Innovationsmanagement - Den Grundstein fir
das Geschaft von morgen legen

Nicht die Generierung von ldeen, sondern deren strukturierte Umsetzung zur

Marktreife differenziert die Champions vom Wettbewerb

Innovation ist einer der wesentlichen Erfolgsfak-
toren eines Unternehmens. Innovation in unserem
Verstandnis ist die erfolgreiche Einfiihrung einer Neue-
rung am Markt. Daher umfasst Innovationsmanagement
sowohl die Forderung der Ideenbildung als auch die
Ubersetzung der Idee in marktfahige Produkte und
Dienstleistungen sowie die erfolgreiche Markteinfiih-
rung. Haufig wird in der Annahme, dass hier der Engpass
liegt, auf die Ideenbildung fokussiert. Immer ofter zei-
gen jedoch Beispiele aus der Praxis, dass in der Auswahl
der Ideen mit Potenzial und der erfolgreichen Umset-
zung sehr viel haufiger die wahren Herausforderungen
liegen. Viele Ideen und Anregungen, die aus der Markt-
forschung, dem Vertrieb und Service kommen, werden
anschlieBend nicht konsequent verfolgt (siehe Abb. 1).

Erfahrungsgemaf kénnen folgende
Fragen und Aspekte einen moglichen
Handlungsbedarf identifizieren:

_ Gibt es Bereiche, in denen das Unternehmen dringend
innovative Ideen benétigt?

_Kann der Innovationsbedarf fiir das Produktportfolio
beschrieben und mit einem Zeithorizont belegt wer-
den?

_Werden offentliche Férderpotenziale nicht genutzt?

_ Beklagt sich die Entwicklung (iber zu geringe Ressour-
cen?

_ Koénnen Parallelentwicklungen von Ideen (in Konzer-
nen) ausgeschlossen werden?

_ Existieren Innovationsprojekte, die als ,never-ending-
story“ seit Jahren vorangetrieben werden?

Losungsweg:

Die Beantwortung dieser Fragen gibt Indizien fiir den
Diskussionsbedarf in Bezug auf das Innovationsmanage-
ment des Unternehmens. Dieser wird in Abhangigkeit
von der Phase der Entwicklung unterschiedlich ausfallen:
Vorentwicklung und Produktentwicklung folgen jeweils
anderen GesetzmaBigkeiten und haben ihre individu-
ellen Herausforderungen. So kann die Produktentwick-
lung sehr haufig einem standardisierten Ablauf folgen,
wahrend die Vorentwicklung mit einer sehr grofRen
Heterogenitat der Projekte (Ideen) umzugehen hat.
Grundsatzlich ist der erste Schritt zur Losung dieser He-
rausforderungen folglich die Beschreibung eines effek-
tiven Steuerungsinstrumentariums. Der zweite Schritt
fokussiert auf die organisatorischen Aspekte.

Effektive Steuerung

Aus Sicht der strategischen Unternehmensfiihrung

ist die Verbindung des Innovationsmanagements mit der
Projekt-Portfoliosteuerung essentiell, um einheitliche
Transparenz liber die Zielerreichung in diesem unterneh-
menskritischen Bereich sicherzustellen. Aus der Analyse
des aktuellen Produktportfolios im Vergleich zur Vision
und Strategie des Unternehmens und zur Veranderung
auf den Markten, dem technologischen Fortschritt, den
Entwicklungen bei eingesetzten Ressourcen sowie zu
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Innovationskraft

Generierung von Ideen

Wie wird die individuelle Ideenbildung gefordert?

Welche Organisationsformen sind forderlich?

Welche Managementsysteme sind férderlich?

Wo bendtigt das Unternehmen Innovationen?

Welche Innovationen honoriert der Markt/Kunde?

99 % der Literatur fokussiert auf die Ideengenerierung

Auswahl und Umsetzung der Ideen

Welche Ideen werden bei der Umsetzung fokussiert?

Wie werden begrenzte Ressourcen bestmdglich genutzt?

Wie wird der Fortschritt der Umsetzung gemessen?
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99 % der Ideen scheitern in der Umsetzung

Abbildung 1:. Worum geht es und worum nicht? Es geht um die marktreife Umsetzung!

gesetzlichen Veranderungen ergeben sich Handlungsbe-
darfe bei Produkten und Prozessen. Diese Handlungs-
bedarfe sind zur Sicherung der Positionierung am Markt
und zur Ausnutzung von Marktchancen in definierten
zeitlichen Rahmen zu decken. Prominente Beispiele fir
solche Einfllsse sind z. B. umweltinduzierte Euronormen,
Chancen neuer Werkstoffe aber auch Produkte, die im
Lebenszyklus fortgeschritten sind und daher ein Facelift
oder ein Nachfolgemodell beno6tigen, um im Wettbewerb
bestehen zu kénnen.

