnglichen Quellen, durch die sich
Trends und Megatrends ausmachen lassen. Ob eine Entwicklung
fir ein Unternehmen aber auch wirklich relevant ist, muss an-
schlielend eine unternehmensspezifische Analyse klaren. Die-
se identifiziert die individuellen Chancen und Risiken, die sich
in einem Trend verbergen. Nur wenn diese Chancen und Risiken
bekannt sind, kann sich ein Unternehmen auch auf kommende
Entwicklungen vorbereiten.

Die 1925 gegriindete und in Esslingen am Neckar
ansassige Unternehmensgruppe Festo AG & Co. KG
ist im Bereich der Steuerungs- und Automatisie-
rungstechnik tatig. Festo gehért zu den internatio-
nal fihrenden Automatisierungsunternehmen und

ist mit seiner Tochter Festo Didactic in Denkendorf
(Wirttemberg) fiihrend in der industriellen Wei-
terbildung. Die Unternehmensgruppe beschaftigt
weltweit rund 13.500 Mitarbeiter in 58 eigenstan-
digen Gesellschaften und 250 Niederlassungen.

Festo Future Radar

Die Festo AG & Co. KG* — Innovationsfihrer in der Fabrik- und
Prozessautomatisierung — hat schon vor Jahren die Bedeutung
des Trend- und Zukunftsmanagements erkannt und einen Festo
Future Radar genannten Prozess ins Leben gerufen, mit dem
kontinuierlich neue Trends erkannt und auf ihre Bedeutung fir
das Unternehmen untersucht werden. Bei vorhandener Relevanz
eines solchen Trends wird ein mehrstufiges Verfahren angestofien,
das von einer ersten Analyse bis hin zu einem Business Plan und
dem Aufbau eines neuen Geschaftsfelds vorangetrieben werden
kann.

So wurden im Rahmen des Future Radars vor zirka 10 Jahren di-
verse Trends identifiziert, welche auf die wachsende Relevanz
der Photovoltaik hinwiesen. Es zeigte sich, dass sich durch die
sukzessive Einflhrung der Einspeisevergiitung ein bisheriger
Nischenmarkt zu einem Massenmarkt entwickeln wiirde. Im Be-
reich des Equipments und der Automatisierungstechnik erkann-
te man Wachstumsraten von bis zu 30 Prozent und erarbeitete
daraufhin detaillierte strategische Umsetzungsmdoglichkeiten.

Die Festo AG & Co. KG konnte dadurch mit strategischen Empfeh-
lungen einen Marktzugang schaffen und weltweit als starker Part-
ner der Branche auftreten. Dariiber hinaus ergab die Analyse des
Themas, dass die Handhabung und der Transport von flachigen Ma-
terialien — wie sie bei Wafern bzw. Glassubstraten fiir Photovoltaik-
Module erforderlich sind — auch in anderen boomenden Markten
— z. B. bei Flachbildschirmen — eine wichtige Kompetenz darstel-
len. Derartige Synergien und Querverbindungen treten zwischen
einzelnen Trendthemen haufig auf, da neue Technologien oft auch
verschiedene neue Anwendungen ermdglichen.
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Themen missen standig Gberprift werden

Auch bei bereits bekannten und analysierten Themen muss in
definierten Zeitabstianden untersucht werden, ob sich Ande-
rungen in den Ableitungen fir ein Unternehmen ergeben haben.
Auf diese Weise werden aktuelle Entwicklungen deutlich. So
wurde auch im Fallbeispiel der Festo AG & Co. KG eine erneute
Analyse des Themas durchgeftihrt. Sie hatte zum Ergebnis, dass
sich die neueste Generation der Photovoltaik-Zellen durch giinstige
Druckverfahren in hohen Stiickzahlen herstellen [asst und zudem
neue Anwendungen méglich werden.

Fir ein Unternehmen wie die Festo AG & Co. KG ergeben sich daraus
neue Chancen und Risiken. Beispielsweise hatte eine etwaige
Substitution der bisherigen Herstellungsverfahren einen wesent-
lich geringeren Bedarf an Komponenten in der Produktion von
Solarzellen zur Folge.

GESETZGEBUNG,
WIRTSCHAFT & POLITIK

Tertiarisierung &
Quartiarisierung

Globalisierung

Als Grundlage fiir neue, innovative Produkte und Services und
fur einen friihzeitigen Zugang zu neuen Geschaftsfeldern identi-
fiziert und analysiert die Festo AG & Co. KG mit ihrem systema-
tischen Trend- und Zukunftsmanagement Entwicklungen im di-
rekten und erweiterten Umfeld des Unternehmens. Dadurch wird
der Weg fur Entwicklungsmadglichkeiten des Unternehmens auf-
gezeigt und es werden strategische Handlungsempfehlungen
erarbeitet. Von einem einmal erkannten Trend bis zu der daraus
folgenden Innovation und einem moglichen erfolgreichen Markt
kénnen allerdings mehrere Jahre vergehen. Neben einem langen
Atem, funktionierenden und gelebten Prozessen ist jedoch auch
eine offene Unternehmenskultur wesentliche Voraussetzung fiir
ein aussichtsreiches Zukunftsmanagement.

TECHNOLOGIE

Digitalisierung &
Virtualisierung

Miniaturisierung

Flexibilisierung

Innovative
Technologien

FUTURE BUSINESS BUSINESS FUTURE
SCANNING DEVELOPMENT LU DEVELOPMENT SCANNING
Photovoltaik
Cocooning &
Sicherheit
Mobilitat
Ressourcen- Urbanisierung
verknappung
Wissensgesellschaft
Klimawandel Demographischer
Wandel
GESELLSCHAFT

ENERGIE & UMWELT

SANIYIVIIN
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Prozess fur

das

Fuzzy Front End einer
Technologieinnovation

Innovations- und Technologiemanagementprozesse
flexibilisieren

Die Wettbewerbsfahigkeit technologiegetriebener Unternehmen
im Maschinenbau basiert auf der Fahigkeit, zum richtigen Zeit-
punkt die richtige Technologie in ein Produkt zu integrieren,
welches als Produktinnovation am Markt erfolgreich ist. Fir
eine erfolgreiche und effiziente Technologieentwicklung ist es
entscheidend, sowohl markt- als auch technologiegetriebene
Entwicklungen schnell und strukturiert einzubinden. Durch
neue Anforderungen an Funktionalitdten von Produkten und
Dienstleistungen verlangen Markte nach Technologien, die diese
geforderten Funktionalititen erméglichen [Market Pull). Neue
Technologien wiederum stellen neue Problemldsungen zur funkti-
onalen Erfiillung der Marktanforderungen dar (Technology Push].

Das bisher vorherrschende statische Verstdndnis von innova-
tionsorientierten Strukturen und Prozessen ist fur eine Technolo-
gieentwicklung, die den Prinzipien des Market Pull und Technology
Push folgt, eher hinderlich. Neue Technologien werden ihre Poten-
ziale nur dann entfalten konnen, wenn sie im wirtschaftlichen Um-
feld erkannt, verstanden und durch angemessene, dynamische
Prozesse und Strukturen in den Unternehmen in marktfahige Neue-
rungen umgesetzt werden.

Die Grundlage fir einen erfolgreichen Technologie-Innovationspro-
zess wird durch das Festo Future Radar der Esslinger Festo AG &
Co. KG* geschaffen, mit dem strategisch wichtige Themen durch
ein Trend- und Zukunftsmanagement beobachtet, ausgewé&hlt und
analysiert werden. Potenziell relevante und interessante Techno-
logien werden in so genannte Innovationsfelder Uberfiihrt. Fir die
Innovationsfelder wird sukzessive ein technologiespezifisches
Projektportfolio aufgebaut. Dieses soll nach Erreichen der jewei-
ligen Projektziele kldren, ob die in einem Innovationsfeld analy-

sierten und bewerteten Technologien das Potenzial besitzen, in
einem neuen Produkt implementiert zu werden.

Die effektive und effiziente Integration einer neuen Technologie in
ein innovatives Produkt setzt voraus, dass die Komplexitat einer
neuen Technologie auch beherrscht wird. Nur so kénnen die Poten-
ziale dieser Technologie Ressourcen sparend und Risiko minimie-
rend erschlossen werden. Damit in einem Innovationsfeld die pro-
duktbezogene Tauglichkeit einer Technologie nachgewiesen werden
kann, ist ein Prozess notwendig, der alle technologierelevanten
Informationen und Projektergebnisse aggregieren und integrieren
kann. Letztlich erlaubt erst ein flexibler Technologie-Innovations-
prozess eine schnelle Umsetzung projektspezifischer Handlungs-
maf3nahmen, die fir eine effektive und effiziente Koordination der
Entwicklung innovativer Technologien notwendig sind.

Der Technologie-Innovationsprozess

Der Technologie-Innovationsprozess, der im Verbundprojekt
»Schnelle Technologieadaption in Hightech-Unternehmen durch
Arbeitsgestaltung und Personalentwicklung® (START) entstand,
ist eine kreisférmig angeordnete Stage-Gate-basierte Vorge-
hensweise, mit der an den Gates auf Basis spezifischer, fiir eine
Technologieentwicklung geeigneter Checklistenpunkte tber den
Projektfortschritt entschieden wird. Das Projekt START wurde
vom BMBF und dem ESF gefordert (siehe Impressum). Durch die
kreisférmige Anordnung wird den zum Teil risikobehafteten und
mit Unsicherheit verbundenen Technologieprojekten hdchst-
mdogliche Flexibilitat bei gleichzeitig logisch sinnvoller Abfolge
von Phasen ermdglicht.

