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ZUSAMMENFASSUNG

Der Pkw stellt ein komplexes Produkt dar, welches aus verschiedenen Komponenten besteht.
Fur die Hersteller existieren daher viele Technologiefelder, die fur Weiter- oder auch
Neuentwicklungen in Betracht kommen. Um einen strategischen Beitrag zu liefern, muss
bereits in der frihen Phase der Entwicklung Einfluss auf die Auswahl und Steuerung von
Vorentwicklungsprojekten genommen werden. In dieser Arbeit wird ein Vorgehensmodell
vorgestellt, welches zusammen mit entsprechenden Prozessen und Methoden darauf abzielt,
Manager in der Entwicklung bei der Entscheidungsfindung zu unterstiitzen.

ABSTRACT

A passenger car is a complex product which consists of different components. As a result
there are many technological areas for product improvements or new product development.
To contribute to strategic goals you have to influence the selection and management of
predevelopment projects within the early stages of development. In this work a procedure
model will be presented which intends — together with appropriate processes and methods — to
support decision making in the predevelopment process.
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1 Einleitung

Innovationen werden als probates Mittel angesehen, um nachhaltig im Wettbewerb bestehen
zu koénnen. Aus diesem Grund zahlt das Thema ,,Innovation” zu den wichtigsten strategischen
Themen fir das Topmanagement vieler Unternehmen (vgl. ANDREW et al. 2007). Offenheit
fir Neues und die Bereitschaft, auch gewohnte und etablierte Routinen zu tiberdenken, schei-
nen in der Praxis jedoch immer wieder die Unternehmen herauszufordern. Es existieren zahl-
reiche Firmen, die nicht bereit waren, sich auf neue Technologien einzulassen, und deshalb
scheiterten (vgl. HEIRING 2008).! Im Mittelpunkt dieser Arbeit stehen das Vorentwicklungs-
und Innovationsmanagement in den friihen Phasen der Produktentwicklung. Am Beispiel der
Automobilindustrie werden die Probleme in den friilhen Phasen von Innovationsprozessen
untersucht. AnschlieRend wird ein Lésungsansatz vorgestellt, der das Innovationsmanagement
durch eine Kklare Zielorientierung unterstiitzt. Die Schwerpunkte liegen auf der Strategie-
implementierung durch eine geeignete Projektauswahl und auf der Umsetzungskontrolle im
Sinne eines Reifegradmanagements.

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Die Bedeutung von Innovationen ist in den letzten Jahrzehnten aufgrund einer zunehmenden
Dynamik des Wettbewerbs und der Internationalisierung stark gewachsen (vgl. SPATH 2003,
S. 8). Begunstigt wird diese Entwicklung durch zunehmende Investitionen in den technischen
Fortschritt und durch anspruchsvollere Kunden, die einen immer grofieren Wert auf Individu-
alisierung legen (vgl. LINDEMANN & BAUMBERGER 2006, BAUMBERGER 2007, S. 1 ff.). Zu-
dem haben sich durch das Internet neue Moglichkeiten fiir Kunden ergeben. Die angebotenen
Produkte verschiedener Hersteller konnen schnell verglichen werden, und in Foren kdnnen
sich Kunden und potenzielle Kunden tber die Erfahrungen mit den gekauften Produkten aus-
tauschen und beraten. AuRerdem ist der Wettbewerb in vielen Branchen intensiver geworden
und wird neben dem Produktpreis mafi3geblich tber Innovationen gefiihrt. Globalisierungspro-
zesse verstarken diesen Innovationsdruck, da Firmen flr unterschiedliche Markte geeignete
Losungen anbieten mussen (vgl. GERYBADZE 2004, S. 3 ff.).

1.1.1 Aktuelle Rahmenbedingungen in der Automobilindustrie

Besonders stark ist dieser Innovationsdruck in der Automobilindustrie (vgl. RADTKE et al.
2004, S. 21 ff.). Es lassen sich gegenwartig einige Trends beobachten, die groRe Auswirkun-
gen auf die Produktentwicklung und auf die Innovationsstrategien der Automobilhersteller
haben. Im Folgenden wird eine Auswahl der wichtigsten Trends vorgestellt und erlautert. Ziel
ist es, dem Leser die Bedeutung einer strategieorientierten VVorentwicklung in der Automobil-
industrie bewusst zu machen und gleichzeitig praxisrelevante Problem- und Fragestellungen
herauszuarbeiten.

! Fir ausfiihrliche Beispiele aus verschiedenen Branchen siehe z.B. UTTERBACK 1996.
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2 1 Einleitung

Im Zusammenhang mit den Trends muss immer beachtet werden, dass sich der Automobil-
markt von einem Verkdaufer- zu einem Kéaufermarkt entwickelt hat und fir solche Mérkte die
Produktdifferenzierung anhand der Produkteigenschaften einen wesentlichen Erfolgsfaktor
darstellt (vgl. WEULE 2002, S. 215).

Kurzere Entwicklungszyklen

Der Druck der Kunden durch neue und stetig zunehmende Anforderungen bei gleichzeitig
zunehmender Preissensibilitat hat dazu gefuhrt, dass sich in den letzten Jahren die Lange der
Produktlebenszyklen in Branchen wie der Elektronik-, aber auch der Automobilindustrie dras-
tisch reduziert, die Amortisationsdauer sich jedoch verléngert hat (vgl. SPATH 2003, S. 45).

Verlagerung der Wertschopfung

Um dem Kostendruck gerecht zu werden, findet eine Verlagerung der Wertschopfung statt.
Hintergrund dieser Verlagerung sind Synergie- und Skaleneffekte, die Lieferanten durch die
Verteilung von Entwicklungs- und Produktionskosten auf eine grof3e Produktionsmenge er-
zielen konnen. Sie konnen ihre Produkte schliel3lich mehreren Fahrzeugherstellern anbieten.
GroRe Stlickzahlen, wie sie teilweise nur Systemlieferanten erzielen kénnen, ermdglichen erst
die Rentabilitat aufwendiger Innovationen. Vielen Herstellern bleibt aufgrund sonstiger Preis-
vorteile der Wettbewerber nichts anderes ubrig, als auch entsprechende Entwicklungs- und
Produktionsumfange an Lieferanten abzugeben. Dies wird anhand der in Tabelle 1-1 darge-
stellten Fertigungstiefen verschiedener Pkw-Hersteller deutlich (vgl. Tabelle 1-1). Zum Ver-
gleich: Die durchschnittliche Fertigungstiefe der OEMs (Original Equipment Manufacturer)
betrug im Jahr 1990 noch ca. 35 Prozent (vgl. VDA 2001). Insgesamt wird auch weiterhin
eine Verschiebung der Wertschopfungsanteile in den néchsten Jahren zugunsten der Zuliefer-
industrie prognostiziert (vgl. MERCER MANAGEMENT CONSULTING 2004, S. 19).

Toyota 30
Volkswagen 28
Mercedes 25
Honda 24
General Motors 22
Ford 22
Fiat 22
PSA Peugeot Citroén 21
BMW 20
Porsche 17
* Anteil an der Automobilproduktion in Prozent

Tabelle 1-1: Fertigungstiefe der Pkw-Konzerne 2008 (vgl. FREITAG & STUDENT 2009, S. 31)
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1.1 Ausgangssituation und Problemstellung 3

Wandel der Zustandigkeiten und Kerntéatigkeiten

Durch die Reduktion der Wertschopfungsanteile stellt sich fiir die Fahrzeughersteller die Fra-
ge, uber welche Kerntatigkeiten sie ihre Produkte zukilnftig vom Wettbewerb differenzieren
mochten. Dariiber hinaus muissen sie festlegen, welche Tétigkeiten sie an Zulieferer ersten
Ranges (Tier 1-Lieferanten) weitergeben. Neben den Bereichen Marketing und Vertrieb ge-
hort auch die Entwicklung zu den Bereichen, die besonders zur Differenzierung und Marken-
positionierung beitragen konnen. Durch Neuproduktentwicklung und Schaffung von Innova-
tionen beeinflusst sie direkt die Produkteigenschaften. Deshalb sollte die Entwicklung sich bei
der Festlegung von Produkt- und Technologiezielen und in der Konzeptphase von Fahrzeug-
projekten intensiv mit Marketing und Vertrieb abstimmen. In Bild 1-1 werden die Verénde-
rungen bezuglich der Kerntétigkeiten und Zustandigkeiten in der Wertschopfungskette der
Automobilindustrie von 2000 bis 2010 noch einmal anschaulich dargestellt.

2000 2010
Koordination der Zulieferer, Kernbereiche: Marketing, Vertrieb,
Wertschépfungsanteil 30-35 % Entwicklung und Innovation
Integrationskompetenz:
. . * Module und Systeme
Komplexe Systeme 1st Tier 1st Tier « Technologien und Prozesse
Wandel « 2" + 3" Tier Zulieferer
« Technologiefiihrerschaft
Subsysteme, Module . . I Technologiefiih haft
’ 2 Tier 2 Tier in einzelnen Feldom
Komponenten, rd T rd T Prozess-/Kostenfiihrer-
Teile 31 Tier 31 Tier schaft (v.a. Produktion)

Bild 1-1: Hierarchie der Hersteller und deren Zulieferer (vgl. WALLENTOWITZ et al. 2008, S. 40)

Auch neue Technologien kénnen einen groRen Einfluss auf die Wertschdpfung haben. Die
Zunahme der Elektrifizierung im Fahrzeug, bis hin zu einer vollstandigen Elektrifizierung des
Antriebsstrangs, setzt vollstandig neue Kompetenzen voraus, die bisher nicht zu den Kern-
kompetenzen der OEMs gezahlt haben. Gleichzeitig werden vorhandene Kompetenzen fir die
Zukunft infrage gestellt, die lange Zeit als markenprégender Differenzierungsfaktor gedient
haben. Gerade sportlich orientierte Marken wie Audi, BMW oder Porsche haben sich hohe
Fertigkeiten und spezifisches Wissen auf dem Gebiet der Verbrennungsmotoren erarbeitet
und betreiben teilweise sogar eigene Produktionsstandorte nur zur Fertigung dieser Kompo-
nenten.

Zunahme der Komplexitat

Da in Kapitel 4.1.1 auf das Thema Komplexitdt im Zusammenhang mit der Auswahl und
Steuerung von Vorentwicklungsprojekten intensiver eingegangen wird, soll an dieser Stelle
nur die allgemeine Situation der Automobilindustrie kurz dargestellt werden.