Eine Analyse kann im Innovationsmanagement in zwei

Richtungen erfolgen:

_ ldentifikation des bisher ungedeckten
Innovationsbedarfs

_ Bewertung von Ideen und Projekten durch Zuordnung
zu den Bedarfen (siehe Abb. 2)

Bereits die Beantwortung der ersten Frage ist ein
Quantensprung im Vergleich zu der unstrukturierten
,brainstormingartigen“ Generierung von Ideen im Un-
ternehmen, nicht nur fiir das Risikomanagement des
Unternehmens. Durch diese Erkenntnisse konnen gezielt
Initiativen ergriffen werden, um die Marktpositionierung
systematisch zu verbessern und den Innovationsbedarf
abzubauen.

Die Bewertung von Innovationen gehért zu den strit-
tigsten Fragen in Wissenschaft und Praxis und der

Graben zwischen beiden erscheint fast nicht Gberbriick-
bar. Ohne die Beantwortung dieser Frage werden aber
auch sogenannte moderne Steuerungskonzepte wie
Balanced-Scorecard-Ansatze immer unbefriedigende
Hilfskonstrukte bleiben.

Die Bewertung einer Innovation kann immer nur vom
Markt und dem Marktpotenzial her erfolgen. Unab-
hangig davon, ob ein vollstandig neues Produkt ent-
wickelt oder eine Verbesserung oder Modifikation an
bestehenden Produkten vorgenommen wird, muss die
Frage beantwortet werden, welches zusatzliche Ergeb-
nispotenzial erschlossen oder welches ansonsten weg-
fallende Ergebnis gesichert wird. Diese Bewertung kann
konsequenterweise nicht allein durch eine Funktion im
Unternehmen wahrgenommen werden, sondern ist eine
gemeinsame Aufgabe von Marketing, Vertrieb und Ent-
wicklung. Selbst eine konsequente und dokumentierte
Bewertung aus Expertenmeinungen ist in dieser Hinsicht
besser als keine regelmaRige Bewertung.

Die 4C GROUP hat einen Bewertungsrahmen entwickelt,
der aufbauend auf einer Strategieanalyse die Innovati-
onen anhand von Erfolgsfaktoren und Positionierungs-
kriterien evaluiert.

Diese Instrumente miissen an die individuelle Strategie
des Unternehmens angepasst werden. AuRerdem sind
fur die Bereiche Vorentwicklung und Produktentwick-
lung in der Regel unterschiedliche Bewertungsrahmen
einzusetzen (siehe Abb. 3).
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Strategische Analyse

Produktportfolio

Bewertung
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Abbildung 2. Analyse und Bewertung der einzelnen Produkte im Produktportfolio anhand unterschiedlicher

GroRen (z. B. Marktattraktivitat)

Durch die Beantwortung der Fragen, in welchem
Entwicklungsstadium sich die Idee befindet und mit
welchem Ressourceneinsatz sie bis zum nachsten ,Gate"
entwickelt werden kann, ist auch die Beantwortung der
operativen Kernfragestellung des Innovationsmanage-
ments moglich: Mit welcher Ressourcenallokation kann
der Wertbeitrag der Innovationen optimal geférdert
werden? Dies ist die Grundvoraussetzung fiir die in der
Praxis unvermeidliche Priorisierung von Innovations-
projekten aus objektiven, wertgetriebenen Gesichts-
punkten.

Effiziente Organisation

Grundvoraussetzung des Managements von Innova-
tionen ist die strukturelle Organisation des Prozesses.
Hier hat sich, wenn auch mit Einschrankungen und
Modifikationen, das Stage-Gate-Modell von Cooper
durchgesetzt. Dieses hat die 4C GROUP um die Phase
,Prifung der Forderfahigkeit” der Innovation erwei-
tert. Ein Antrag auf Férderung muss unbedingt vor
Projektbeginn gestellt werden, da mit Projektstart die
Forderfahigkeit erlischt. Kerngedanke des Modells ist,
dass die Innovation verschiedene Schritte durchlauft
und es sinnvoll ist, an definierten Meilensteinen (Gates)
innezuhalten und einerseits das Ergebnis zu sichern, um
eine Bewertung der Idee vorzunehmen und andererseits
eine explizite Freigabe oder Ablehnung fiir die nachste

Phase zu geben (siehe Abb.4).

Auf diese Art und Weise kénnen sich verandernde
Erwartungen und Ziele an das Projekt verhindert, Res-
sourcen und Budgets schrittweise, in Abhangigkeit vom
Projekt und Projektstufe, freigegeben und die Ziele mit
zunehmendem Fortschritt und damit in der Regel auch
steigendem Ressourceneinsatz konkreter und enger
gefasst werden.