Die 1925 gegriindete und in Esslingen am Neckar anséssige Unternehmensgruppe Festo AG & Co. KG ist im Bereich der Steue-
rungs- und Automatisierungstechnik tatig. Festo gehdrt zu den international fiihrenden Automatisierungsunternehmen und ist
mit seiner Tochter Festo Didactic in Denkendorf (Wirttemberg) fihrend in der industriellen Weiterbildung. Die Unternehmens-

gruppe beschaftigt weltweit rund 13.500 Mitarbeiter in 58 eigenstandigen Gesellschaften und 250 Niederlassungen.
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Technologiestudie Forschungsprojekte

Prinzipverstandnis geschaffen
Anwendungsverstandnis geschaffen
Projektfreigabe

Prinziptauglichkeit geklart
Konzepttauglichkeit geklart

Anwendungstauglichkeit geklart

o
2]
3]
o
e
(6]
(7]

Freigabe des NEP

v

Abb.: Der Technologie-Innovationsprozess — Stage-Gate-basierte Vorgehensweise zur Durchfiihrung von Technologieprojekten

Fir den Technologie-Innovationsprozess haben sich folgende
Phasen als Erfolg versprechend erwiesen:

e Technologiestudie

e Forschungsprojekt

e Aufgabendefinition

* Machbarkeitsstudie

* Konzeptentwicklung

e Pilotierung

* Bewertung und Dokumentation

Die ersten beiden Phasen — Technologiestudie und Forschungs-
projekt — zielen darauf ab, das Prinzipverstindnis [Gate 1]
und das Anwendungsverstiandnis (Gate 2] einer Technologie
zu erreichen, indem ihre Leistungsgrenzen bestimmt und die
ausfuihrbaren Anwendungsmadglichkeiten in Produkten identifi-
ziert werden. Auf Basis des damit geschaffenen Grundverstand-
nisses kann in der dritten bis siebten Phase die Tauglichkeit
einer Technologie geklart werden. Hierzu ist es notwendig, in
der dritten Phase die Ziele, Aufgaben und organisatorischen Rah-
menbedingungen festzulegen, um erfolgreich Technologiepro-
jekte durchzuftihren (Gate 3]. Erst dann kann in der vierten

Phase — Machbarkeitsstudie — geklart werden, ob das zugrunde
liegende technologische Wirkprinzip fiir Produktanwendungen
(Gate 4] geeignet ist. Im Anschluss an die Machbarkeitsstudie
werden in der Konzeptentwicklung verschiedene Funktionsmuster
und Alternativen entwickelt (Gate 5). Zudem wird in dieser Phase
gepriift, welche der entwickelten Alternativen am besten fiir
eine mogliche Anwendung geeignet ist. Im Rahmen der sechsten
und vorletzten Phase — Pilotierung — ist der interne oder externe
Technologieeinsatz vorgesehen. Dies kann in Form eines ein-
satzfahigen Prototyps innerhalb des Unternehmens oder bei
ausgewdhlten Kunden erfolgen (Gate 6). Am Ende der Stage-
Gate-basierten Vorgehensweise erfolgt in der siebten Phase
die Bewertung und Dokumentation von Projektergebnissen, so
dass ein Lastenheft fiir die nachgelagerte Produktentwicklung
erstellt werden kann (Gate 7).

Der Nachweis der Prinzip-, Konzept- und Anwendungstauglichkeit
wird in der Stage-Gate-basierten Vorgehensweise von Arbeiten,
die in der Peripherie-, der Produktions- und Priiftechnik im Hinblick
auf die Technologie notwendig sind, begleitet. Diese Arbeiten sollten
in separaten Projekten durchgefiihrt werden und derselben Vor-
gehensweise — jedoch mit adaptierten Gate-Kriterien — folgen.
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ettbewerbsvortelle
urch Verkurzung der
Ime-to-Market

Innovationstempo erhdhen

Das Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation
IA0* unterstitzt Unternehmen dabei, die Potenziale innovativer
Organisationsformen sowie zukunftsweisender Informations- und
Kommunikationstechnologien zu erkennen, individuell auf ihre
Belange anzupassen und konsequent einzusetzen. Die Biindelung
von Management- und Technologiekompetenz gewahrleistet, dass
wirtschaftlicher Erfolg, Mitarbeiterinteressen und gesellschaftliche
Auswirkungen immer gleichwertig berlicksichtigt werden. Durch
die enge Kooperation mit dem Institut fir Arbeitswissenschaft und
Technologiemanagement IAT der Universitat Stuttgart verbindet das
Fraunhofer IAQ universitare Grundlagenforschung, anwendungs-
orientierte Wissenschaft und wirtschaftliche Praxis.

Innovationen sind der Motor unserer Wirtschaft. Mit neuen Pro-
dukten, Dienstleistungen und Methoden starken Unternehmen
ihre Wettbewerbsfahigkeit auf den globalen Markten. Innova-
tionen fallen aber nicht einfach vom Himmel, sondern sind das
Ergebnis von Kreativitat, Professionalitdt und nicht zuletzt von

Das Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und
Organisation IAD mit Sitz in Stuttgart ist eine Einrich-
tung der Fraunhofer-Gesellschaft und beschaftigt sich
mit aktuellen Fragestellungen rund um den arbeiten-
den Menschen. Ausgehend von den Anforderungen
eines Unternehmens und den Bedirfnissen seiner Mit-
arbeiter bewertet das Fraunhofer IAO Methoden, Stra-
tegien und Technologien. Unter einer gemeinsamen

Institutsleitung mit dem Institut fiir Arbeitswissen-
schaft und Technologiemanagement IAT der Universi-
tat Stuttgart arbeiten 400 Mitarbeiter interdisziplinar
zusammen.

harter Arbeit. Wie aber Iasst sich die Innovationskraft nachhaltig
starken, wie das Innovationstempo erhéhen? Seit (iber 30 Jahren
unterstitzt die Abteilung von Prof. Dr. Joachim Warschat Unter-
nehmen dabei, diese Herausforderungen zu meistern. Speziell
fur die Verkiirzung der Time-to-Market wurde am Fraunhofer 1AQ
das InnoAudit® Innovationsbeschleunigung entwickelt.

Nach Erfahrung des Fraunhofer IAQ ist es méglich, Gber 30 Prozent
der Dauer eines Projekts durch die Nutzung der drei wichtigsten
Beschleunigungspotenziale einzusparen. Doch diese Beschleu-
nigungspotenziale sind spezifisch fiir die Unternehmenssituation
und lassen sich deshalb nicht pauschal benennen. Aber genau
darin liegt die Herausforderung fiir die Unternehmen, denn beste-
hende Verfahren weisen diesbeziiglich erhebliche Defizite auf.
Mit der vom Fraunhofer IAQ entwickelten Methode lassen sich
nun die wichtigsten Beschleunigungspotenziale systematisch
bestimmen und dadurch die Time-to-Market drastisch verkirzen.
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Die praktische Anwendung des Verfahrens lasst sich anhand des
folgenden Beispiels darstellen, bei dem es das Ziel war, den In-
novationsprozess bei finf kooperierenden Groflunternehmen zu
verkirzen.

Durch das Klimaziel der Bundesregierung, den CO2-Ausstof bis
2020 um 40 Prozent zu reduzieren und der damit einhergehenden
Gesetzgebung fiir die Kfz-Steuer sowie durch den drastischen An-
stieg der Treibstoffpreise ergab sich eine steigende Nachfrage nach
sparsameren Autos. Die schnelle Reaktion auf diese Nachfrage war
das gemeinsame Ziel der finf Unternehmen.

Dazu wollten sie méglichst schnell innovative Leichtbauprodukte
entwickeln, wie z. B. hochmanganhaltige Stahle oder Faserver-
bundwerkstoffe, die sich durch geringeres Gewicht und hohe
Steifigkeit auszeichnen. Aber die geplante Werkstoff- und Pro-
duktentstehungszeit wurde bis dahin bei drei von vier Projekten
Uberschritten, obwohl den Beteiligten die hohe Relevanz kurzer
Produktentstehungszeiten fiir den Produkterfolg bewusst war.

Die drei wichtigsten Beschleunigungspotenziale
identifizieren

Es bedurfte also einer Verkiirzung der Time-to-Market, um sich
einen Vorsprung im globalen Wettbewerb zu verschaffen. Durch
das InnoAudit® Innovationsbeschleunigung konnten tber 30
Beschleunigungspotenziale im unternehmensiibergreifenden
Innovationsprozess identifiziert werden. Ziel war es, die wirk-
samsten drei herauszufinden. Dazu wurden die Ursachen fir die
Ablaufverzégerungen, die so genannten Zeittreiber, nach ihrem
zeitlichen Einsparpotenzial und der Auftrittshaufigkeit einge-
schatzt. Die entsprechenden Manahmen zur Uberwindung der
Zeittreiber wurden nach Umsetzungsaufwand und Nutzen be-
wertet. Die Zeittreiber, die ein grofles zeitliches Einsparpotenzial

bergen und haufig vorkommen, sind dabei besonders kritisch.
Und die Mafnahmen, die einen hohen Nutzen und einen geringen
Aufwand bei der Uberwindung von kritischen Zeittreibern auf-
weisen, sind die — im Folgenden auszugsweise dargestellten —
wichtigsten Beschleunigungspotenziale:

e Zeittreiber: Unabgestimmte Priifkriterien und -verfahren
® Beschleunigungsmafinahme: Vereinheitlichung und Standardi-
sierung der Anforderungen und Priifvorschriften unter Verarbei-
tern und zwischen Herstellern und Verarbeitern

e Zeittreiber: Fehlende Instrumente zur Gewahrleistungsprifung
® Beschleunigungsmafinahme: Einsatz von Raffungsmethoden
und Berechnungswerkzeugen

e Zeittreiber: Verzdgerter und unklarer Austausch kritischer Infor-
mationen entlang des Innovationsprozesses
 Beschleunigungsmafinahme: Die Werkstoffhersteller Gber die

Prioritat des Projektes beim Verarbeiter informieren, kritische
Informationen zeitnah und priorisiert tibersenden und so filtern,
dass nur die richtigen und gegebenenfalls erneut gepriften In-
formationen an den zustandigen Personenkreis gelangen; even-
tuell Vertreter definieren und einbeziehen

Durch das InnoAudit® Innovationsbeschleunigung kam es zu
einer ganzheitlichen Erhebung der fir die Situation relevanten
Zeittreiber und Mafinahmen und zu einer schnellen Identifikation
der wichtigsten, beziehungsweise rentabelsten Beschleuni-
gungsmafinahmen. Die Anwendung des Verfahrens hat die fiinf
kooperierenden Unternehmen in die Lage versetzt, den Innova-
tionsprozess von Leichtbauprodukten in der Automobilindustrie
zu beschleunigen und damit schneller auf sich verdndernde
Kundenwiinsche reagieren zu kénnen. Gleichzeitig konnten die
Entwicklungskosten durch eine kiirzere Ressourcen- und Finanz-
mittelbindung gesenkt werden.