Aufgrund der differenzierten Kundenanforderungen und Kundenwtinsche formulieren die
OEMs ihre Ziele fir die angebotenen Fahrzeuge und passen ihr Produktportfolio entspre-
chend an. Der Wettlauf der Hersteller, die Kundenwiinsche durch innovative Fahrzeugkon-
zepte sowie durch neue Technologien zu bedienen, sorgt fir eine zunehmende Angebots- und
Variantenvielfalt (vgl. STock 2007, S. 2).
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Die Anzahl der Fahrzeugvarianten bzw. Fahrzeugmodelle hat in den letzten Jahrzehnten deut-
lich zugenommen (vgl. BECKER 2007, S. 27 ff.). Auch heute noch treiben einige Hersteller die
Marktsegmentierung durch neue Varianten weiter voran. So hat beispielsweise BMW im Jahr
2008 mit dem X6, einer Kombination aus Sport Utility Vehicle (SUV) und Coupé, ein soge-
nanntes Cross-over-Modell auf den Markt gebracht und damit eine weitere Nische belegt.
Ahnliche Beispiele der Kombination bestimmter Eigenschaften von bestehenden Varianten zu
neuen Varianten finden sich auch bei anderen Herstellern.

Parallel zur Erh6hung der Variantenvielfalt hat eine deutliche Konsolidierung der unabhéngi-
gen und global agierenden Pkw-Hersteller stattgefunden (siehe Bild 1-2). Wirtschafts- und
Finanzkrisen, neue Herausforderungen wie die Elektromobilitat und der Eintritt neuer Her-
steller aus Schwellenlandern wie China und Indien machen eine Prognose schwierig, wie vie-
le Hersteller es in den ndchsten Jahren geben wird.
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Bild 1-2: Zunehmende Marktsegmentierung und Herstellerkonsolidierung
(erweiterte Darstellung in Anlehnung an BECKER 2010, S. 16, und WALLENTOWITZ et al. 2008, S. 141)

Da die Produktion eines zusétzlichen Fahrzeugmodells bzw. eines zusatzlichen Derivats mit
erheblichen Investitionskosten verbunden ist, sollten aus Ertragsgrinden die Produktions-
anlagen moglichst optimal genutzt werden. Dies gelingt aufgrund unvorhersehbarer Markt-
entwicklungen nicht immer; so haben etliche Fahrzeughersteller Uberkapazitaten aufgebaut
(RADTKE et al. 2004, S. 27) und versuchen, durch Rabattierung zusétzliches Produktions-
volumen zu generieren. Dies verscharft zusatzlich den Preis- und Kostenwettbewerb (vgl.
BECKER 2007, S. 33 ff.).
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Damit verursacht der Anstieg an Modellen und Derivaten einen zunehmenden Druck auf die
Entwicklungsabteilungen der Unternehmen. Um die Komplexitat zu beherrschen, gewinnen
Methoden des Komplexitatsmanagements und Gleichteilstrategien immer mehr an Bedeu-
tung.

Die zunehmenden Kundenanforderungen sorgen aber nicht nur fur Komplexitat in Form zu-
satzlicher Modelle, sondern auch fir eine Zunahme der Systeme im Fahrzeug. Um maximale
Funktionalitat zu bieten, findet eine verstérkte Vernetzung einzelner Systeme (vgl. HEIRING
2008) statt. Unterschiedliche Kundenanforderungen konnen aber zu Zielkonflikten fiihren, die
seitens der Produktentwicklung nicht ohne Weiteres Isbar sind. Als Beispiel sind hier die
zunehmenden Sicherheitsanforderungen zu nennen, die von den Kunden und vom Gesetzge-
ber gefordert werden (vgl. LINDEMANN et al. 2009, S. 156). Durch zusatzliche Sensoren,
Steuergerate, Aktuatoren und crashoptimierte Karosseriestrukturen wird zwar dem Wunsch
nach mehr Sicherheit im Fahrzeug Genuige getan, das zuséatzliche Gewicht im Fahrzeug wirkt
sich jedoch kontraproduktiv auf andere Kundenwtinsche aus. Es fuhrt zu einem héheren Ver-
brauch, einem hoheren CO,-Ausstol3 und einer schlechteren Fahrzeugagilitat.

Einflisse von Finanz- und Wirtschaftskrisen

Die im Zuge der Finanzkrise 2008 und 2009 entstandenen Auswirkungen auf die Realwirt-
schaft zeigten sich besonders drastisch in der Automobilindustrie. Absatzmérkte wie die USA
verloren im vierten Quartal 2008 teilweise tber 40 Prozent im Vergleich zum Vorjahr (vgl.
FREITAG & STUDENT 2009). Die Hersteller gerieten dadurch extrem unter Druck, Kosten zu
sparen. Fur Unternehmen, die wettbewerbsrelevante Technologien in Krisenzeiten nicht wei-
terverfolgen, besteht die immanente Gefahr, dass Wettbewerber technologische Vorteile
erzielen, die ihnen zusétzliche Marktanteile sichern, wenn sich die Markte erholen. Einige
Hersteller reduzierten in solchen Situationen bewusst ihre Ausgaben fiir F&E nur gering oder
schlossen bestimmte Handlungsfelder wie beispielsweise die Elektrifizierung sogar von
Sparmafnahmen aus (vgl. FREITAG & STUDENT 2009).

1.1.2 Fazit zur Ausgangssituation

Einerseits herrscht ein verschérfter Wettbewerb, bei dem durch aggressive Preisgestaltung
und Rabattierung einzelne Hersteller versuchen, ihre Produktionsanlagen mdéglichst optimal
auszulasten. Dies fuhrt zu einem verstarkten Preiskampf in der gesamten Branche und damit
zu einem enormen Kostendruck auf die einzelnen Hersteller, um ihre Produkte noch rentabel
anbieten zu konnen.

Auf der anderen Seite kann dieser Kostendruck nicht ohne Weiteres durch grol3 angelegte
Standardisierungsmalinahmen, eine Vereinfachung des Produktportfolios oder einzelner Pro-
dukte entschérft werden, da die zunehmenden Anforderungen und Erwartungen seitens der
Kunden dies nicht zulassen. Eine produktseitige Differenzierung durch Innovationen wird
zusatzlich dadurch erschwert, dass sich die Entwicklung komplexer Systeme nur ab einer ge-
wissen Stuckzahl finanziell lohnt und die grofRen Systemlieferanten Vorteile besitzen, da sie
ihre Fixkosten auf eine gréRere Stuickzahl verteilen kdnnen.

Aus diesen Grunden missen die einzelnen Hersteller entscheiden, in welchen Bereichen sie
eigene Innovationen entwickeln wollen, um eine ausreichende Differenzierung ihrer Produkte

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



6 1 Einleitung

bieten zu kdnnen. Um das Markenprofil nachhaltig zu schérfen bzw. zu sichern, kann es stra-
tegisch vorteilhaft sein, bestimmte Innovationen trotz fehlendem oder negativem Ergebnisbei-
trag weiter voranzutreiben.

1.1.3 Problemstellung

,,There is no cheap way to successful innovation.** (ANDREASEN & HEIN 1987, S. 73)

Betrachtet man die Ausgangssituation, so ergibt sich fur die Entscheidungstrager in der Ent-
wicklung folgende Problemstellung: Die steigende Anzahl an Fahrzeugmodellen und Techno-
logien im Fahrzeug flhrt zu einem erhohten Entscheidungsbedarf in den friilhen Phasen der
Produktentwicklung. Gleichzeitig werden die OEMs durch den hohen Wettbewerbsdruck ge-
zwungen, nicht nur innovative Produkte anzubieten, sondern gleichzeitig kostenginstig zu
entwickeln und zu produzieren. Den Entscheidungstragern féllt dies jedoch schwer. So zeigt
eine Untersuchung der Unternehmensberatung OLIVER WYMAN aus dem Jahr 2007, dass bei-
nahe 40 Prozent der in der gesamten Automobilindustrie aufgewendeten 68 Mrd. € an jahrli-
chen F&E-Ausgaben in Innovationen investiert werden, die der Kunde nicht ausreichend ho-
noriert (WYMAN 2007, S. 2). Hohe F&E-Ausgaben sind somit kein Garant fur einen Innovati-
onserfolg (vgl. JARUZELSKI et al. 2005).

Defizite in der Produktentwicklung konnen organisatorischer, informatorischer, aber auch
methodischer Art sein (vgl. BRANDENBURG 2002, S. 3; LINDEMANN & STETTER 1997). Gera-
de an den Schnittstellen zwischen unterschiedlichen Unternehmensbereichen oder zwischen
unterschiedlichen Phasen in der Entwicklung treten aufgrund wechselnder Zustandigkeiten
und unterschiedlicher Zielsetzungen und Fachkompetenzen der Beteiligten in der Praxis h4u-
fig Probleme auf.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Die strategische Produktplanung fur technische Produkte und die Auswahl von geeigneten
Entwicklungsprojekten zéhlen —sowohl aus Sicht der Praxis wie auch aus akademischer
Sicht— zu den grofiten Herausforderungen des Technologie- und Innovationsmanagements
(vgl. ScoTT 1999). Dies betrifft die Bestimmung geeigneter Bewertungskriterien fiir die Pro-
jektauswahl sowie die Etablierung eines systematischen Vorgehens zur Auswahl und Steue-
rung von F&E-Projekten. Der Fokus dieser Arbeit liegt auf der Phase der Vorentwicklung.
Finanziell ist diese Phase unmittelbar zwar nur von relativ geringer Bedeutung, aber die dort
getroffenen Entscheidungen besitzen eine hohe Bedeutung fur die Gestaltung zukulnftiger
Produkte und beeinflussen damit wesentlich die Ausrichtung des Unternehmens und damit die
Wettbewerbsfahigkeit von morgen.