Ein solcher Prozess ist fur jedes Unternehmen adap-
tierbar und muss individuell definiert werden. Darliber
hinaus ist eine Organisation und Kultur erforderlich, die
tatsachlich konsequent die Bewertung an den Gates und
die Freigabe der nachsten Stufe vornimmt und in ent-
sprechenden Gremien dokumentiert. Diese organisato-
rische Herausforderung ist der wesentliche Erfolgsfaktor
fur die oben beschriebene Steuerungslogik.

Die Definition eines solchen Prozesses allein ist jedoch
nicht ausreichend. Innovationsmanagement ist im Kern
Projektmanagement und in der Summe Multiprojektma-
nagement. Die Besonderheit von Innovationsprojekten
ist die hohe Unterschiedlichkeit in Umfang, Komplexitat
und Neuartigkeit. Daher scheint es manchmal unsinnig,
jedes noch so kleine Vorhaben formal zu steuern. Diese
organisatorischen Regelungen stehen fir viele Praktiker
zusatzlich scheinbar im Widerspruch zu der Kreativitat
des Entwicklers. Dabei wird leicht vergessen, dass vom
Mitarbeiter jedoch gréBtenteils die konsequente Bear-
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Innovationsportfolio

Wertbeitrag

Innovationsprozess
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Die GroBe der Portfolioposition spiegelt den jeweiligen Ressourcenbedarf wieder

Abbildung 3. Kernaufgabe des Innovationsmanagement ist die am erwarteten Wertbeitrag orientierte

Zuordnung der Ressourcen

beitung einer Idee und nicht quirlige Kreativitat gefor-
dert wird. Neben einem grundlegenden Regelungsbedarf
in Ablaufen und Verfahren besteht auch umfassender
Bedarf in Auswahl und Einsatz unterstiitzender Instru-
mente (siehe Abb. 5).

Die Erfahrung in der Praxis zeigt, dass die klare Orga-
nisation des gesamten Entwicklungsprozesses sowie
der Standards und die Vorgehensweise im Projektma-
nagement entscheidend sind. Gute Projektleiter mit
einem Uberblick tiber notwendige Aktivititen, einem

Entwicklungskapazitaten

technischen Verstandnis zur Diskussion von Projekt-
planen und Bewertung von Ergebnissen sowie mit einer
ausgepragten Flihrungskompetenz sind der tatsachliche

Engpass in der Umsetzung

einer effektiven Organisation. Gute Entwickler sind nicht
automatisch gute Projektleiter. Die Komplexitat aller

geschilderten organisatorischen Themen
Zusammenarbeit an mehreren, meist inte

wird durch die
rnationalen

Standorten u. U. mit Einbindung der Organisationen von

Kunden und Lieferanten noch gesteigert.

Innovationsmanagement

Pre-Stage Stage 1 Neu

Ideentrichter/ Identifizierung, Prifung
Ideenfindung Ideensammliung EEIL S ELI{<1s

Idee Forderung

Projektportfoliomanagement Innovationssteuerung und -controlling

Abbildung 4. Erweitertes Stage-Gate-Modell (nach Cooper)

Project Governance

Stage 6

Launch /Markt-
einfihrung

Produkt am Markt
erfolgreich eingefiihrt
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4C Beratungsansatz:

Zur Bewertung des Innovationsmanagements und des

Reifegrads in der Umsetzung in Unternehmen hat die 4C

GROUP einen Health Check Innovationsmanagement

konzipiert, der sich an folgenden wesentlichen Aspekten

orientiert:

_ Analyse des gelebten und dokumentierten Innovations-
managements im Vergleich zum Referenzprozess

_ Aufnahme der Starken und Schwachen der Organisati-
on

_ Analyse und Bewertung der Projektmanagementstan-
dards, der Project Goveranance und des Multiprojekt-
managements

_ Uberpriifung des Bewertungsrasters und -vorgehens
fir Ideen und Projekte auf Basis vorliegender Strategi-
eunterlagen und Ziele des Unternehmens

_ Entwicklung eines MaBnahmenkatalogs zur Verbes-
serung der Performance im Innovationsprozess (siehe
Abb. 6)

Am Ende dieses Health Checks haben die Entscheider ei-
nen vollumfanglichen Blick auf die fiir ihr Unternehmen
spezifischen Handlungsfelder mit einem aus langjahriger
Erfahrung entwickelten und priorisierten MaBnahmen-
katalog, der das Unternehmen befahigt, diese auch
umzusetzen.

Im Anschluss daran werden die kundenindividuellen
Verbesserungen bzw. Erweiterungen sukzessive im-
plementiert, die sich an dem skizzierten Zielbild des
Lésungsansatzes orientieren. Dies kann die Ubernahme
temporarer Verantwortung (z. B. im Rahmen einer

Project Governance), bis Prozesse und Organisation voll-
standig eingeschwungen und akzeptiert sind, beinhalten.