© tiero - Fotoll
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LZukunftsorientierung
durch holistisches
Innovationsmanagement

Die Idee des interdisziplindren Innovation Centers

Heute schon zu wissen, was die Kunden morgen brauchen,
verschafft Vorsprung vor dem Wettbewerb. Um wichtige Trends
friihzeitig zu erkennen und entsprechende Innovationen kunden-
nah zur Marktreife zu bringen, hat das Weinheimer Unternehmen
Freudenberg Sealing Technologies™ sein Innovation Center
gegrindet.

Auf Basis der Unternehmensphilosophie wurde ein holistisches
Innovationsmanagementmodell entwickelt, das alle die Innova-
tion beeinflussenden Elemente integriert und in dem Kreativitat
eine zentrale Rolle spielt. Gepragt von der Uberzeugung, dass neue
Ideen nur in der interdisziplindren Kommunikation und durch ste-
tigen Perspektivenwechsel entstehen, werden diese Faktoren in
vielfdltiger Weise unterstiitzt und geférdert. Entwicklerteams
erfassen und analysieren technische, wirtschaftliche, gesell-
schaftliche, 6kologische und politische Trends und analysieren
sie. Aus den daraus abgeleiteten zukinftigen Markt- und Kunden-
anforderungen werden dann systematisch innovative Produkte
generiert, die mit Hilfe eines professionellen Innovationsmanage-
mentprozesses bewertet werden.

Um traditionelle Hierarchien aufzubrechen, ist das Innovation Center
matrixorientiert in so genannte Service-Agenturen untergliedert.
Diese Kompetenzteams kommunizieren interdisziplinar auf einer
Ebene und interagieren projektorientiert. Jeder Projektleiter stellt
sein Projektteam nach den erforderlichen Kompetenzen temporar
zusammen und fiihrt einen kundenorientierten, durch perma-
nentes Kundenfeedback und durch Kundenevaluation gekenn-
zeichneten Entwicklungsprozess.

Um dem zukunftsgerichteten Anspruch strukturiert und zielge-
richtet zu entsprechen, wurde das ,Trendmodell FDS 2020" ent-
wickelt. Zu Beginn des Innovationstrichters wird durch ein ,Market
Intelligence Team® eine grofle Zahl an Trends im ,Trendradar”
eingefangen. Diese Trends werden dann in interdisziplindren
Teams und in Zusammenarbeit mit Geschaftsleitung, Produkti-
on und Vertrieb mit Hilfe von verschiedenen Instrumenten und

Szenariotechnik zur ,Trend Collection® verdichtet, um die Res-
sourcen auf die Suchfelder mit dem gréfiten Potenzial fiir Durch-
bruchsinnovationen zu konzentrieren. Anschliefliend wird in der
,Trend Selection” eine qualitative und in der ,Trend Estimation®
eine quantitative Analyse erarbeitet, im abschlielenden ,Trend
Report“wird das Thema in einer umfassenden Studie vertieft. Die
darin enthaltenen Handlungsempfehlungen stellen die Weichen
fur Entwicklungsprojekte.

Im folgenden Prozessschritt generiert das interdisziplindre
,Creativity Team" auf Basis des vorangegangenen ,Trend Reports”
in ein- bis zweitagigen Workshops neue Breakthrough-Produkt-
ideen. Um véllig neue Wege zu beschreiten, missen in das Team
auch Teilnehmer auflerhalb des Unternehmes und aus unter-
schiedlichsten Markten und Disziplinen sowie so genannte Quer-
denker einbezogen werden. Dem Team steht eine Toolbox mit 10
unterschiedlichen Kreativitatstechniken (z. B. Visuelle Synektik,
DeBono, TRIZ, Galeriemethode, Brainwriting, Lateral Thinking]
zur Verflgung, die je nach Aufgabenstellung, Situation und Ar-
beitsfortschritt seriell, parallel oder integriert eingesetzt werden.
Die futuristisch gestaltete Kreativitatslandschaft im Innovation
Center soll die Teilnehmer aus ihrem Arbeitsalltag herausfiihren
und das kreative Denken auch durch visuelle, akustische und
haptische Effekte férdern. Alle Ideen werden in ein [deenmanagement
eingepflegt.

Prozess begleitend wurden weitere Werkzeuge fiir das Innovations-
management entwickelt und integriert. So formuliert beispielsweise
das Kreativitdtsteam auf Basis der Produktidee einen Projektvor-
schlag und stellt diesen dem Innovation Committee vor. Das aus
Vertretern von Geschaftsleitung, Produktion, Vertrieb, Material- und
Prozessentwicklung sowie Innovation Center zusammengesetzte
Entscheidungsgremium stellt sicher, dass die verfolgten Projektideen
den Zielkorridor der Strategie treffen. Freigegebene Innovationspro-
jekte werden von einem webbasierten Innovation Monitor transpa-
rent sowie ziel- und kennzahlenorientiert Gberwacht und in einem
klassischen Stage-Gate-Prozess bis zur Serienreife entwickelt.
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Eine kreative Arbeitsumgebung schaffen

Kreative Ideen entstehen meist in der Kommunikation mit anderen.
Deshalb wurde im Innovation Center mit dem Netzwerkbiiro ein neu-
artiges Arbeiten ermdglicht, das auf die Bedirfnisse der Entwick-
lungsspezialisten in den unterschiedlichen Teams zugeschnitten
ist. Im Vordergrund stand dabei die Anforderung, interdisziplindre
Entwicklungstatigkeiten in Zusammenarbeit mit Kunden, Vertrieb
und Produktion zu férdern und ein ebenso innovatives wie représen-
tatives Ambiente zu schaffen. In dem viergeschossigen Innovations-
zentrum werden heute auf jeder Ebene unterschiedliche Arbeitsplatz-
situationen angeboten, die jeder Mitarbeiter entsprechend seiner
Tagesaufgabe oder nach seinen persdnlichen Neigungen auswahlen
kann.

Fur konzentrierte Einzelarbeit wird eine transparente Denkerzelle
bezogen, flr Arbeiten im Projektteam gibt es eine Teamzone, fiir in-
formelle Kommunikation und Erholung trifft man sich in Konmunika-
tionsinseln, fur kreative Teamarbeit steht die Kreativitatslandschaft

chungsraume bereit. Die durchgangig transparente Gestaltung des
Gebaudes und aller Birobereiche erleichtert die visuelle Kommuni-
kation. Alle Mitarbeiter, auch die Flihrungskrafte, haben sich so orga-
nisiert, dass die personlichen Unterlagen und Arbeitsmittel fiir das
tagliche Arbeiten in jeweils einem mobilen Rollschrank Platz finden.
Unterstiitzt wird dieses schlanke Biirokonzept durch ein papier-
armes, zentrales digitales Dokumentensystem und durch Organisa-
tionsmethoden wie Kaizen im Biiro oder Kanban fiir die Materialbe-
schaffung.

Im Rahmen des Zukunftsmanagements und der Produktentwicklung
besuchen die Mitarbeiter regelmaflig Kunden, Lieferanten, Produkti-
onsstandorte und Konferenzen, sind tageweise in Entwicklungsla-
bors tatig oder nehmen an Besprechungen teil und beanspruchen
so oftmals keinen Biroarbeitsplatz. Das erdffnet zusatzlich die
Chance, alle Mitarbeiter auf kleinerer Flache zusammenzufihren und
erschlief3t Einsparungspotenziale ohne Nachteile fiir die Mitarbeiter.

und fiir formelle Besprechungen modern ausgestattete Bespre-

Freudenberg Sealing Technologies
ist der grofite Teilkonzern der Unter-
nehmensgruppe Freudenberg, eines
Familienunternehmens mit mehr als
34.000 Mitarbeitern in 59 Landern.
Ausgehend vom 1929 bei Freudenberg
entwickelten Simmerring®, verfligt
Freudenberg Sealing Technologies
heute Uber ein breites, konsequent
an den Kundenanforderungen aus-
gerichtetes Sortiment an Dichtungen
fUr viele Branchen sowie Schwin-
gungstechnik fir die Industrie. Ak-
tuell tragen beispielsweise die Low
Emission Sealing Solutions (LESS)
des Technologiespezialisten zur
nachhaltigen Emissionsreduzierung

in Fahrzeugen bei. Freudenberg
Sealing Technologies vereint seit 1.
Januar 2011 die Aktivitdten von
Freudenberg Dichtungs- und Schwin-
gungstechnik Europa und Freu-
denberg-NOK General Partnership,
Amerika, unter einem Dach.
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Roadmapping als
Instrument des
Innovationsmanagements

Drei Sdulen des Innovationsmanagements

Das Innovationsmanagement der Jenoptik® orientiert sich an
konzerneinheitlichen Rahmenbedingungen, anhand derer die ein-
zelnen Sparten die Entwicklung von Innovationen vorantreiben.
Die drei vernetzten Prozesse ,Roadmapping”, ,ldea-to-Money
(12M] Innovationsprozess” und ,Strategisches IP-Management"
bilden dabei die erste Saule des Innovationsmanagements.