Viele Unternehmen fokussieren ihre Entwicklungsaktivitaten aufgrund inkonsequenter Pro-
jektselektion, aber auch wegen mangelnder Uberpriifung laufender Projekte nicht ausreichend
(vgl. WHEELWRIGHT & CLARK 1992a). Dadurch werden die vorhandenen Ressourcen der
Entwicklungsabteilungen breit gestreut, was dazu fiihren kann, dass die genehmigten Projekte
permanent unter Ressourcenmangel leiden und sich die urspriinglich geplanten Projektlaufzei-
ten wesentlich verlangern konnen. Die genannten Defizite kbnnen sogar dazu fiihren, dass
sich eine Licke zwischen der strategischen Planung und der operativen Umsetzung ergibt.
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Dies ist der Fall, wenn zu viele Projekte durchgefihrt werden, die keinen Beitrag zur Errei-
chung strategischer Ziele liefern und sie mit strategischen Projekten um die gleichen
Ressourcen konkurrieren. In der Praxis findet man eine Vielzahl solcher Projekte, die auf-
grund personlicher oder fachbereichsspezifischer Motive begonnen werden. Eine empirische
Studie, die mit 105 nordamerikanischen Unternehmen durchgefiihrt worden ist, zeigt, dass
diese Defizite signifikanten Einfluss auf die Leistungsféahigkeit von Unternehmen besitzen
(vgl. CooPER et al. 2004b). Neben den Schwierigkeiten, die Entwicklungsaktivitdten zu
fokussieren, scheint es fir Unternehmen in der Praxis auch herausfordernd zu sein, in der
Entwicklung klar definierte und systematische Managementprozesse zur Gestaltung des Pro-
jektportfolios zu etablieren (vgl. Bild 1-3). Im Verlauf dieser Arbeit wird dieses Thema ein-
gehend untersucht.

Resource breakdown reflects Business's strategy

Good job of ranking/prioritizing projects

m Best Performers

Good balance between number of projects & resources
Average Performers

Worst Performers
Projects are aligned with Business's strategy

N=105
Formal & systematic portfolio management progress in
place

]I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Percentage of Businesses Where Each
Portfoliomanagement Practice is in Place

Bild 1-3: Einfluisse der Praktiken des Portfoliomanagements auf die Leistungsfahigkeit von Unternehmen?
(vgl. COOPER et al. 2004b, S. 54)

Die Ubergeordnete Zielsetzung dieser Arbeit ist die Entwicklung eines Ansatzes, der die Pro-
zessbeteiligten in den frihen Innovationsphasen der Automobilentwicklung beim systemati-
schen Vorgehen und der Auswahl geeigneter Methoden unterstitzt. Dartber hinaus soll dieser
Ansatz eine durchgéangige Strategieorientierung von der Vorentwicklung bis zur Serienent-
wicklung liefern, um die Liicke zwischen strategischen Zielen und operativer Einzelprojekt-
bewertung zu schlieRen. Zusétzlich soll die Schnittstellenproblematik zwischen unterschiedli-
chen Entwicklungsphasen, aber auch zwischen unterschiedlichen Unternehmensbereichen
verbessert werden.

Im Zusammenhang mit der Umsetzung von produkt- und technologierelevanten Strategien
spielt die Auswahl von Innovationsprojekten eine zentrale Rolle. Diese Arbeit widmet sich
daher besonders der Fragestellung, wie geeignete Projekte® durch methodische Unterstiitzung
ausgewahlt werden konnen.

Da es sich jedoch aus Sicht des Autors bei der Projektselektion nicht um ein singuléres, son-
dern idealerweise um ein kontinuierliches, zumindest aber regelmaRiges Ereignis handeln
soll, wird weiterhin die Sicherstellung einer durchgehenden Strategieorientierung verfolgt.

2 Zur genauen Definition von ,Best Performers*, , Average Performers“ und ,,\Worst Performers® und der zu-
grunde liegenden Kriterien zur Erfolgsmessung siehe COOPER et al. 2004a.
3 Geeignet“ bezieht sich hier auf das Erreichen strategischer Ziele.
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Die Entwicklungszyklen von Innovationen in der Automobilindustrie kénnen sich durchaus
uber mehrere Jahre erstrecken. Durch die langen Zeitrdume und personelle Wechsel kdnnen
ursprunglich anvisierte Projekt-, Kosten- und Terminziele leicht in Vergessenheit geraten.
Aus diesem Grund spielt fiir das verantwortliche Management die Transparenz uber laufende
Projekte und deren prognostizierte Ergebnisse eine wichtige Rolle bei der Erreichung tberge-
ordneter strategischer Zielsetzungen.

Im Rahmen dieser Arbeit wird deshalb auch der Fragestellung nachgegangen, wie sich eine
solche Transparenz Uber die Gesamtheit der laufenden Innovationsprojekte erzielen lasst, um
eine aktive Steuerung des Projektportfolios zu ermdglichen.

In Bild 1-4 werden die Ableitung der genannten Ziele dieser Arbeit anhand der Ausgangs-
situation und die daraus resultierenden Herausforderungen fiir die Automobilhersteller
zusammengefasst.

Ausgangssituation Herausforderungen in der Praxis

» Verscharfter Wettbewerb » Durchgangige Strategieorientierung

» Zunehmende Komplexitat » Systematisches Vorgehen in der

» Verlagerung der Wertschopfung Vorentwicklung bei:

» Innovations- und Kostendruck » Projektselektion

» Steigende Kunden- und > Projektsteuerung
Gesetzesanforderungen

Zielsetzung der Arbeit
» Vorgehensmodell zur Strategieorientierung

» Methodische Unterstiitzung der Projektselektion
» Methodische Unterstiitzung der Projektsteuerung

Bild 1-4: Ableitung der Zielsetzung der Arbeit

1.3 Forschungsansatz und Aufbau der Arbeit

Die Grundlage fur diese Arbeit bildet ein dreijédhriges Forschungsprojekt in Kooperation mit
einem namenhaften Automobilhersteller, welches sich intensiv mit den frihen Entwicklungs-
prozessen im Rahmen einer Vorentwicklung auseinandergesetzt hat, um Produkt- bzw. Kom-
ponentenentscheidungen zu unterstitzen. Als Produkt stehen somit das Automobil bzw.
dessen Komponenten im Mittelpunkt der Betrachtung. Projektinhalt war auch eine intensive
Auseinandersetzung mit dem Stand der Technik, um theoretische und praktische Erkenntnisse
bei der Erarbeitung von LOsungsansétzen zu berticksichtigen.

Der Aufbau der Arbeit unterteilt sich in sieben Kapitel, die nachfolgend kurz beschrieben
werden.

In Kapitel 1 dieser Arbeit ist zundchst die aktuelle Situation der Automobilindustrie analy-
siert und beschrieben worden, um die Rahmenbedingungen fir die Entscheidungsprozesse in
der friihen Phase der Produktentstehung von Automobilen zu erdrtern. Die Bedeutung der
Entscheidungen sowie die in der Praxis vorhandenen Probleme sind so verdeutlicht worden.
Darauf aufbauend, sind die Zielsetzungen dieser Arbeit analytisch abgeleitet und formuliert
worden.
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Die Forschung in Kapitel 1 beinhaltet deskriptive Anteile, ist aber in erster Linie analytisch
deduktiver Natur. Uber die allgemeine Branchensituation wird auf die Relevanz der Entschei-
dungen in der frihen Phase der Automobilentstehung geschlossen. Hieraus ergibt sich die
Zielsetzung dieser Arbeit.

In Kapitel 2 werden relevante theoretische Grundlagen erarbeitet sowie die notwendige Ter-
minologie zur Schaffung eines einheitlichen Begriffsverstandnisses erldutert. Dieses Kapitel
kann daher als terminologisch deskriptiv bezeichnet werden. Gleichfalls werden einige wis-
senschaftliche Arbeiten bzw. Ansétze vorgestellt, die sich mit dem Themenkomplex dieser
Arbeit beschaftigen. Hierzu werden insbesondere prozessuale, methodische und strategische
Ansatze aus der Produktentwicklung vorgestellt, da diese im Hinblick auf die genannten Ziele
am erfolgversprechendsten scheinen. Durch die Vorstellung existierender Arbeiten wird es
ermdglicht, die Handlungsschwerpunkte der Arbeit festzulegen und eine spétere Losungssu-
che einzugrenzen. Methoden sollen den Anwender dabei unterstutzen, die jeweiligen Aktivi-
taten systematisch und zielgerichtet auszufuhren (vgl. LINDEMANN 2007, S. 33). Da die Ent-
scheidungsfindung in vielen Entwicklungsprozessen eine zentrale Rolle spielt, wurden bereits
diverse Methoden entwickelt, die hierbei unterstiitzen kdnnen.

In Kapitel 3 werden bekannte Methoden und auch ausgewéhlte neuere Ansdtze zur Bewer-
tung und Steuerung von Projekten beschrieben und hinsichtlich ihrer Eignung im Vor-
entwicklungsumfeld eines OEMs analysiert. Dieses Kapitel ist sowohl deskriptiver als auch
analytisch deduktiver Natur.

In Kapitel 4 wird die in der Einleitung beschriebene Ausgangssituation im Hinblick auf Ent-
scheidungsprozesse in der Vorentwicklung eines Automobilherstellers konkretisiert. So kon-
nen Problem- bzw. Handlungsfelder identifiziert werden, die flr eine effektive Vorentwick-
lung malRgeblich sind. Durch ein konkretes Fallbeispiel wird verdeutlicht, mit welchen
Schwierigkeiten in der Praxis zu rechnen ist. Aufgrund der eingebrachten Projekterfahrungen
des Autors sowie den Praxiserfahrungen anderer Autoren ist dieses Kapitel empirisch induk-
tiver Natur.

Auf Basis der beschriebenen Handlungsfelder werden in Kapitel 5 auch die Anforderungen
an den Losungsansatz festgelegt. Zentrales Ergebnis ist ein VVorgehensmodell, welches fur
eine klare und durchgédngige Strategieorientierung in der Vorentwicklung sorgt. Durch den
Einsatz angepasster Methoden kénnen zudem Effektivitat und Effizienz im Vorentwicklungs-
prozess gesteigert werden. Die Gestaltung einzelner Prozessphasen des Vorgehensmodells
berucksichtigt spezifische Erkenntnisse aus dem mehrjéhrigen Kooperationsprojekt. Diese
wurden in Form einer direkten, offen teilnehmenden und teilstrukturierten Beobachtung, aber
auch durch halbstrukturierte Interviews, Dokumentenanalysen sowie Workshops gewonnen.*
Kapitel 5 beinhaltet damit empirische Forschungsergebnisse.

* Aufgrund der geltenden Sicherheitsbestimmungen des Industriepartners konnten keine Video- oder Audio-
mitschnitte durchgefihrt werden. Eine Dokumentation erfolgte daher vorwiegend in Form von Gespréachsproto-
kollen und schriftlicher Protokollierung bzw. Dokumentation der einzelnen Workshops. Ergebnisse hieraus wer-
den anonymisiert dargestellt.
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Eine Evaluierung des strategischen Vorentwicklungsmanagements sowie eine kritische Re-
flexion finden in Kapitel 6 statt, um mdgliche Fehlerquellen und Schwachstellen im Umgang
mit dem Losungsansatz zu beleuchten und ihnen damit vorzubeugen. Hierbei wird noch ein-
mal Bezug auf Validierungsergebnisse genommen, die im Rahmen des Kooperationsprojekts
in der Praxis erzielt wurden.