Nutzen und Ergebnisse:

Die Ideen von heute sind das Geschaft von morgen. Der
Nutzen eines effizient organisierten Innovationsmanage-
ments liegt daher auf der Hand:

_ Biindelung der innovativen Krafte im Unternehmen
und Konzentration auf wirklich erfolgsversprechende
Produktideen

_ Reduktion von Friktionen, Doppelarbeiten und Verzo-
gerungen und damit Erhohung der Effizienz

_ Rechtzeitige Einschatzung der Forderfahigkeit und
qualifizierte Abschatzung der Férderpotenziale

_ Strukturierte Einbindung aller Beteiligten in den Inno-
vationsprozess

_Transparenz Uber den Status und die Planung fiir in der
Pipeline befindliche Produktideen

_ Stringentes Projektmanagement und Etablierung einer
Project Governance fiir eine enge unternehmerische
Steuerung des gesamten Innovationsportfolios

Die 4C GROUP verfligt nicht nur Giber erfahrene Berater,
die eine fundierte Einschatzung liber den Reifegrad der
bestehenden Prozesse und Organisation geben kénnen,
sondern auch (iber die Expertise, notwendige Verbesse-
rungen anhand praxiserprobter Vorgehensweisen in der
Organisation zu verankern und den dafiir erforderlichen
Veranderungsprozess aktiv zu begleiten. Von hohem
Wert ist unser Beratungsansatz mit der 4C ADVISORY
GmbH, die sich auf die Beratung bei der Gewinnung

Projektphasen Umsetzung von Ideen (Entwicklung)

Projektinitiierung Projektplanung
_ Business Case _ Planung Ablauf und Abhingigkeiten (Netzplan-
_ Projektstrukturplan technik)

Projektsteckbrief _ Ermittlung und Anzeige kritischer Pfad

_ Projektauftrag _ Meilensteinplanung

Projektdurchfiihrung
_ Strukturierte Erfassung von Arbeitszeit und
Ressourcenverbrauch
Projektsteuerung und -kontrolle
_ Projektcontrolling (z.B. Plan-Ist Vergleich,

Fertigstellungsgrad, Restaufwand)
_ Empfangerorientiertes Reporting (Status fiir

_ Zeit-, Ressourcen- und Kostenplanung
(tabellarisch und grafisch)

_ Risiko- und MaBBnahmensteuerung

_ Dokumentenmanagement
(z.B. Protokolle, Konzepte, Checklisten)

Projektabschluss

Top-Management, Projektleitung, Risiko, MaR- _ Checklisten
nahmen) _ Abschlussberichte
_ Dokumentenmanagement
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Abbildung 5. Struktur von Forschungs- und Entwicklungsprojekten - bedarfsgerechte Methoden und Instrumente

in den Projektphasen
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Vorbereitung

_ Abstimmung Unter-
suchungs-umfang und
Schwerpunkte

_ Abstimmung
Ansprechpartner

_ Festlegung Kommuni-
kation

_ Interviews
_Workshops
_ Dokumentenanalyse

_Verstandnis Produkt-
portfolio

_Verstéandnis der strate-
gischen Positionierung

_ Analyse der Bewertungs-

modelle und -verfahren
von Innovationen

_ Analyse Reporting

_ Selbsteinschatzung
Management

_ Analyse Organisation
und Ablaufe Innovations-
prozess

_ Analyse Multiprojekt-
management /
Ressourcensteuerung

_ Analyse Projekt-
Governance

_ Analyse Projekt-
management-standards
und deren Einhaltung

_ Analyse der
Informationssysteme

_ Analyse der Daten-
management-Prozesse

_ Checklisten
_ Analyse-Templates
_ Referenzmodelle

Abbildung 6. Vorgehensweise Health Check Innovationsmanagement 4C GROUP

von Fordermitteln spezialisiert hat. Gemeinsam mit
unserem Fordermittelspezialisten konnen wir simtliche
Anforderungen unserer Kunden im Bereich des Innova-
tionsmanagements erfiillen und so unseren integrierten
Innovationsmanagement-Ansatz individuell auf unsere
Kunden anpassen und direkt in der Praxis zu monetar
messbaren Ergebnissen entwickeln.

Ihre Experten fiir Innovationsmanagement

Gerne unterstiitzen wir Sie zum Thema Innovationsmanagement

Stephan Grunwald

Senior Partner

Mobil +49 173 346 58 13
stephan.grunwald@4cgroup.com

Office Miinchen

Office Berlin

Markus Nocon
Senior Partner

Mobil +49 173 346 58 18
markus.nocon@4cgroup.com

Office Frankfurt

_ Zusammenfassung der
Feststellungen und
Bewertungen

_ Ableitung und Abstim-

mung
von MaRnahmen

Office Disseldorf
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