Ziel der zweiten Sdule —  Kultur” —ist es, eine innovationsfordernde
Unternehmenskultur zu schaffen, die durch Wertschatzung, offene
Kommunikation, Transparenz, Fehlertoleranz und Risikobereitschaft
gepragtist.

Die dritte Saule des Innovationsmanagements — ,Messung" —
beinhaltet die regelmaflige Erhebung und Bewertung des Status
quo anhand eines Kataloges von Erfolgskriterien. Auf der Basis
dieser Bewertungen werden Prozessverbesserungen generiert
und umgesetzt. So wird der Tatsache Rechnung getragen, dass
auch das Innovationsmanagement einem steten Wandel unter-
worfen ist und permanent weiterentwickelt, beziehungsweise
verbessert werden muss.

Innovationsmanagement

Vernetzte Prozesse Kultur Messung

® Roadmapping ® Formate fur ® externes

e stufiger \évrlfsienstransfer undh ll\BAenlfhrparklnlg als
Innovationsprozess ahrungsaustauscl arketingtoo
und angepasste e interne und externe e internes
Produktentstehungs- Kommunikation Benchmarking zur
prozesse e (im-) materielle nachhaltigen

e |P-Management

Incentivierung

Weiterentwicklung

e Incentivierung

Innovatoren

Als integrierter Optoelektronik-Konzern ist Jenoptik in den flinf Sparten Laser & Materialbearbeitung, Optische Systeme,
Industrielle Messtechnik, Verkehrssicherheit sowie Verteidigung & Zivile Systeme aktiv. Zu den Kunden weltweit gehéren
vor allem Unternehmen der Halbleiter- und Halbleiterausriistungsindustrie, der Automobil- und Automobilzulieferindustrie,
der Medizintechnik, der Sicherheits- und Wehrtechnik sowie der Luftfahrtindustrie. Jenoptik ist in etwa 70 Landern vertreten
und hat rund 3.000 Beschaftigte.
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Konzernweit einheitliche Struktur der Roadmaps

Exemplarisch fiir das Innovationsmanagement der Jenoptik steht

das Thema Roadmapping. Es wurde vor drei Jahren konzernweit

als Prozess in Verantwortung der Sparten eingefiihrt und ist heute

eines der zentralen, strategischen Instrumente. Roadmaps bilden

die Grundlage fiir die marktgerechte Steuerung des Innovations-

prozesses. Sie stellen prognostizierte Entwicklungspfade von

Markten, Produkten und Technologien dar. Als lbergeordnetes,

strategisches Instrument

e unterstitzen sie die konsequente Marktorientierung zur Erreichung
der festgelegten Unternehmensziele,

e definieren konkrete Suchfelder zur methodischen Ideenfindung,

e unterstiitzen die Mittelfristplanungen der Sparten im Sinne der
internen Kommunikation,

e tragen in anonymisierter Form zur externen Kommunikation bei
und

e erlauben die Angleichung und Synchronisation innerhalb der
Organisation, darunter insbesondere auch die Umsetzung lang-
fristiger Trends in Schutzrechte sowie die Impulssetzung bei
strategischen Forschungskooperationen.

Roadmapping wird nach einer einheitlichen Struktur durchgefiihrt.
Die grafische Darstellung umfasst mindestens eine Ubersicht zu
Markten, Produkten und Technologien unter Verwendung einer
einheitlichen Kategorisierung. Grofite Bedeutung haben dabei die
Vernetzungen der einzelnen Eintrdge auf der jeweiligen Roadmap.
Auf diese Weise wird sehr friih eine Einschatzung zum wirtschaft-
lichen Nutzen des Entwicklungsschwerpunktes getatigt.

Verankerung und Datenbank

Die Roadmaps der Jenoptik erstrecken sich tiber einen kurz-, mittel-
und langfristigen Zeitraum von 2, 5 bzw. 10 Jahren. Ergénzt werden
die einzelnen Elemente der Roadmap durch aussagekréftige ein-
heitlich strukturierte Zusammenfassungen — so genannte One-
Pager. Diese sollen einem interessierten Dritten einen fundierten
Uberblick tiber die herrschenden sowie prognostizierten Gegeben-
heiten in Markten, Produkten und Technologien vermitteln.

Die wichtigste Rolle im Prozess Gbernehmen die Eigner der ein-
zelnen Roadmaps. Sie sind dafiir verantwortlich, dass ihre Roadmap
zu den Unternehmenszielen passt. Es finden regelmaBig moderier-
te Workshops statt, in denen die Roadmaps hinterfragt und bisher
noch ,weif3e Flecken” gefiillt werden. Als besondere Herausforderung
erwies sich dabei, Entwicklungsschwerpunkte nicht zu detailliert
zu betrachten. Ziel ist nicht die vollstandige Auflistung der aktuellen
Entwicklungsprojekte, sondern die klare, verstandliche und kom-
munizierbare Darstellung der Ubergreifenden Entwicklungsstrategie.

Aufgrund der vernetzten Informationen in den Roadmaps erfolgt
das Management der Informationen in einer Datenbank. Sie ist
im Intranet der Jenoptik fiir alle relevanten Kollegen verfligbar.
Das genutzte Rollenkonzept ist dabei sehr einfach und flexibel
gehalten, sodass jeder die Schreib- und Leserechte erhalt, die
er fir seine Aufgabe und den Austausch mit seinen Kollegen be-
notigt. Die Datenbank ist jedoch bewusst keine Projektmanage-
mentsoftware, sondern als Werkzeug der Entwicklungsstrategie
angelegt. Fir das Projektmanagement stehen im Konzern je nach
Komplexitdt des Projektes weitere Softwaretools zur Verfligung.

Darstellung Kategorisierung Kurzbeschreibungen/ One-Pager

Zeitraum 1 Zeitraum 2 Zeitraum 3

A T S W
——

— ]
,—-——ir\\“ A
Zeitragm 1 Zeitrgum 2 eitraum 3

Zeitraum 3

jahrliches Volumen

NPV Cash-Flow

® absolut neues Produkt
® neue Generation
® \Verbesserung/ Modellpflege

NPV Cash-Flow

® Enabling
® Qualitat/ Harmonisierung
® Kostenreduktion

® Annahmen und Referenzen zu
Marktvolumina

® Kundenbedurfnisse und Kundennutzen

@ Qualitats- und Leistungsanforderungen

@ Unterstitzende Trends

@ \Wettbewerber und deren Verhalten

@ Geschaftslogik/ Zielmarkt/ Kunden

@® Kundennutzen und
Alleinstellungsmerkmale/ Zielspezifikation

@ Zugrunde liegende Annahmen/ Zielkosten

® Unterstitzende Markttrends

®Kernrisiken und strategische Antwort

®Geplante F&E-Kosten

® Wettbewerbsvorteil/ Erklarung

@ Kritische Anforderungen/ Zielspezifikation

@ Konkurrierende Technologien

@ Unterstitzende Trends in Méarkten und
Produkten

® Kernrisiken/ Machbarkeit

@ Geplante F&E-Kosten
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Ganzheitliche

Innovationsstrategien
als Erfolgsfaktor

Innovative Produktentwicklungen erfolgen immer schneller

0cé* ist ein Unternehmen im Bereich Digitaldruck und Dokumen-
tenmanagement. Das weltweite Océ Supply-Center fiir digitale
Hochgeschwindigkeitsrollendrucksysteme im variablen Daten-
druck befindet sich in der Gemeinde Poing, 20 km 8stlich von
Minchen. Am Technologie- und Innovationsstandort Poing sind
die Bereiche Forschung und Entwicklung, Strategische Planung,
Produktion, Qualitatssicherung, Controlling sowie der zentrale
Vertrieb, Marketing, Business Development und Service fiir die
Strategische Business Unit ,Production Printing“ unter einem
Kompetenzdach zusammengefasst.

Océ Production Printing ist mit seinen Inkjet- und Tonertechno-
logien weltweit die Nummer eins in den Bereichen des mono-
chromen und vollfarbigen Endlosdigitaldrucks sowie fiihrend im
Bereich Workflow-Ldsungen rund um die digitale Wertschépfungs-
kette. Uber 2000 Anmeldungen von technischen Schutzrechten
sind die Grundlage fiir die technologische Fiihrungsrolle von Océ
und den langfristigen Investitionsschutz auf Seiten der Kunden.

Kirzere Produktlebenszyklen, der fortschreitende Technologie-
wandel in Richtung Digital, eine grenziiberschreitend angelegte
Gesetzgebung und ein weltweit steigendes Umwelt- und Nach-
haltigkeitsbewusstsein erfordern die Entwicklung innovativer
Produkte in einer immer schnelleren Abfolge. Die Basis fir die
Ablaufe bildet bei Océ der technologische Entwicklungsprozess
mit seinen verschiedenen Phasen — von der Ideenfindung tber
den gesamten Produktentstehungs- und -lebenszyklus bis hin
zum End-of-Life mit Abldse- und Migrationsstrategien entlang
der gesamten prozessualen und geschaftsbezogenen Wert-
schépfungskette. Dieser Prozess ist konzernweit einheitlich ein-
geftihrt und in einem Methodenhandbuch hinterlegt. Darin sind
Entscheiderkreise definiert: fir die verschiedenen Dimensionen
von Produktvereinbarungen zwischen einem Supply-Center und
der Vertriebsorganisation sowie fiir die Phaseniibergdnge an
den Meilensteinen des Entwicklungsprozesses.