AbschlieBend wird in Kapitel 7 ein kurzer Ausblick beztuglich mdglicher zukinftiger For-
schungsaktivitaten gegeben, die den Entwicklern in der Praxis weitere Unterstitzung liefern
kénnen.

Wissenschaftstheoretisch l&sst sich diese Arbeit aufgrund des Praxisbezugs den Realwissen-
schaften und speziell der angewandten Wissenschaft zuordnen (vgl. z. B. WIEDMANN 2007).
Die gewdhlte Forschungsstrategie ist am Forschungsprozess fir angewandte Wissenschaft
angelehnt. Dem Ansatz von ULRICH und HiLL entsprechend werden mehrere Phasen unter-
schiedlicher Forschungsaktivitaten durchlaufen (vgl. ULRICH & HILL 1976). In Bild 1-5 wird
der Aufbau der Arbeit sowie die einzelnen Phasen der Forschungsaktivitdten noch einmal
ubersichtlich dargestellt.
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Bild 1-5: Aufbau der Arbeit und Forschungsansatz
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2 Grundlagen der Arbeit

In diesem Kapitel soll ein einheitliches Begriffsverstandnis erzielt werden. Hierzu werden
zundachst allgemeine Begriffe aus dem Bereich des Innovationsmanagements und anschlie-
Rend diejenigen, die flir das Produkt Automobil von besonderer Bedeutung sind, definiert.
Zum Ende dieses Kapitels wird eine Abgrenzung des Untersuchungsbereichs dieser Arbeit
vorgenommen.

2.1 Begriffe und Definitionen

Aufgrund vieler unterschiedlicher Definitionen und begrifflicher Abgrenzungen im Kontext
des Innovationsmanagements ist es wichtig, die in der Arbeit verwendeten Begriffe zu erldu-
tern und so Missverstandnissen entgegenzuwirken.

2.1.1 Technologie und Technik

Haufig wird in wissenschaftlichen Arbeiten eine Abgrenzung der Begriffe ,, Technologie* und
»rechnik® vorgenommen (vgl. z. B. SCHONING 2006, S. 7 ff.; FELDMANN 2007 S. 14 ff.).
Nach BURGEL versteht man unter Technologie ,,das gesammelte ingenieurwissenschaftli-
che/naturwissenschaftliche Expertenwissen, welches allein auf theoretischer Basis aufbaut
und dieses in den Kategorien Ursache und Wirkung bzw. Ziel und Mittel versucht, theoretisch
weiterzutreiben* (BURGEL et al. 1996, S. 13). Als addquates Instrument zur Technologieent-
wicklung sieht BURGEL die Grundlagenforschung an.

Im Gegensatz dazu setzt Technik ,,die aus Technologie gewonnenen ingenieur- und naturwis-
senschaftlichen Ergebnisse durch verfeinertes Ziel-Mittel-Wissen bzw. durch ausgearbeitete
Verfahrensregeln in konkrete Objekte (z. B. Produkte und Verfahren) um®. (BURGEL et al.
1996, S. 13) Durch anwendungsorientierte Forschungs- oder Entwicklungsarbeit wird somit
Technik entwickelt, die sich als Ergebnis in technischen Systemen oder Systemelementen
wiederfindet.

In der Praxis werden die beiden Begriffe synonym verwendet (vgl. BROCKHOFF 1999, S. 27),
da der englische Ausdruck ,,Technology* als Technologie anstelle von Technik ins Deutsche
ibernommen worden ist (vgl. MOHRLE & ISENMANN 2005). Zudem kann sich der Ubergang
von Technologie zu Technik im Einzelfall nicht immer prézise bestimmen lassen (vgl. GER-
POTT 2005, S. 17).

2.1.2 S-Kurvenmodell und Technologielebenszyklus

Fur technologische Entwicklungen existieren Erklarungsmodelle, die helfen sollen, den Ent-
wicklungsverlauf besser abschétzen zu kénnen (vgl. BURGEL et al. 1996, S. 88). In Bild 2-1
wird der typische S-formige Verlauf einer solchen Technologieentwicklung dargestellt.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.
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. . Schritt- .
Leistungsindex 4 SCL“USISE" Basistechnologie
technologie
der L
. /
Technologie
— [
>
. Entstehung Wachstum Reife Alter Zeit
Indikatoren
Unsicherheit Uber techn. . Lo Lo
Leistungsfahigkeit hoch mittel niedrig sehr niedrig
Anzahl der Anwendungsgebiete unbekannt zunehmend stabil abnehmend
. . . niedrig
Investitionen in mittel hoch —_
i i (Kosten- sehr niedrig
Technologieentwicklung (Grundlagen) (Anwendungen) senkungen)
Ausschoépfungsgrad des . .
Wettbewerbspotenzials sehr gering mittel hoch sehr hoch
Zahl der Patentanmeldungen zunehmend, hoch, grof3 abnehmend, abnehme_nd,
sehr groR klein sehr klein
Typ der Patente Konzept- Produktpatente Verfahrens-
patente patente
. F&E- . Anwendungs-
Zugangsbarrieren Fahigkeiten Personal Lizenzen Know-how
Zeitbedarf v. F&E bis zur Marktreife 7-15 Jahre 2—7 Jahre 1-4 Jahre 1-4 Jahre

Bild 2-1: Technologielebenszyklus (in Anlehnung an GERPOTT 2005, S. 115 f.)

Anhand bestimmter Indikatoren soll es bei solchen Lebenszyklusmodellen moglich sein, die
aktuelle Phase der Technologie zu bestimmen. Mittels Patentanalysen kénnen z. B. die An-
zahl und Art der Patente einer bestimmten Technologie untersucht werden. Man kann den
Technologielebenszyklus in die Phasen Entstehung, Wachstum, Reife und Alter unterteilen
(vgl. LITTLE 1988, S. 24).

Je nachdem, in welcher Phase sich eine Technologie befindet, kann man folgende Technolo-
gietypen unterscheiden:

e Schrittmachertechnologie
e Schlisseltechnologie
e Basistechnologie

Fur Unternehmen ist diese Klassifizierung in mehrfacher Hinsicht interessant. Zum einen
kénnen Uberlegungen zum Technologielebenszyklus als Grundlage fiir Investitionsentschei-
dungen flr ein bestehendes Technologieportfolio dienen. Zum anderen kann der Vergleich
der Zyklusphasen von komplementédren oder substituierenden Technologien genutzt werden,
gezielt einen Technologiewechsel anzustreben.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



14 2 Grundlagen der Arbeit

Dieser Grundgedanke liegt dem sogenannten S-Kurvenmodell von McKinsey zugrunde (vgl.
KRUBASIK 1982). In Bild 2-2 wird ein solcher Technologiewechsel naher erlautert.

A
Leistungsfahigkeit
der Technologie Substitutions-
(Nutzen/Kosten) Grenze der neuen Technologie technologie

Technologie-
leistungs-
potenzial

F&E-Aufwand

) @ Technologiewechsel
Technologie

(forschungsorientiert) Aufwand

|

1 . . t oder kumulierter F&E-
Phase I || Schrittmachertechnologie

|

|

|

|
Phase Il i Schliisseltechnologie (am Markt nicht frei verfligbar)
|
|
|

|
Phase Ill| | Basistechnologie (am Markt frei verfiigbar)
|

Bild 2-2: S-Kurvenmodell nach McKinsey (in Anlehnung an BURGEL et al. 1996, S. 90; SEIBERT 1998, S. 122)

Befindet sich eine Technologie in der Reife- oder Altersphase, so sind drastische Zuwéchse
ihrer Leistungsfahigkeit kaum mehr zu erwarten, und sie nahert sich ihrer Leistungsgrenze an.
Die Technologie ist als Basistechnologie frei am Markt erhaltlich. Existiert in dieser Lebens-
zyklusphase eine substituierende Technologie, die sich erst in der Phase der Entstehung oder
des Wachstums befindet und deren Leistungspotenzial in absehbarer Zeit voraussichtlich das
Niveau der reifen Technologie erreichen kann, dann sollte ein Unternehmen einen Technolo-
giewechsel in Erwédgung ziehen. Wird ein solcher Technologiewechsel ,,verschlafen®, kann
dies die Existenz des Unternehmens bedrohen (vgl. BURGEL et al. 1996, S. 90). In der Praxis
findet das S-Kurvenmodell zunehmend Akzeptanz in der strategischen F&E-Planung. Auch
wenn eine potenzialbasierte Positionierung einer Technologie im S-Kurvenmodell schwierig
ist, da der genaue Kurvenverlauf nur schwer prognostizierbar ist, kann dieses Modell doch als
hilfreiches Kommunikationsmittel angesehen werden, um entsprechende strategische Diskus-
sionen herbeizufiihren und zu unterstiitzen. Allerdings ist von einem isolierten Einsatz als
Entscheidungsinstrument abzuraten (vgl. BURGEL et al. 1996, S. 90 ff.).

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
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2.1.3 Innovation

Der Begriff ,,Innovation” findet bereits seit den 30er-Jahren des letzten Jahrhunderts in der
Okonomie Verwendung (vgl. SCHUMPETER 1931). Jedoch hat sich das Begriffsverstandnis in
den letzten Jahren gewandelt. BULLINGER unterscheidet sogar zwischen einem Begriffsver-
stdndnis alter und neuer Art. Im Gegensatz zum ,,alten* Begriffsverstdndnis muss eine Inno-
vation nicht mehr durch eine diskontinuierliche Durchsetzung und dramatischen Wandel ge-
kennzeichnet sein. Vielmehr werden inzwischen auch kontinuierliche Veranderungen und
Verbesserungen durch den Begriff ,,Innovation* abgedeckt (vgl. BULLINGER 1994, S. 37).

Dass heute kein einheitliches Begriffsverstdndnis existiert, zeigt sich auch in Standardwerken
zum Thema Innovationsmanagement. Beispielsweise widmen HAUSCHILDT et al. 28 Seiten
der Begriffsklarung (HAUSCHILDT & SAaLomo 2007, S.3ff). Als kleinster gemeinsamer
Nenner des Innovationsbegriffs kann zumindest die Neuartigkeit gesehen werden. > Wobei es
wiederum viele Mdglichkeiten gibt, worin und wodurch sich diese Neuartigkeit ausdriicken
kann. JOHNE et al. stellen allein fir Produktinnovationen diverse Dimensionen mit unter-
schiedlichen Auspragungen der Neuartigkeit fest (siehe Bild 2-3).

Innovationsgrad
Markt- Technologie- Interne Externe
potenzial potenzial Ressourcen Ressourcen
Neuer Neues tgchnolog. Strategie Infrastruktur
Kundennutzen Prinzip
Neue Kunden Neue Leistungs- Struktur Industrienormen
parameter
Neue ; Prozesse Regulation
Marktstellung Leistungssprung
Informale Gesellschaftliche
Organisation Werte
Markt- Technologie-
barrieren barrieren
Verhaltens- Lease of
anderungen production”
Lernaufwand Anderung der
Entwicklungs-
prozesse

Bild 2-3: Dimensionen der Neuartigkeit von Produktinnovationen (vgl. JOHNE & SALOMO 2007, S. 725)

Beleuchtet man die Neuartigkeit, so stellt man fest, dass dieser Begriff sehr stark von einer
subjektiven Wahrnehmung geprégt ist. Was fiir einzelne Individuen als Neuheit wahrgenom-
men wird, ist unter Umsténden bereits bei anderen Individuen oder auf anderen Mérkten be-
kannt. Von einer objektiven Neuheit l&sst sich somit nur sprechen, wenn es sich um eine
Weltneuheit handelt (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 45).

® Der Neuheitsgrad wird daher in der Literatur auch haufig als Innovationsgrad bezeichnet.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
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16 2 Grundlagen der Arbeit

Fur diese Arbeit spielt die wissenschaftliche Debatte um die Subjektivitit des Neuheitsgrads
nur eine untergeordnete Rolle. Wie in Kapitel 2.1.6 noch ausfuhrlich erlautert wird, steht eher
das technische Risiko, das mit der Neuartigkeit fir die Entwicklungsabteilung verbunden ist,
im Vordergrund.

Um den Begriff ,,Innovation® von einer Invention, also einer reinen Erfindung, abzugrenzen,
betonen viele Wissenschaftler den Verwertungs- bzw. Umsetzungsaspekt von Innovationen
(vgl. z. B. VAHS & BURMESTER 2005, S. 44 ff.; BURGEL et al. 1996, S. 13 f.; PLESCHAK &
SABISCH 1996, S.6). ® Eine technisch-6konomische Unterscheidung von Invention und
Innovation findet sich auch bei SPECHT et al., wo eine Invention ,,sowohl die erstmalige
technische Umsetzung als auch die neue Kombination bestehender wissenschaftlicher
Erkenntnisse* umfasst und ,.i. d. R. das Resultat erfolgreich verlaufender F&E-Aktivitaten*
darstellt (SPECHT et al. 2002, S. 13 f.). Im Gegensatz dazu geht eine Innovation Uber den
Bereich der Forschung und Entwicklung hinaus und bezeichnet den ,,Prozess der Produkt-
und Prozessentstehung, das Anfahren der Produktion und die Einflihrung des neuen Produktes
in den Markt* (SPECHT et al. 2002, S. 13 1.).

Neben den beiden genannten Punkten existieren weitere Aspekte, die Einfluss auf das
Innovationsverstandnis  besitzen. Einen guten Uberblick, welche unterschiedlichen
Dimensionen der Innovationsbegriff besitzen kann, stellt Bild 2-4 dar, wobei der
Betrachtungsschwerpunkt dieser Arbeit bereits entsprechend hervorgehoben ist.

Einfache Klassifikation von Innovation

soziale u.
organisationale
Innovation

Gegenstandbereich Produkt Service Prozess Mischformen

Produktinnovations-
typen aus
Kundensicht

Innovation fir véllig
neue Markte

substitutive Innovation Wertschdpfungsinnovation

n Basis- Verbesserungs-| Anpassungs- _ Schein-
etz e innovation innovation innovation Imitation innovation
Innovationsanstof Market Pull Technology Push Antizipation
Veranderungsumfang inkrementelle Innovation strategische Innovation Dprchbru_chs-
innovation

Kompetenzbasis

kompetenzverstarkende Innovation

kompetenzvernichtende Innovation

. . Innovationen in
Innovationen in

Komplexitat nicht zusammen- zuz:::rﬁzn_
‘ gesetzten
Produkten gesetzten
Produkten

Innovationen in Innovationen in
komplex komplex
zusammen- zusammen-
gesetzten gesetzten
geschlossenen offenen Produkt-

Produktsystemen systemen

Bild 2-4: Dimensionen des Innovationsbegriffs (in Anlehnung an GOMERINGER 2007, S. 166)

® Fiir Produkt- und Prozessinnovationen findet sich auch eine Definition der OECD im sogenannten ,,0slo
Manual: Proposed guidelines for collecting and interpreting innovation data“. (vgl. OECD 1997, S. 31) Auch
hier wird der VVerwertungsaspekt betont.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
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Man erkennt schnell, dass der Begriff ,,Innovation fur sich allein genommen sehr unprézise
ist. Um die in dieser Arbeit verwendeten Begriffe zu schérfen, werden an dieser Stelle einige
Definitionen vorgestellt.

Produktinnovation

Versteht man ein Produkt als eine Menge von Eigenschaften, die auf eine erwartete Bedurf-
nisbefriedigung von bekannten oder unbekannten Verwendern hin gebindelt wird, damit der
Anbieter bestimmte Ziele erreicht,’ dann stellt eine Produktinnovation ein Biindel von Eigen-
schaften dar. Allerdings muss fur eine Produktinnovation dieses Bundel auch wahrnehmbar
von einem zu einem vorausgehenden Zeitpunkt existenten Eigenschaftsbindel abweichen,
selbst wenn die verglichenen Eigenschaftsbiindel gleiche Bedurfnisse erfullen (vgl. BROCK-
HOFF 2007, S. 22). Zu den Zielen lassen sich z. B. Profit, Ausbau von Marktanteilen und Auf-
bau eines gewinschten Firmenimage zahlen.

Prozessinnovation

Im Gegensatz zu Produktinnovationen sind Prozess- oder Verfahrensinnovationen ,,Erneue-
rungen bei den Leistungserstellungsprozessen im Unternehmen. Sie setzen bei der zu erledi-
genden Arbeit an, sind aufgabenorientiert und ersetzen Schwachen in bestehenden Verfahren
durch Verbesserungen. Prozessinnovationen verfolgen Ziele, wie z. B. die Sicherheit zu erho-
hen, die Produktivitit zu steigern, die Kundenzufriedenheit zu steigern oder die Umwelt zu
schonen®. (DiSSELKAMP 2005, S. 23)

Bereits eine vermeintlich einfache Unterscheidung anhand des Gegenstandsbereichs kann in
der Praxis kompliziert sein. Gerade in der Automobilindustrie gehen Produktinnovationen
und Prozessinnovationen haufig Hand in Hand, und man versucht, durch geeignete Kombina-
tionen aus Produkt- und Prozessinnovationen fiir einen gewissen Zeitraum Wettbewerbsvor-
teile zu erzielen (vgl. GERYBADZE 2004, S. 71). Oftmals lassen sich innovative Produkte nur
durch entsprechende Fortschritte im Bereich der Fertigungstechnologien herstellen. So er-
maoglichen hochfeste Stéhle, lackierbare Kunststoffteile oder neuartige Verbindungstechnolo-
gien wie Reibruhrschweillen neue Moglichkeiten der Produktgestaltung. Wie diese Beispiele
zeigen, kann eine Trennung nach Gegenstandsbereich schwierig sein.® Aber selbst wenn Pro-
zessinnovationen keine VVoraussetzung fur Produktinnovationen darstellen oder sich mit ihnen
vermischen, besteht in der Regel ein zeitlicher Zusammenhang. Dieser wird idealtypisch in
Bild 2-5 dargestellt.

" Eine ahnliche eigenschaftsorientierte Definition des Produktbegriffs findet sich z. B. auch bei BULLINGER &
WARSCHAT 1997, S. 134.
8 vgl. hierzu auch HAUSCHILDT & SALOMO 2007, S. 9.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
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Productinnovation

Process innovation

Rate of Major Innovation

Time

Bild 2-5: Zeitlicher Zusammenhang zwischen Produkt- und Prozessinnovationen
(vgl. UTTERBACK 1996, S. 91)

Im Modell von UTTERBACK werden mehrere Phasen beschrieben, die sich sowohl im Zeitver-
lauf eines Industriezweigs als auch bei einzelnen Firmen innerhalb dieses Zweiges beobach-
ten lassen. Vereinfacht ausgedriickt, besteht der Zusammenhang zwischen Produkt- und Pro-
zessinnovationen darin, dass im Laufe der Zeit die Produkte einen Punkt erreichen, an dem sie
die Kundenwiinsche so gut erfiillen, dass keine gravierenden Anderungen mehr notwendig
sind. Ab diesem Zeitpunkt ist nur noch mit inkrementellen Verbesserungen und Produktvaria-
tionen zu rechnen. Meist nahern sich die Produkte einer Branche dann auch hinsichtlich ihrer
Eigenschaften an, weshalb immer mehr eine effiziente und kostensparende Produktion in den
Fokus der Unternehmen gerét. Dies bedingt dann zunehmende Prozessinnovationen. Letzt-
endlich nimmt auch die Innovationsrate im Bereich der Prozesse und Verfahren ab, und es
besteht die Gefahr, dass technische Innovationen neue, lberlegene und substituierend wirken-
de Produkte hervorbringen.® Wie bereits am Beispiel der Fertigungstechnologien erlautert,
kann der dargestellte zeitliche Verlauf auch umgekehrt stattfinden, wobei Produktinnovatio-
nen dann erst durch vorausgehende Prozessinnovationen ermdglicht werden.

Produkt-Service-Systeme (PSS)

Bei Produkt-Service-Systemen wird nicht nur das physikalische Produkt, sondern auch még-
lich Dienstleistungen Uber den gesamten Lebenszyklus eines Produkts mit in die Betrachtung
einbezogen (vgl. AURICH et al. 2006, S. 1481). Die fruhzeitige Betrachtung mdglicher Dienst-
leistungen und entsprechender Servicestrategien kann die Entwicklung des physikalischen
Produkts maligeblich beeinflussen und in Kombination mit einem passenden Serviceangebot
zu neuen Geschéaftsmodellen fihren (vgl. TAN & MCALOONE 2006).