Das 1877 gegriindete Unternehmen 0Océ ist
weltweit flihrender Anbieter von Produkten
und Dienstleistungen fiir den hochqualita-
tiven Digitaldruck und fiir das professionelle
Dokumentenmanagement entlang der ge-
samten digitalen Wertschépfungskette. Mit
Hauptsitz im niederlandischen Venlo ist Océ
in nahezu 100 Landern aktiv, in mehr als 30
Landern mit einer eigenen Vertriebs- und Ser-
vice-Organisation. Das Unternehmen beschaf-
tigt weltweit 20.000 Mitarbeiter.
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Das ,Technology & Leadership Hub*

Innovation findet bei Océ Uber alle Bereiche transparent und im
kontinuierlichen Dialog mit den Kunden statt. Ganzheitliche Inno-
vationsstrategien im engen Zusammenwirken von Technologie und
Entwicklung mit Strategie, Vertrieb, Marketing und Support sowie
wichtigen Branchenmultiplikatoren sind Teil des Innovationspro-
zesses fir den digitalen Endlosdruck. Dies bedeutet aber nicht
allein neue Ideen (Strategie und Technologie] fiir neue Produkte
und neue auf Wachstum ausgerichtete Geschéftsfelder zu generie-
ren, sondern darlber hinaus die nachhaltige Wirtschaftlichkeit und
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens auf viele parallel laufende
Innovationsprozesse zu stiitzen. Diesen kommt die rdaumliche Kon-
zentration der verschiedenen Kernkompetenzen am ,Technology &
Leadership Hub" in Poing zugute.

Ein klar definierter Innovationsprozess ist unerldsslich fir jedes
auf Nachhaltigkeit sowie langfristige Profitabilitdt und Wachstum
ausgerichtete Unternehmen. Die Grundlagen solcher Innovations-
prozesse missen im engen Zusammenspiel mit einem Produktent-
wicklungsplan implementiert werden. Dazu eignet sich beson-
ders der Stage-Gate-Prozess von Cooper, welcher von zahlreichen
Unternehmen genutzt wird, um systematisch neue Ideen Schritt
fir Schritt in erfolgreiche Produkte umzusetzen. Der Standort
Deutschland ist weltweit anerkannt fiir seine Produktinnovationen
und hohen Qualitdtsstandards.

Forschung und Entwicklung sind haufig auf Produkte ausgerichtet.
Mit dem Eintritt in das post-industrielle Zeitalter und einer hoheren
Kundenorientierung fallt heute der Blick auf eine ganzheitliche In-
novation, eine gleichzeitige und wechselseitige Innovation

e von Produkten in Hardware und Software,

¢ von Dienstleistungen und

* von den Prozessen selbst.

Die Entwicklung und Innovation von Dienstleistungen erfordert
ebenfalls systematische Prozesse, die denen der materiellen
Produkte entlehnt sein kdnnen. Innovative, produktbegleitende
Dienstleistungen sind im globalen Wettbewerb fiir Océ ein wesent-
liches Differenzierungsmerkmal und stellen einen wichtigen zu-
satzlichen Geschéftsbeitrag flr das Unternehmen dar.

Eine allgemeinguiltige Anleitung zur Innovation gibt es nicht

Océ bietet seinen Kunden auf dieser Basis nicht nur ein technolo-
gisch und qualitativ flihrendes Produkt- und Dienstleistungsspek-
trum flr den hochproduktiven Digitaldruck, sondern liefert kom-
plette Systeme und Lésungen fir alle Geschaftsanforderungen im
digitalen Druckbereich: von der Beratung bis zur Implementierung
und Geschaftsfeldentwicklung auf Kundenseite, einschliefllich
Business Consulting und Professional Services bis hin zur Instand-
haltung und zum Lifecycle-Management der Anlagen.

Zudem fihrt die hohe Kunden- und Dienstleistungsorientierung
mit kurzen Feedbackschleifen zu Folgeinnovationen auf der
Produkt- und Dienstleistungsebene. Kundengetriebene inkre-
mentelle Innovationen bereiten somit den Weg fiir wirtschaftlich
erfolgreiche Durchbruchinnovationen in allen Geschéftsfeldern.

Eine fir alle Unternehmen gultige ,Anleitung zur Innovation®
kann es nicht geben. Als Grundlage fiir erfolgreiche Innovationen
dient stets ein konsistenter von einem konsequenten Projekt-
management begleiteter Produktentwicklungsprozess.

Als wesentlichen Erfolgsfaktor eines innovativen Unternehmens

betrachtet Océ die fortwahrende, aktive Auseinandersetzung

mit allen Prozessen im Unternehmen. Dabei ist dies nicht allein

eine Aufgabe des Topmanagements. Innovation verlangt die Ein-

beziehung aller Potenziale und Bereiche

* von Mitarbeitern {durch Verbesserungsvorschlags- und Patentini-
tiativen),

e von Partnern (nicht nur technologisch, sondern auch von vertrieb-
lichen und wissenschaftlichen Partnerschaften),

e von Kunden und marktrelevanten Multiplikatoren.

Kreative Ideenfindung gedeiht nur in einer innovationsfér-
dernden Unternehmenskultur. Die Innovationskraftist also nicht
nur eine Frage des Know-how und der Prozesse im Unternehmen,
sondern auch der Fiihrung der Mitarbeiter, der Férderung kreativer
Impulse auf bereichsibergreifender Ebene bis hin zur Bereitstel-
lung dedizierter Ressourcen fir ein erfolgreiches Innovations-
management.
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Das Prinzip
der Einfachheit

Erfolg durch hohe Innovationskraft

Die Testo AG* ist Weltmarktfihrer im Bereich portabler Messtechnik.
Seit der Griindung 1957 verzeichnet das Unternehmen jedes Jahr
ein Rekordjahr mit ununterbrochenem Wachstum. Lediglich im Krisen-
jahr 2009 verzeichnete Testo einen minimalen Umsatzriickgang von
rund zwei Prozent. Die weltweit konsolidierten Umsétze belaufen
sich auf 189 Mio. Euro im Jahr 2010. Die Zahl der Mitarbeiter ist
kontinuierlich auf insgesamt (iber 2.000 Mitarbeiter angewachsen,
allein 200 Mitarbeiter wurden in den letzten zwei Jahren infolge
einer grofieren Innovationsoffensive eingestellt.

Der Erfolg des ,Hidden Champion® beruht neben einer ausge-
zeichneten Produktqualitdt und einer gut ausgebauten Ver-
triebsstruktur insbesondere auf der hohen Innovationskraft des
Unternehmens. So wurden in den vergangenen sechs Jahren
durchschnittlich 15 Prozent des jahrlichen Umsatzes in die Inno-
vationsleistung investiert. Wie sehr Innovation das Unternehmen
bestimmt, zeigt sich am Neuheitsgrad der Produkte der Testo
AG: Rund 60 Prozent aller Umsétze gehen auf Produkte zurtick,
die nicht alter als drei Jahre sind. Darlber hinaus wurden im ver-
gangenen Jahr etwa 17 Prozent des Umsatzes in Forschungs- und
Entwicklungsprojekte reinvestiert, um die Innovationskraft noch
weiter zu starken.

Produktqualifizierung in vier Phasen

Neben der hohen Investitionsbereitschaft basiert der Innovations-
erfolg auf einem hocheffizienten Produktauswahl- und Entwick-
lungsprozess, der im Jahr 2007 eingefiihrt und zwei Jahre spater
nochmals optimiert wurde. Bemerkenswert ist der strukturierte,
vierstufige Produktauswahlprozess: Ideenregistrierung — Ideen-
qualifizierung — Ideenpriorisierung — Freigabe fir den Produktent-
wicklungsprozess [PEP].

Die Testo AG ist weltweit einer der flihrenden Her-
steller fiir portable und stationare Messtechnik. Uber
2.000 Mitarbeiter entwickeln, fertigen und verkaufen
elektronische Messgerate fiir Heizungsanlagen, Klima-/
Kaltetechnik, Industrie und Emission sowie Lebens-
mittelqualitat. Das Unternehmen hat seinen Hauptsitz
in Lenzkirch im Schwarzwald und ist weltweit mit 30

Tochtergesellschaften vertreten.

In jeder Phase findet eine marktliche und technologische Qua-
lifizierung neuer Produktideen statt. Dabei unterscheidet sich
jeweils der Schwerpunkt der Qualifizierung: Zu Beginn wird vor
allem gefragt, ob die Produktidee strategisch zum Unternehmen
passt. In der ndchsten Phase folgt eine stark marktliche Qualifi-
zierung. Anschlielend wird die Produktidee vorrangig wirtschaft-
lichen Prifkriterien unterzogen. In der letzten Phase gilt es, die
Wirtschaftlichkeit und das technologische Umsetzungskonzept
zu optimieren. Schliefllich wird nach jeder Phase gepriift, ob die
Produktidee den jeweiligen Anforderungen und Prifkriterien
standhalt. Je nach Phase werden 30 bis 50 Prozent der Ideen ver-
worfen oder zur erneuten Uberpriifung zuriickgegeben.

Integration der Unternehmensstrategie in die
Qualifizierung von Produktideen

Bei der Qualifizierung einer neuen Produktidee kann sich heraus-
stellen, dass die Idee marktlich und technologisch Erfolg ver-
sprechend ist. Was aber, wenn die Idee nicht zur Strategie des
Unternehmens passt?