Fur diese Arbeit liegt der Fokus auf Produktinnovationen, wobei aus den genannten Griinden
keine eindeutige Abgrenzung zu Prozessinnovationen gefiihrt wird und diese Innovationsart
ggf. mit in die Betrachtung einfliet. Ebenso konzentriert sich diese Arbeit auf VVorentwick-
lungsprojekte und damit vorrangig auf Basis- und Verbesserungsinnovationen.

° Die ausfiihrliche Erlauterung des Modells findet sich bei UTTERBACK 1996, S. 90 ff.
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Basisinnovationen

Basisinnovationen fuihren zu neuen Wirkprinzipien und damit h&ufig zu neuen Produktgenera-
tionen, Produkten oder Verfahren (PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 4). Basisinnovationen ent-
sprechen somit dem Begriff der ,,Neukonstruktionen®, wie er aus der Konstruktionslehre be-
kannt ist. Neukonstruktionen zeichnen sich dadurch aus, dass neue Aufgabenstellungen und
Probleme mit neuen LOsungsprinzipien auftreten werden. Hierbei ist es unerheblich, ob sich
diese durch Auswahl und Kombination an sich bekannter Prinzipien und Technologien erge-
ben oder weil technisches Neuland betreten werden muss (vgl. PAHL et al. 2007, S. 4).

Verbesserungsinnovationen beziehen sich auf die Verbesserung einzelner oder mehrerer
Qualitatsparameter eines Produkts (vgl. PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 4). In Analogie zu
»Anpassungskonstruktionen* bleiben Anpassungsinnovationen bei bekannten und bewahr-
ten Losungsprinzipien und passen die Gestaltung an veranderte Randbedingungen (z. B. spe-
zifische Kundenwuinsche) an (vgl. PAHL et al. 2007, S. 4; PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 4).

Da jedoch eine genaue Abgrenzung zu Anpassungsinnovationen nicht moglich ist und auch
diese Innovationsart in der Praxis im Rahmen einer Vorentwicklung behandelt wird, wird
dieser Innovationstypus hier nicht explizit ausgeschlossen. Imitationen im Sinne von Nach-
entwicklung bereits existierender Losungen und Pseudoinnovationen, die keinen wirklichen
Nutzen darstellen, werden hingegen nicht behandelt.

Ausloser fur Innovationen
Prinzipiell lassen sich zwei verschiedene Ausloser fir Innovationen unterscheiden (vgl. MAR-
TIN 1994 S. 43 1.):

e Erfolgt der Innovationsanstol? marktseitig, indem Kundenbedurfnisse erkannt oder
direkte Nachfragen von Kunden erfolgen, spricht man von zweckinduzierten bzw.
~Market-Pull“ °-Innovationen (vgl. VAHs & BURMESTER 2005, S. 80 f.). Die Erfolg-
saussichten fir solche Innovationen sind entsprechend hoch. Eine Orientierung an
Markten und Kundenbedurfnissen allein ist dennoch kein Garant fur eine langfristig
erfolgreiche Strategie. Eine zu starke Fokussierung auf akute Marktbedirfnisse kann
zu einer Bevorzugung von kurzfristigen Projekten mit einem geringen Innovations-
grad fhren (vgl. WEULE 2002, S. 41).

e Unter ,Technology-Push* versteht man mittelinduzierte Innovationen, die in der
Regel durch die F&E-Bereiche der Unternehmen ausgelést werden.'! Die Erfolgsaus-
sichten von diesen Innovationen sind vergleichsweise geringer als von zweckinduzier-
ten Innovationen (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 80 f.), da eine ausreichend hohe
Nachfrage (etwa aufgrund falsch antizipierter Kundenbedirfnisse) nicht unbedingt ge-
geben ist.* Dariiber hinaus kénnen noch Barrieren und Hindernisse existieren, die ei-
ner schnellen Verbreitung im Wege stehen. So stellt eine fehlende Infrastruktur, wie
sie z. B. fur wasserstoffbetriebene Fahrzeuge nétig ist, durchaus eine groRe Hurde dar.
Aber auch gesetzliche Regelungen kénnen Innovationen im Weg stehen. Fur die Ver-

1% Synonym wird auch der Begriff ,,Demand-Pull* verwendet (vgl. HAUSCHILDT & SALOMO 2007, S. 7).

! Die F&E-Bereiche konnen sich dennoch verschiedener Quellen zur Ideengenerierung bedienen. Siehe hierzu
z. B. STERN & JABERG 2007, S. 101 f.

12 Ebenso gestalten sich Marktanalysen zu radikalen Innovationen schwierig, da dem Kunden weder Vergleichs-
noch Erfahrungswerte vorliegen.
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breitung des Segway-Rollers stellte insbesondere die unklare Klassifizierung ein gro-
Res Problem dar, da diese direkten Einfluss auf den Kundenwert hat. Die Frage, ob es
sich um ein Kraftfahrzeug, einen motorisierten Roller oder gar einen motorisierten
Rollstuhl handelt, hat dem Erfinder Dean Kamen viel Zeit bei diversen Behorden in
Washington gekostet (vgl. ROGERs 2003, S. 148 f.). Denn von der Klassifizierung
héngt ab, ob Helmpflicht besteht, nur oder gar nicht auf Gehwegen gefahren werden
darf, und ob eine Beleuchtung und ein Kennzeichen notwendig sind. Neben dem
Kaufpreis besitzen auch solche Faktoren Auswirkungen auf die Kaufentscheidung.

Wie in der Einleitung bereits erwahnt wurde, betreffen die Uberlegungen auch die Automo-
bilindustrie. Es werden Milliarden in Innovationen investiert, die nicht ausreichend die Kun-
denbedurfnisse befriedigen (vgl. WyMAN 2007).

Eine ausbalancierte Innovationsstrategie, die sowohl ,,Market-Pull“- als auch ,, Technology-
Push®“-Ausloser fur Innovationen berucksichtigt, ist langfristig am erfolgversprechendsten
(vgl. BAKER & SINKULA 2007; MEFFERT et al. 2008, S. 414; GERPOTT 2005, S. 52). Viele
Prozessmodelle und Methoden des Innovationsmanagements berticksichtigen daher sowohl
»Market-Pull“ als auch ,, Technology-Push* als Ausloser fur Innovationen.

Der Veranderungsumfang bei Produktinnovationen kann ebenfalls zwei Aspekte, Produkt und
Markt, betreffen und fir eine Klassifizierung genutzt werden. Wie in Bild 2-6 dargestellt ist,
kénnen Innovationen, die sowohl produktseitige als auch marktseitige Veranderungen bedeu-
ten, also auf der Diagonale der Matrix liegen, je nach Verdanderungsintensitét als inkremen-
telle, strategische oder radikale Innovationen bezeichnet werden.
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Innovation innovation neuen Markten
Veranderungsintensitat im Bedarfsfeld/Markt

Bild 2-6: Klassifikation von Innovationen nach Veréanderungsumfang (vgl. GERYBADZE 2004, S. 78)

Aus Sicht des Kompetenzmanagements und wegen organisatorischer und personlicher Wider-
stande gegen Innovationsideen stellt sich die Frage, inwieweit es sich um kompetenz-
verstarkende oder kompetenzvernichtende Innovationen handelt (vgl. GERYBADZE 2004,
S. 82). Es ist nachvollziehbar, dass es fur Entscheidungstréager schwer ist, Innovationen objek-
tiv zu bewerten, wenn dadurch langwierig aufgebaute Kompetenzen, denen bisher vielleicht
sogar ein grofRer Anteil am Firmenerfolg zugeschrieben wurde, durch eine Innovation obsolet
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werden. Die Bewertung kann zusatzlich dadurch erschwert werden, dass das fachliche Know-
how fiir eine solide Bewertungsgrundlage firmenintern nicht verfigbar ist.

Die Komplexitat von Produkten besitzt Auswirkungen auf die Produktplanung (vgl.
GOMERINGER 2007, S. 166). Aus diesem Grund ist es fur das Management von Innovationen
relevant, ob es sich um nicht zusammengesetzte Produkte (z. B. Glas oder Papier), um
einfach zusammengesetzte Produkte oder um komplex zusammengesetzte (geschlossene
oder offene) Produktsysteme handelt. Wahrend geschlossene Produktsysteme (wie z. B. das
Automobil™) durch eine eindeutig festgelegte und begrenzte Anzahl von Subsystemen, die
ggf. miteinander interagieren, gekennzeichnet sind (vgl. GOMERINGER 2007, S. 166), gibt es
bei offenen Produktsystemen keine o&rtliche Begrenzung. Ebenso ist die Anzahl von
Subsystemen nicht klar festgelegt. Diese Arbeit konzentriert sich auf das Produkt
»YAutomobil* und damit auf komplex zusammengesetzte geschlossene Produktsysteme.

Wie die vorherigen Beispiele zeigen, existiert eine grof3e Vielzahl an moglichen Definitionen
und Abgrenzungen rund um den Innovationsbegriff. Diese Begriffsproblematik sorgt nicht
nur in der Wissenschaft fir Probleme, da sich unterschiedliche Innovationsstudien nicht ohne
Weiteres vergleichen lassen (vgl. HAUSCHILDT 2004, S. 6), sondern auch in der Praxis. Ver-
mehrt 1&sst sich beobachten, dass der Begriff immer mehr zu einem Schlagwort wird, welches
in Verbindung mit beinahe jeglicher Anderung in jedem beliebigen Zusammenhang eingesetzt
wird. Ein unterschiedliches Verstandnis kann im Unternehmen immer wieder zu Missver-
standnissen fiihren, was sich in der Wahl falscher Methoden, Fehlallokation von Ressourcen
etc. &uBern kann. Auch die Erfahrungen im Rahmen des Kooperationsprojekts haben dem
Autor bestéatigt, dass der Innovationsbegriff individuell sehr unterschiedlich interpretiert wird.
Er reicht von sogenannten Welt- oder Branchenneuheiten bis hin zu kleinen, vom Kunden
kaum wahrnehmbaren, technischen Detailldsungen.

2.1.4 Innovationsmanagement

,.Im Mittelpunkt der Unternehmensfuihrung stehen folglich Entscheidungen, [...].*
(HUNGENBERG & WULF 2007, S. 26)

Funktional lasst sich Unternehmensfiihrung, oder synonym Management, durch folgende
Aktivitaten charakterisieren (vgl. HUNGENBERG & WULF 2007, S. 24 f.):

e Planung (Analysen durchfiihren, Ziele bestimmen und MalRnahmen zur Zielerrei-
chung festlegen)

e Steuerung (Aufgaben und Verantwortungen festlegen, Einsatz planen und Mitarbeiter
motivieren und anleiten)

e Kontrolle (Ergebnisse messen, Abweichungen ermitteln und Anpassungsentschei-
dungen treffen)™*

Eine begriffliche Unscharfe findet sich bei der Abgrenzung des Innovations-, F&E- und
Technologiemanagements (vgl. Bild 2-7).

3 Inzwischen gibt es allerdings Bestrebungen, dass Fahrzeuge untereinander und auch mit der Verkehrsinfra-
struktur kommunizieren (vgl. z. B. www.vt.bv.tum.de/travolution und www.simTD.de — Abruf am 24.11.2012).
¥ Laux erganzt die funktionalen Aktivitaten noch um Personalfiihrung und Organisation sowie die Gestaltung
des Informationssystem im Unternehmen (vgl. LAUX 2006, S. 3 f.).
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Sichtweise 1 Sichtweise 2
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Bild 2-7: Unterschiedliche Abgrenzung von Innovations-, F&E- und Technologiemanagement
(in Anlehnung an MACHARZINA & WOLF 2005, S. 736; BURGEL et al. 1996, S. 15; GERPOTT 2005, S. 56)

Neben den in Kapitel 2.1.1 und 2.1.3 genannten begrifflichen Problemen im Zusammenhang
mit Innovation und Technologie konzentrieren sich die Begriffsbestimmungen fir das
Management von Innovationen, F&E und Technologie auf die prozessuale Reichweite im
Produktleben und die unterschiedlichen Aufgabengebiete.

Auf der einen Seite (Sichtweise 1) wird das Technologiemanagement als eine Teilmenge des
F&E-Managements dargestellt, welches wiederum als Teilmenge des Innovationsmanage-
ments aufgefasst werden kann (vgl. z. B. MACHARZINA & WOLF 2005; SPECHT et al. 2002,
S.16 f.; VAHS & BURMESTER 2005, S. 48 ff.). Das Technologiemanagement wird dadurch
charakterisiert, dass es sich um die Entwicklung neuer Technologien kiimmert, welche noch
marktfern sind. Diese entstehen durch Aktivitaten, die der angewandten Forschung bzw. Vor-
entwicklung zugeordnet werden. F&E-Management konzentriert sich demnach primar auf die
Entwicklung neuer Produkte, allerdings ohne deren Markteinfiihrung einzubeziehen. Dies
wiederum wird als weitere Aufgabe dem Innovationsmanagement zugeschrieben.

Parallel dazu existiert in der Literatur eine weitere divergente Meinung (Sichtweise 2), wie sie
beispielsweise von BURGEL et al. oder BRANDENBURG Vertreten wird (BURGEL et al. 1996,
S. 13 ff.; BRANDENBURG 2002, S. 15 ff.). Hier wird das F&E-Management als ,,Bindeglied
von Technologie- und Innovationsmanagement” (GERPOTT 2005, S.55) verstanden. Dem
Technologiemanagement werden exklusiv Entscheidungen beziiglich der Nutzung oder Wei-
ternutzung bereits seit einiger Zeit auf dem Markt oder im Unternehmen verfuigbarer Techno-
logien zugerechnet. Dies trifft auch auf den externen Bezug oder die externe Verwertung von
Technologien zu, die durch interne F&E nicht abgedeckt werden (vgl. GERPOTT 2005, S. 55).
Dem eher wissensorientiert ausgerichteten Technologiemanagement, welches auf die Schaf-
fung von Kompetenzen und Know-how abzielt, steht das auf die kommerzielle Vermarktung
von Produkten ausgerichtete Innovationsmanagement gegentiber. Zu dessen exklusiven Auf-
gaben zéhlt, wie bei Sichtweise 1, die Markteinfihrung von neuartigen Produkten. Allen ge-
meinsam ist der Umgang mit dem Neuen bzw. Neuartigen und dadurch mit héherer Unsicher-
heit und erhdhtem technischem Risiko (vgl. GERPOTT 2005, S. 56).
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Aufgrund der Ausrichtung dieser Arbeit auf die Problematik der VVorentwicklung l&sst sie sich
sowohl dem Technologie-, F&E- und Innovationsmanagement zuordnen. Wie in Kapitel 2.1.6
noch ausfuhrlicher erldutert wird, reichen die charakteristischen Eigenschaften der Vorent-
wicklung nicht aus, um eine pauschale Zuordnung treffen zu kénnen. Um allerdings der
angestrebten kommerziellen Verwertung der einzelnen Vorentwicklungsprojekte gerecht zu
werden, werden in dieser Arbeit durchgangig die Begriffe Vorentwicklungs- oder Innova-
tionsmanagement verwendet.

Ziel des Innovationsmanagements ist die Sicherstellung bzw. Steigerung der Innovations-
fahigkeit des Unternehmens. Diese Fahigkeit bezieht sich auf die Erkennung des gegen-
wartigen und zukunftigen Innovationsbedarfs und die Erfillung dieses Bedarfs durch die
Entwicklung neuen Wissens und neuer Ideen sowie die Umsetzung in neue Produkte (vgl.
WEULE 2002, S. 292). Beeinflusst wird die Innovationsfahigkeit durch die Gestaltung und
Ausrichtung des Managementsystems. Dies geschieht ausgehend von der Unternehmens-
philosophie, d.h. sowohl durch Werte und Strategien, aber auch durch das operative
Management. Die unterschiedlichen Managementebenen kénnen sich sowohl auf Strukturen,
Aktivitaten und Verhalten beziehen. Einen Uberblick tber diese integrierte Management-
Sichtweise bezuglich Innovationsfahigkeit wird in Bild 2-8 dargestellt. Es stellt eine
Kombination des Aachener Innovationsmanagement-Modells und des St. Gallener Konzepts
des integrierten Managements dar.

Ebenen des integrierten Managements

Unternehmensphilosophie
Unternehmenskultur/ -werte

Normative Ebene

‘/olnnovationsplanung
Strategische Ebene / _ - k‘lnnovationsorganisaﬁon

Innovationsprojekte

Operative Ebene —o/’}j Innovationsprozess

Innovationsféhigkeit

Bild 2-8: Anlehnung an das St. Gallener Konzept des integrierten Managements und das Aachener Innovations-
management-Modell (in Anlehnung an EVERSHEIM 2008, S. 7; EVERSHEIM 2003; WEULE 2002, S. 292)

Im Zusammenhang mit der gezeigten Darstellung muss noch erwahnt werden, dass in der
Realitat die Ergebnisse der jeweils nachfolgenden Ebene durchaus Riickkopplungen zu den
Ubergeordneten Ebenen aufweisen kdnnen.

Da das Innovationsmanagement fir die Innovationsféhigkeit des Unternehmens zustandig ist,
ist sein Aufgabenspektrum breit gefachert.
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2.1.5 Projekt und Projektmanagement

Ein Projekt ist ein Vorhaben, welches im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedin-
gungen in ihrer Gesamtheit, wie z. B. eine Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle oder
andere Begrenzungen, die Abgrenzung gegeniiber anderen VVorhaben und eine projektspezi-
fische Organisation gekennzeichnet ist (vgl. ZIMMERMANN et al. 2006, S. 2).*°

Die Veranderungen, welche Projekte mit sich bringen, kénnen sehr unterschiedlich sein. Sie
kénnen von Euphorie bis Widerstand, von Skepsis und Angst bis Freude und Motivation rei-
chen und grol3e organisationspsychologische Anspriiche an die Projektleitung stellen. Die
Planung und Steuerung von Projekten kdnnen schwierig sein. Projekte verlangen zudem be-
sondere organisatorische Malinahmen sowie periodisch klare und eindeutige Entscheidungen
(vgl. KusTeR et al. 2008, S. 4).

Nach DIN 69901-5:2009-01 umfasst das Projektmanagement die ,,Gesamtheit von Fih-
rungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln fir die Initiierung, Definition, Planung,
Steuerung und den Abschluss von Projekten” (DIN 2009). Das Projektmanagement ist in ers-
ter Linie auf die Planung von einigermal3en gut strukturierbaren und determinierbaren Abléu-
fen ausgerichtet. Deshalb stot ein zu ,,starres Projektmanagement bei Prozessen der Pro-
duktentwicklung schnell auf die Problematik, dass die Dynamik dieser Prozesse einer exakt
determinierten Ablaufplanung im Wege steht (vgl. LINDEMANN 2007, S. 17). Gerade bei In-
novationsprojekten, wie sie in der Vorentwicklung durchgefuhrt werden, herrschen eine grofie
Unsicherheit und ein hohes technisches Risiko. Weitere Entwicklungsaktivitdten hangen oft
von Zwischenergebnissen ab, und unter Umstdnden erfolgen mehrere Iterationen, bis sich
eine technische Losung als geeignet herausstellt. Somit bedarf es bei Projektmanagement-
Methoden im Umgang mit Innovationsprojekten einer gewissen Flexibilitdt. Auch das Top-
management muss sich bewusst sein, dass gerade die Vorentwicklung nicht mit den gleichen
Werkzeugen zu steuern ist, wie sie bei der Serienentwicklung von Fahrzeugen angewandt
werden.

2.1.6 Forschung, Vorentwicklung und Serienentwicklung

,.Der Entwicklung kénnen je nach Innovationsgrad des Produktes Vorentwicklung und For-
schung vorausgehen.** (WEULE 2002, S. 215)

Eine géngige Unterteilung der Begriffe ,,Forschung” und ,,Entwicklung® findet sich im soge-
nannten Frascati-Handbuch der OECD (vgl. OECD 2002, S. 30) in welchem hinsichtlich der
F&E-Phasen eine Unterscheidung in Grundlagenforschung, angewandte Forschung und Ent-
wicklung vorgenommen wird.

Die Grundlagenforschung ist theoretischer Natur und zielt auf die Gewinnung neuer wissen-
schaftlicher Erkenntnisse ab. Reine Grundlagenforschung ohne Zweckorientierung findet vor
allem in Grof3forschungseinrichtungen, Instituten der Max-Planck-Gesellschaft oder Universi-
taten statt. In der Industrie findet, wenn Uberhaupt, eine zweckorientierte Grundlagenfor-
schung statt. In der Regel stellt sie auch nur einen Bruchteil vom F&E-Budget dar und dient
teilweise auch Public-Relation-Zwecken (vgl. auch BURGEL et al. 1996, S. 9 1.).