Strategie und Qualifizierung einzelner Ideen missen miteinan-
der verknipft sein. Die Testo AG hat mit Hilfe eines einfachen
Strategie-Bewertungsverfahrens eine Methodik geschaffen, mit
der die strategische Ausrichtung des Unternehmens direkt in die
Bewertung neuer Produktideen integriert wird. Hierzu wird der
strategische Wert einer Produktidee ermittelt, der sich aus dem
,Market Fit“und dem ,Technology Fit" einer Produktidee zusam-
mensetzt. Fir den strategischen Wert — ,Strategy Value” — konnen
bis zu 100 Punkte erreicht werden, maximal 60 Punkte fir den
,Market Fit“ und 40 Punkte fir den ,Technology Fit“. Bei dem
,Market Fit“ werden beispielsweise umso mehr Punkte verge-
ben, je héher der Anteil der geplanten Umsatze in strategischen
Zielgruppen oder strategischen Fokus-Landern liegt.

Strategischer Wert auf der einen Seite und interner Zinsfuf3 auf
der anderen Seite bilden schliefllich die Hauptauswahlkriterien fir
die Weiterverfolgung einer Produktidee. Produktideen werden
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grundsatzlich nur dann weiterverfolgt, wenn der interne Zinsfuf3 bei
einer Verzinsung von mehr als 10 Prozent liegt [,Profit Zone").
Ausnahmen sind méglich, wenn der strategische Wert einen po-
sitiven oder negativen Einfluss ausiibt: So kdnnen Produktideen
mit einer Verzinsung von 0 bis 10 Prozent auch dann realisiert
werden, wenn sie einen hohen strategischen Wert aufweisen.
Umgekehrt ist es méglich, dass Produktideen in der Profit Zone
nicht realisiert werden, wenn der strategische Wert zu gering ist
(weniger als 40 Punkte).

Marktrecherchen mit vertretbarem Aufwand durchfthren

Die Testo AG ist stark diversifiziert: Mit Niederlassungen auf allen
Kontinenten, einem sehr umfangreichen Produktsortiment und
28 Zielgruppen ist das Unternehmen auf ein sehr breites Funda-
ment gestellt.

Damit ist jedoch eine Komplexitat verbunden, die das Unternehmen
vor gréfere Herausforderungen stellt. Es ist fiir einen Produktmana-
ger bei der Definition eines neuen Produktes kaum méglich, die Anfor-
derungen aller relevanten Zielgruppen in allen einschlagigen Landern
genau zu kennen. Um diese systembedingte Komplexitat beherrsch-
bar zu machen, hat das Unternehmen ein webbasiertes Tool entwi-
ckelt. Der so genannte ,Online Product Designer” ist ein einfaches,
intuitiv bedienbares Medium zur Befragung des weltweiten Vertriebs.

Das Prinzip ist denkbar einfach: Mit einer kurzen Info-Mail und einem
darin enthaltenen Link wird beispielsweise der Vertriebsmitarbeiter in

STAGE-GATE PROZESS

0 )

' STAGE 0 *
REGISTRIERUNG !
Uberpriifung einer grund- »
satzlichen Marktattraktivitat |
und Realisierbarkeit !

STAGE 1
QUALIFIZIERUNG

Definition der wahr-
scheinlich erfolgreichsten
Produkteigenschaften und
deren grobe marktliche und
technische Validierung

GATE 2
IDEENREGISTRIERUNG

o Strategy Fit

® Marktattraktivitat

® Techn. Realisierbarkeit

o Erster Wirtschaftlichkeits-
nachweis

IDEENQUALIFIZIERUNG

1

1

1

1

1

1

|

: ® Strategy Value

I @ Umsatzgrofle

| ® DBabsolut (ohne Risiko)

1 ®DBin% (ohne Risiko)

: ® Quotient DB/ Aufwand (ohne Risiko)
1 @ Risiko

1
1
1
1

0,5 Manntage

15 Manntage

1000,
MMM\ .
4R Gremium

Brasilien dartiber informiert, dass eine neue Produktidee zur Bewer-
tung vorliegt. Mit Hilfe seines Passworts loggt er sich in das Tool ein
und kann sich auf einen Blick Gber die neue Produktidee informieren.
Auf einer einzigen Seite erhalt er eine Kurzbeschreibung der Idee. Er
hat nun die Wahl, aus bis zu 25 Produktfeatures maximal 10 Features
in eine Rangliste zu bringen, die er unbedingt realisiert haben méchte.
Ferner kann er einen Preis angeben, der am Markt durchsetzungsfahig
ware. Dartiber hinaus besteht die Mdglichkeit, die Idee grundsétzlich
zu bewerten und einen Kommentar zur Idee einzugeben.

Der Online Product Designer wird weltweit seit September 2009
erfolgreich eingesetzt. Die Vertriebsmitarbeiter schatzen die Mog-
lichkeit — einfach, schnell und spielerisch — direkten Einfluss auf
die Features eines neuen Produkts nehmen zu kdnnen. Fir die
Produktmanager im Headquarter ist das Tool zur unverzichtbaren
Informationsquelle geworden, um eine schnelle, aussagekraftige
Priorisierung der zahlreichen, weltweiten Anforderungen an ein
Neuprodukt zu bekommen. Nicht zuletzt liefert der Online Product
Designer eine gute Méglichkeit, herauszufinden, ob lander- oder
zielgruppenspezifische Varianten erforderlich und Erfolg verspre-
chend sind. Inzwischen wurde das Tool um zwei weitere Abfragen
erganzt. Zudem ist es fiir die Testo AG denkbar, den Online Product
Designer auch fiir ausgewahlte Testo-Kunden zu dffnen.

Beide hier vorgestellten Ansatze —,Integration der Unternehmens-
strategie in die Qualifizierung von Produktideen® und ,Marktrecher-
chen mit vertretbarem Aufwand durchfiihren® — basieren auf dem
Prinzip der Einfachheit. Je einfacher, nachvollziehbarer und in-
tuitiver Instrumente und Methodiken gewdhlt werden, desto er-
folgreicher werden diese auch in der Praxis umgesetzt, akzeptiert
und gelebt.

R
. XX
HGremlum WIYIYIYIM
1

STAGE 2 .
KONKRETISIERUNG i FINALISIERUNG

Optimierung der Wirtschaft- A Optimierung der Wirtschaft-
lichkeit, Risikoreduktion und ) lichkeit, Risikoreduktion,
Durchfiihrung des Online 1 Abschluss Vorprojekte,
Product Designers, . Definition der Qualitats-,

Finalisierung der Marktsicht 7 Kosten- und Zeit-Ziele '

GATE 3 GATE 4

IDEENPRIORISIERUNG FREIGABE FUR PEP FREIGABE ZUR
PRODUKTENTWICKLUNG

© NPV (ohne Risiko) > 0

® Net Income (ohne Risiko) > 0
® Risiko marktlich und technisch
® Interner Zinsfuf3

NPV (inkl. Risiko)
® Net Income (inkl. Risiko)

31v9-39VLS
NIMINYNZ

24 Manntage 24 Manntage
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Integrales

Innovationsmanagement

Verankerung von Innovation in der Unternehmensstrategie

Die TQ-Group™ ist ein Dienstleistungsunternehmen der Elektronik-
branche. Die Leistungen — Entwicklung, Produktion, Service
— umfassen dabei Baugruppen, Gerdte sowie Systeme inklusive
Hardware, Software und Mechanik. Kunden konnen bei TQ samtliche
Angebote modular als Einzelleistungen oder den individuellen
Anforderungen entsprechend im Komplettpaket beziehen.
Durch die Kombination von Elektronik-Dienstleistungen und
fertigen Losungskomponenten bietet TQ kundenspezifische
Produkte als Original-Design-Manufacturer-Produkte (0DM] an.
ODM-Produkte werden unter Einsatz eines umfangreichen L&-
sungsbaukastens realisiert. Dieser enthalt fertige Elektronik-,
Mechanik- und Software-Komponenten inklusive Qualifizierung
und Zulassungen.

Innovationen sind fur die langfristige Zukunftssicherung eines
Unternehmens unverzichtbar. Als Dienstleister ist die TQ Group
in besonderem Maf3e von der Wettbewerbsfahigkeit seiner Prozesse
abhangig. Insofern bedeutet Innovation mehr als innovative
Ideen und innovative Produkte. Innovation betrifft das gesamte
Unternehmen, die Organisation und die Prozesse. Eine innova-
tive Unternehmenskultur und die Installation von Innovations-
prozessen in allen Bereichen sind deshalb in der Unternehmens-
strategie fest verankert.

Die TQ-Unternehmensstrategie basiert auf finf Leitsatzen. Sie
geben die langfristige Vision wieder und gliedern sich in fiinf Saulen:

e Gesellschafts- und Finanzstrategie

e Kunden- und Vertriebsstrategie

e Organisations- und Prozessstrategie

e Technologie- und Innovationsstrategie
* Mitarbeiterstrategie

Diese Saulen bilden die Grundlage der Arbeit im Unternehmen
und der jahrlich aktualisierten Unternehmenszielsetzung.

Kunden- und Projektorientierung

Nach dem Prinzip ,Structure follows Strategy” orientiert sich die
Organisation des Unternehmens an der Unternehmensstrategie
und ist kundenorientiert, projektorientiert, prozessorientiert
und mitarbeiterorientiert.

Durch seine Kundencenter hat T() eine starke Kunden- und Pro-
jektorientierung. Jedes Werk verfligt Gber eines oder mehrere
Kundencenter. Jedes Kundencenter besteht aus einem oder
mehreren Projektteams. Jedes Projektteam gliedert sich in
Vertrieb, Produktionsplanung, Produktionstechnik und Einkauf.
Durch diese Organisation kdnnen Projekte sehr schnell und effi-
zient bearbeitet werden und das Unternehmen kann auch tberaus
flexibel auf Kundenanforderungen reagieren. Die Mitarbeiter
von TQ werden in den Kundencentern operativ, disziplinarisch
und — durch Fachverantwortliche — fachlich gefiihrt. Ahnliche
Teamstrukturen gibt es in der Entwicklung und in den Produk-
tionsbereichen.

Als Elektronik-Dienstleister bietet die TQ-Group das
komplette Leistungsspektrum von der Entwicklung
tber Produktion und Service bis hin zum Produkt-
lebenszyklusmanagement. TQ beschaftigt an den
Standorten Seefeld, Murnau, Pei3enberg, Wetter an
der Ruhr, Chemnitz, Fontaines (Schweiz) und Shang-

hai (China) insgesamt rund 800 Mitarbeiter.
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Prozesse priifen und optimieren

Innovative und effiziente Prozesse sind eine wichtige Grundlage
zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit und zur Erhdhung des
Kundennutzens. Um auch in Zukunft ber innovative Prozesse
verfligen zu kdnnen, werden diese einer standigen Priifung
unterzogen und optimiert — durch interne und externe Audits,
Benchmarking, Prozessmodellierung und Simulation, Kenn-
zahlen-Monitoring und einen starken Mitarbeiter-KVP (Kontinu-
ierlicher Verbesserungsprozess) unter Einbeziehung aller Be-
schéftigten. Allein 2009 wurden auf diese Weise bei einer Zahl
von rund 700 Mitarbeitern nicht nur zirka 700 Verbesserungs-
vorschlage eingebracht, sondern auch erfolgreich umgesetzt.
Beispiele fir innovative Prozesse bei TQ sind:

¢ Flexible Material- und Lieferlogistik unter Nutzung von JIT-Verfahren
und VMI

e Elektronische Kunden- und Lieferantenanbindung unter Nutzung
von Web-Services und EDI

e Schnelle, effiziente und sichere Prozesse unter Nutzung des
TQ-Workflow-Managers

e Komfortable Bauelementedatenbank Parthelp mit Vorzugsbau-
teilen fir die interne Nutzung und fiir den Kunden

e Automatisierte, durchgédngige Traceability mit Anbindung aller
relevanten Maschinen

e Vorausschauende Produktentwicklung und Produktpflege durch
integriertes Obsolescence Management

Basis der innovativen Produktentwicklung im Unternehmen ist
eine systematische Ideenfindung unter Einbeziehung verschie-
dener Fachbereiche: insbesondere Produktmanagement, Vertrieb,
Support und Entwicklung. In einem mehrstufigen Definitions- und
Auswahlprozess werden neue Produktideen schrittweise ver-
feinert und konkretisiert, um dann Gber die weitere Vorgehens-
weise entscheiden zu kdnnen.

* Langfristige
Ausrichtung

e Strategien

e Zielsetzung

Die Kultur prigt das
Unternehmen und die
Ausrichtung

e Kundenorientierung
e Mitarbeiterorientierung
e Kontinuierliche Verbesserung

e Streben nach Perfektion und
Bestleistung

Die Geschéftsprozesse
prégen die Kultur

Strategie

Geschafts-
prozesse

Structure follows
Strategie

e Kundenorientierung
e Prozessorientierung
e Segmentierung

e Teambildung

Die Organisation
pragt die
Geschdftsprozesse

e Kundenorientierung
e Synchronisierung

e Standardisierung

e Fehlervermeidung
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Marktgetriebene und
technologiegetriebene
Innovationsprozesse

Synergien in Forschung und Entwicklung

Sicherheit und Kompetenz sind die Leitbegriffe des Miinchner
Technologiekonzerns Giesecke & Devrient® (G&D]. Die kunden-
orientierten Produkte, Systeme und Dienstleistungen machen
G&D zu einem Partner fiir alle, die komplexe Aufgabenstellungen
auf sicherheitsrelevanten Gebieten zu I8sen haben.

Forschung und Entwicklung genieflen im Unternehmen dabei
einen hohen Stellenwert. Bei Investitionen in diesen Bereich
achtet man auf Synergien und nutzt sie konsequent. Die hoch-
wertigen und mit umweltfreundlichen Herstellungsverfahren
entwickelten Produkte bauen aufeinander auf, ergdnzen sich
und machen G&D unabhangiger von Konjunktureinflissen.

3
© VYuri Arcurs - Fotolia.com %

Zwei systematische Innovationswege

Innovation bedeutet, eine Idee zu einem Produkt oder einer Dienst-
leistung zu entwickeln und das Ergebnis erfolgreich auf den Markt
zu bringen. Bei G&D werden sowohl marktgetriebene Innovation als
auch technologiegetriebene Innovation systematisch verfolgt.

Der marktgetriebene Ansatz gliedert sich in folgende Schritte:

e Verfolgung der Markt- und Technologietrends

e Festlegung kiinftiger besonderer Produkteigenschaften

e Ermittlung der benétigten Technologien

e Ableitung der bendtigten Kompetenzen

e Aufbau der Kompetenzen

e Beschaffung der Technologien

* Bereitstellung der Produkte mit den besonderen
Produkteigenschaften

e Losung von Markt- und Kundenbedirfnissen

Giesecke & Devrient (G&D) ist ein Technologie-
konzern mit Hauptsitz in Minchen. Das 1852
gegriindete Unternehmen erwirtschaftete im
Geschaftsjahr 2009 mit Gber 10.000 Mitarbei-
tern einen Umsatz von 1,7 Milliarden Euro. Der
Konzern gehért zu den weltweiten Markt- und
Innovationsfiilhrern bei der Herstellung und
Bearbeitung von Banknoten, bei chipkartenba-

sierten Ldsungen und Dienstleistungen fir die
Bereiche Telekommunikation und elektronischer
Zahlungsverkehr sowie bei Sicherheitsdoku-
menten und Ausweissystemen. Fur die interna-
tionale Kundennahe des Unternehmens sorgen
65 Tochterunternehmen und Joint Ventures in
32 Landern.

<5
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Der technologiegetriebene Innovationspfad fiihrt auf der Entwick-
lungsseite von einer brillanten Idee bis zum Managen der zugehé&rigen
Produktentwicklung und danach auf der Seite des entsprechenden
Geschéftsfeldes bis zur Vermarktung des Produktes.

Ideen entstehen in der Freizeit oder in dem fiir Entwickler zur Ver-
fugung gestellten ,Freiraum fir Ideen”. Daneben wird im Zuge der
so genannten Mikroférderung ein Anreiz geschaffen, um innovative
Kleinstprojekte schnell und unbiirokratisch zu bearbeiten und die
Machbarkeit einer Idee zu priifen oder zu verifizieren. Aus der Tech-
nologieroadmap werden zudem sondierende Entwicklungsprojekte
(exploratory projects) und Kernprojekte (core projects] abgeleitet
und flihren Gber die Kopplung von Technologie- und Produktroad-
map zu den Produktentwicklungen.

Bei Giesecke und Devrient wird besonders darauf geachtet, dass
die sondierenden Projekte, bei denen Technologien noch unter-
sucht und erforscht werden, zusammen mit den Kernprojekten
zirka 10 Prozent der Entwicklungsaufwendungen ausmachen.
Ferner ist es von hoher Wichtigkeit, das Entwicklungsprogramm
auch hinsichtlich der Weiterentwicklung vorhandener Technologien
(evolutionéres Vorgehen) und der Entwicklung neuer Technologien
auszutarieren.

Durch einen strukturierten Dialog zwischen Mitarbeitern aus den
Entwicklungsabteilungen und aus den Marketing- und Vertriebs-
abteilungen wird zudem ein Ausbalancieren zwischen Technolo-
gieschub [Technology Push] und Marktnachfrage (Market Pull]
erreicht.

AUFWAND Zuuntersuchende @@ @@ 000
Ideen Freizeit Technologien 000 ( X )
000000000 e
— Entwicklungs-
Freiraum fur Ideen Tage aufwiande
- 000000 Kerntechnologien o o
Mikrofdrderungsprojekte 1-2 Personen-Monate . ‘ . . .
Technologieprogramm | - R -
Sondierende Projekte 2-5 Personen-Monate
des ,Corporate
Technology Office” . . . .
—————————————————— Produktentwicklung
(cTo) Kernprojekte >10 Personen-Monate .

Produktentwicklung Neue

Technologien

Evolutiondre
Technologien
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Ziel des Arbeitskreises war es, greifbare Antworten auf die Frage nach den Inhalten eines
nachhaltig erfolgreichen Innovationsmanagements zu entwickeln. Die in diesem Zusammen-
hang generierten Ansatzpunkte fiir Mainahmen dienen den Unternehmen auf ihrem Weg zum
erfolgreichen Innovator. Im Rahmen der gemeinsamen Arbeit konnten folgende flinf Themen-
bereiche identifiziert werden, die Gber die verschiedenen Technologieunternehmen hinweg

eine breite Erfolgsrelevanz aufweisen:

1. |deengenerierung und -qualifizierung

Bereits auf der Ebene der Ideengenerierung und -qualifizierung
sind Innovationsprozesse erforderlich, um die im Wettbewerb ent-
scheidenden Ideen zu kreieren und sie aus der Vielzahl der vielleicht
nicht ganz so guten Ideen mit reproduzierbarer Verlasslichkeit he-
rauszufiltern. Einerseits gilt es Ablaufe zu schaffen, die einen kon-
tinuierlichen Zulauf an kreativem Input sichern. Andererseits mis-
sen auch die Qualifizierung und Priorisierung der Ideen einem klar
definierten Prozess folgen, dem ein zielfihrender Kriterienkatalog
zugrunde liegt. Sind Prozesse bereits auf der Ebene der Ideengene-
rierung und -qualifizierung definiert, ist die Basis fiir Nachhaltigkeit
in Profitabilitdt und Wachstum geschaffen. Tats&chlicher Erfolg
stellt sich jedoch nur bei Beriicksichtigung der vielen Schritte zur
Realisierung einer Idee, zu ihrer marktlichen Vorbereitung bis hin zu
ihrer erfolgreichen Markteinfiihrung ein. Die Verwendung von Kapa-
zitaten flr die genaue Auswahl dieser Schritte dient zum einen der
inhaltlichen Ausrichtung von Unternehmen auf das Erfolgsziel. Die
Definition von klaren und effizienten Realisierungs-, Marktvorberei-
tungs- und Markteinflhrungsschritten dient dariiber hinaus aber
auch dem elementaren Erfolgsfaktor im Wettrennen um Marktan-
teile. Konkret kdnnen hier beispielsweise Instrumentarien, wie der
Stage-Gate-Prozess nach Cooper angewandt werden.

2. Verknlpfung von Innovationsstrategie und
operativem Innovationsgeschaft

Innovationsstrategien beziehen sich auf die strategische Kom-
ponente Produktinnovation und finden sich heute bei den Unter-
nehmen auf breiter Front im Bereich von Produktstrategien oder
Produkt-Roadmaps. Auch das Thema Technologiestrategie ist hau-
fig in dieser Form definiert und schriftlich fixiert. Jedoch stellt die
Verkniipfung dieser Roadmaps und strategischen Konzepte mit den
Entscheidungen im operativen Geschéft eine verbreitete Herausfor-
derung vieler Technologieinnovatoren dar. Nicht selten leben beide
Themen quasi nebeneinander her. Nach geraumer Zeit werden dann
die strategischen Konzepte wieder aus den Schubladen geholt und
mit einer Realitat des operativen Geschéfts verglichen, die biswei-
len eher zufallig Realisierungsschritte auf dem Weg zur Strategie
genommen hat.

Die Probleme bei der Verkniipfung strategischer Konzepte mit dem
operativen Geschaft gehen in der Regel auf Asynchronitat bei der
Abfolge der Planungs- und Entscheidungszeitpunkte zuriick. Die
Herausforderung und Aufgabenstellung fir alle technologieorien-
tierten Innovatoren ist es deshalb, die Innovationsstrategie sehr
friih so weit herunterzubrechen, dass sie als Orientierungsrahmen
fir die operative Tatigkeit fungieren kann.

Gelingt dies, so ist die Innovationsstrategie zwar konkret genug fiir
die operativen Aufgaben und Themenstellungen von heute; sie ist
auf der anderen Seite aber zu konkret, um nicht unter standigen
Aktualisierungsdruck in Folge des sich verandernden Umfeldes zu
geraten. Eine regelmaflige Aktualisierung der eigenen Strategie ist
somiterforderlich,um auchin Folgejahren einenangemessenen Ent-
scheidungsrahmen in einem veranderten Umfeld bieten zu kénnen.

3. Die Rolle des Projektmanagers

Als wesentlichen Erfolgsfaktor eines innovativen Unternehmens
wird die fortwahrende, aktive Auseinandersetzung mit allen Pro-
zessen im Unternehmen gesehen. Diese Auseinandersetzung
ist die Aufgabe des Projektmanagers, der den Motor des Innova-
tionsprozesses darstellt. Allerdings verlangt erfolgreiche Inno-
vation die Einbeziehung aller Potenziale und Bereiche des Un-
ternehmens. Hierzu zdhlen zum einen die Beschéftigten eines
Unternehmens. Durch einen strukturierten Dialog zwischen den
Beschaftigten aus den Entwicklungsabteilungen und aus den
Marketing- und Vertriebsabteilungen wird ein Ausbalancieren
zwischen dem Technologieschub (,Technology Push“) und der
Marktnachfrage (,Market Pull“) erreicht. Zum anderen gilt es
aber auch den Dialog mit technologischen, vertrieblichen und
wissenschaftlichen Partnern sowie dem Kunden zu suchen.

4. Erfolgsmessung im Innovationsprozess

Den Erfolg einer Innovation gilt es nicht erst nach finaler Marktein-
flhrung zu messen. Bereits wahrend des Innovationsprozesses ist
der Erfolg der aktuellen Innovationsaktivitaten messbar, die ihrer-
seits zum Ausmaf} des Markterfolges beitragen. Mit anderen Wor-
ten: Es muss unterschieden werden zwischen dem kundenseitig
beurteilten Innovationserfolg und der unternehmensseitig determi-
nierten Innovationsfahigkeit.
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Wichtig flr die Innovationsfahigkeit sind Motivation, Kompetenz
und Vermarktungsfahigkeit aber auch nicht zuletzt die Dokumen-
tation des Innovationsprozesses. So lasst sich die Erreichung der
Teilziele und die Erreichung des Innovationsziels messen. Die Mess-
grofen kdnnen dabei situationsabhangige Relevanz aufweisen und
damit volatil in ihrem Bedeutungsgewicht fir die Erfolgsbeurteilung
sein. Wahrend beispielsweise bei einer Durchbruchsinnovation die
Geschwindigkeit eine eher untergeordnete Rolle spielt, ist sie bei in-
krementellen Innovationen erfolgsentscheidender Faktor.

Wesentliche Key Performance Indicators (KPIs] fir den Erfolg der
Innovation und der ihr vorausgehenden Prozesse sind die Effizienz
des Innovationsprozesses an sich (a), der Innovationsgrad der Pro-
duktidee (b) und die Geschwindigkeit mit der die Innovation voran-
getrieben wird (c].

(a) Der Effizienzgrad von Innovationsprozessen sollte nach fol-
genden drei Kategorien unterschieden und gemessen werden:
* Die Effizienz der Ideenauswahl bemisst sich pro Jahr (p.a.)
nach:

> inziPl’ojekti'NPV[i] > in:j_ProjektiOUmsatz[i]

E1 bzw. E1b =

" Gesamtaufwand fiir die Prozesse
wobei NPV fiir net present value steht

¢ Die Effizienz des Produktentstehungsprozesses bemisst sich
p.a. nach:

R
Egz

3 N Kosten des Projeks

Ebenfalls wichtig ist hier eine Beriicksichtigung des Verhalt-
nisses von externen zu internen Aufwanden.

e Die Effizienz der Markteinflihrung bemisst sich beispielswei-
sean:

Istumsatz 1. Jahr
3T o o
Mittlerer Planumsatz p.a.

(b

—

Der Innovationsgrad kann grundsatzlich tber einen betriebs-
wirtschaftlichen Ansatz sowie (ber einen technischen Ansatz
gemessen werden. Der betriebswirtschaftliche Ansatz korreli-
ert die Hohe des Innovationsgrades mit der Hohe an Mehr-De-
ckungsbeitrag (prozentual und absolut), wobei dieser Ansatz
nicht flr Grundlagentechnologie geeignet ist. Der technische
Ansatz bemisst die Hohe des Innovationsgrades am Beitrag
zur Verbesserung oder Erganzung des Kundennutzens. Das
Marketing sollte stellvertretend fiir die Vermarktungsseite in
die Beurteilung des Innovationsgrades mit einbezogen werden.

Gesamtumsatz des Unternehmens

Grundsatzlich sollten vor diesem Hintergrund vier Innovations-
arten voneinander unterschieden werden:

e Bekannte Technologie fiir bekannte Kundenbeddirfnisse; fir
diese inkrementelle Innovation sollten pekunidre KPIs ge-
nutzt werden.

Bekannte Technologie fiir neue Kundenbedirfnisse; fiir diese
Marktinnovation wurde als Best Practice das Trendradar iden-

tifiziert.

Neue Technologie fiir bekannte Kundenbedirfnisse; fiir diese
Technologieinnovation sollten technische KPIs genutzt wer-
den.

Neue Technologie fiir neue Kundenbedirfnisse; fiir diese
Durchbruchsinnovation sollten ebenfalls technische KPIs ge-
nutzt werden.

Auflerdem kdnnen im Zusammenhang mit neuen Technologien
IPs, Patente und Standards als KPIs herangezogen werden.

—
(gl
—

Die Innovationsgeschwindigkeit bemisst sich zum einen an
ihren Durchlaufzeiten. Hierzu zahlen sowohl die Zeitspanne
zwischen Ideeneingang und Projektstart als auch die Gesamt-
Durchlaufzeit (,Time to Market“). Aber auch die Prozesse zur
Ideengenerierung an sich (Portfoliomanagement, Strategy-Fit
und Suchfeldabdeckung) sind hier entscheidend. Zum anderen
bemisst sich der Effizienzgrad an der Effektivitat der Ideenge-
nerierung (Anzahl Rohideen vs. Anzahl qualifizierter Ideen), des
Produktentstehungsprozesses (Anzahl qualifizierter Ideen vs.
Anzahl umgesetzter Projekte und Neuproduktrate) sowie des
Market Launches (Innovationsanzahl, Beitrag der Innovations-
gesamtheit am Turnover und Return on Investment).

5. Information und Komplexitat

Vor dem Hintergrund inhaltlicher Komplexitat und notwendiger
Komplexitatsreduktion kdnnen zentrale Stellen, insbesondere bei
der Strukturierung im Web, eine wichtige Rolle einnehmen. Inno-
vationsaktivitaten beginnen auf Basis von Datenpunkten, die ver-
lassliche Auskunft lber die kundenseitige Anerkennung einer Pro-
duktidee geben. Die friihzeitige Erkennung von Nachfragedefiziten
verhindert eine Fehlallokation volkswirtschaftlicher Ressourcen;
genauso flihrt aber auch die friihzeitige Realisierung von Wettbe-
werbsvorteilen auf einzel- und gesamtwirtschaftlicher Ebene zu
einem beschleunigten Wachstum. Strukturierung und regelméagige
Aktualisierung von Verzeichnissen und Datenbanken zu Markt- und
Technologiethemen wiirde aus Sicht der Unternehmen zu besse-
ren Innovationsentscheidungen und effizienterer Umsetzung der-
selben fiihren und somit einen wichtigen Beitrag zum Erhalt und
Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit deutscher Unternehmen im Welt-
markt leisten.
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