!> Neben der an DIN 69901 angelehnten Definition von ZIMMERMANN existieren auch weitaus umfangreichere
Definitionen des Projektbegriffs. Vgl. hierzu KusTER et al. 2008, S. 4 f.
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Im Gegensatz zur Grundlagenforschung ist bei der angewandten Forschung die Gewinnung
neuer Erkenntnisse bereits mit einer praktischen Zielsetzung verbunden. Als Beispiel nennt
BURGEL die Fraunhofer-Gesellschaft, die sich als Hauptaufgabe den Wissenstransfer aus der
Forschung in die industrielle Praxis gesetzt hat (vgl. BURGEL et al. 1996, S. 10). Synonym zur
angewandten Forschung wird auch der Begriff der Technologieentwicklung verwendet, wobei
der Aspekt des Aufbaus und Pflege technologischer Leistungspotenziale und technologischer
Kompetenz besonders betont wird (vgl. SPECHT et al. 2002, S. 15).

Wenn Industrieunternehmen eigene Forschungseinrichtungen betreiben, dann sind diese meist
der angewandten Forschung zuzuordnen.

Wéhrend im Frascati-Handbuch der Begriff der ,,Entwicklung” nicht weiter differenziert
wird, unterscheidet SPECHT weiter in Vorentwicklung und Produkt- und Prozessentwicklung
(vgl. SPECHT et al. 2002, S. 151.).

Da diese Arbeit im Bereich der Vorentwicklung angesiedelt ist, wird eine ausfiihrliche Defini-
tion vorgestellt. Folgt man den prozessualen Uberlegungen von SPECHT et al., stellt die Vor-
entwicklung eine Vorstufe zur eigentlichen Produktentwicklung dar. In Bild 2-9 wird diese
Sichtweise verdeutlicht.
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Bild 2-9: Prozessuale Einordnung der Vorentwicklung(vgl. SPECHT et al. 2002, S. 16)

,Die Hauptaufgabe der Vorentwicklung ist vor allem die Entwicklung funktionsféhiger Proto-
typen flr ganze Produktkonzepte, Teilsysteme oder komplexe Produktmodule. Immer dann,
wenn eine Aufgabe der Produktentwicklung erhebliche Risiken hinsichtlich der Einhaltung
qualitativer, zeitlicher und kostenméaRiger Entwicklungsziele erwarten l&sst, ist diese Aufgabe
der Vorentwicklung zuzuordnen.* (SPECHT et al. 2002, S. 16)

Die Vorentwicklung hat die Unterstiitzung der Produkt- und Prozessentwicklung als Aufgabe.
Sind die technischen Risiken neuartiger Produktkonzepte, Teilsysteme und Komponenten so
hoch, dass sie noch nicht in die Produkt- und Prozessentwicklung integriert werden kdnnen,
fallen sie in den Aufgabenbereich der Vorentwicklung. Vorentwicklungsprojekte kénnen da-
bei auf Problemlésungen der angewandten Forschung bzw. Technologieentwicklung aufbau-
en oder behandeln Problemstellungen aus der Produkt- oder Prozessentwicklung (vgl. SPECHT
et al. 2002, S. 211). Damit zahlen die Auswahl und Bereitstellung von Technologien, die Er-
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arbeitung von grundsétzlichen Loésungsprinzipien, die Entwicklung neuer Systemarchitektu-
ren und Plattformen sowie eine Machbarkeitspriifung neuer Produktideen und innovativer
Produkt- und Prozessverbesserungen ebenfalls zu den Aufgaben, die im Vorentwicklungspro-
zess abgearbeitet werden (vgl. SCHMELZER 1999, S. 207).

Vorentwicklung und Serienentwicklung in der Automobilindustrie

In der Automobilindustrie findet die Vorentwicklung zundchst unabhangig von Fahrzeugpro-
jekten statt (vgl. KElzer 2007, S. 85), wéhrend die Serienentwicklung als die eigentliche
Produktentwicklung angesehen werden kann. Die einzelnen Fahrzeuge stellen das Endprodukt
dar. Prozessuale Probleme, die sich durch eine von Fahrzeugprojekten unabhangige Vorent-
wicklungsphase ergeben, werden in Kapitel 4.1.5 noch eingehender beleuchtet. In Bild 2-10
werden die unterschiedlichen Prozesse beispielhaft dargestelit.
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Bild 2-10: Vereinfachte Darstellung der Markt- und Entwicklungszyklen von Pkws und Vorentwicklung
(eigene Darstellung)

Der Produktentstehungsprozess der einzelnen Fahrzeugmodelle richtet sich nach den Markt-
bedurfnissen. Im dargestellten Beispiel versucht der Automobilhersteller, nach jeweils vier
Jahren das einzelne Fahrzeugprojekt durch ModellpflegemalRnahmen aufzuwerten und damit
seine Attraktivitat fir den Kunden wieder zu erhéhen und riickgangigen Absatzzahlen entge-
genzuwirken. Auch wenn Bild 2-10 eine vereinfachte Darstellung mit nur drei Fahrzeugmo-
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dellen und konstanten Markt- und Entwicklungszyklen darstellt, wird dennoch ersichtlich,
dass es einer durchdachten Planung bedarf. Im Rahmen des sogenannten Cycleplans werden
die einzelnen Entwicklungsprozesse so getaktet, dass Marktbedurfnisse unter gegebenen
Restriktionen wie Budget, Personal etc. bestmoglich befriedigt werden kénnen.

Im Rahmen der Vorentwicklung versuchen die Automobilhersteller, Innovationen voranzu-
treiben und neue Ideen im Sinne eines ,,proof of concept” zu validieren. Ziel ist nicht nur ein
theoretischer, sondern ein praktischer Funktionsnachweis mittels Prototypen. Der Funktions-
nachweis soll bereits unter realistischen Bedingungen und entsprechender Testverfahren (z. B.
Kalte- und Klimatests) erfolgen, um eine Risikoreduzierung fur die Produktentstehungspro-
zesse einzelner Fahrzeuge zu erreichen. Die hohen Qualitats- und Sicherheitsanforderungen
bei Fahrzeugprojekten lassen sich nur sicherstellen, wenn Neues sorgfaltig vorentwickelt wird
(BARSKE 2001, S. 63), bevor es an die Serienentwicklung tibergeben wird. Da die Serienent-
wicklung eines Fahrzeuges mit immensen Aufwendungen verbunden ist, werden dort restrik-
tive Methoden des Projektmanagements eingesetzt, um zeitliche Ziele, Qualitats- und Kosten-
ziele einzuhalten. Verzogerungen durch nicht ausreichend vorentwickelte Technologien
wurden zu hohem finanziellem Schaden fuhren und kénnten negative Auswirkungen auf die
Anlaufplanung anderer Fahrzeugprojekte besitzen.'® In der Regel ist ein Vorentwicklungspro-
jekt deshalb keinem konkreten Fahrzeugprojekt zugeordnet.

Gerade die Hersteller von Automobilen des Premiumsegments versuchen, durch Innovationen
Alleinstellungsmerkmale zu generieren, um sich von Wettbewerbern zu differenzieren und
ihre Produkte preislich hdher anzusiedeln. Auch wenn die Bedeutung der Vorentwicklung und
der frihen Phasen der Entwicklung bekannt ist, investieren nur wenig Unternehmen intelli-
gent in die friihen Phasen (vgl. MORGAN & LIKER 2006, S. 39 f.).

Zusammengefasst ergibt sich damit folgende Zielsetzung der Vorentwicklung. Die Vorent-
wicklung soll primér die Innovationsfahigkeit des Unternehmens verbessern. Als Unterziele
kdnnen eine Starkung der Wettbewerbsféhigkeit, eine Starkung der Kundenbindung und die
Gewinnung von Neukunden genannt werden. Durch Risikoreduktion im eigentlichen Pro-
duktentwicklungsprozess soll zudem eine Qualitatserhdhung ermdglicht sowie die absoluten
Produkt- und Entwicklungskosten reduziert werden (vgl. SPECHT et al. 2002, S. 115).

Fur die Gestaltung der Vorentwicklung in einem Unternehmen gelten damit bestimmte An-
forderungen:

e Die Vorentwicklung soll sich auf zukunftsgerichtete Aufgaben von strategischer Be-
deutung konzentrieren.

e In der Vorentwicklung mussen innovationsforderliche Rahmenbedingungen herr-
schen, wie beispielsweise ausreichend Freiraum fiir kreative Arbeit.

e Aufgrund des immanenten Risikos der Vorentwicklungsprojekte bedarf es eines Risi-
komanagements.

e Um das Risiko fiir die Serienentwicklung zu minimieren, eignet sich ein Funktions-
nachweis durch addquate Prototypen.

16 Ressourcen, inshesondere Personalkapazitaten, sind limitiert. Anlaufphasen einzelner Fahrzeugprojekte wer-
den deshalb so geplant werden, dass Ressourcen optimal ausgelastet werden. Zeitliche Verzogerungen bei einem
Fahrzeugprojekt kdnnen somit zu nicht mehr realisierbaren Ressourcenbedarfsspitzen oder zu weiteren Ver-
schiebungen anderer Fahrzeugprojekte flihren.
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e Das erarbeitete Wissen, welches im Rahmen von Vorentwicklungsprojekten erworben
wird, darf nicht verloren gehen, sondern muss mit in die Serienentwicklung trans-
feriert werden.

In Bild 2-11 werden die eben genannten Ziele und Anforderungen noch einmal tibersichtlich
dargestellt:

Starkung der
Kundenbindung und Konzentration auf
Beschleunigung von Gewinnung von strategische Sicherung des
Innovationsprozessen Neukunden Entwicklungsaufgaben Wissenstransfers
Stéarkung der Ziele der o Forderung der
ket : > —
Wettbewerbsfahigkeit Vorentwicklung Anforderungen Prototypenerstellung
Erhohung der Qualitat Verminderung von Schaffung Freiraum fir ~ gezieltes
Produkt- und kreative Arbeit Risikomanagement
Entwicklungskosten

Bild 2-11: Ziele und Anforderungen der Vorentwicklung (in Anlehnung an SPECHT et al. 2002, S. 115 ff.)

2.1.7 Komponenteninnovation und innovative Fahrzeugkonzepte

In dieser Arbeit wird die Komponente als ein Element eines Gesamtsystems definiert, wel-
ches von funktionaler Bedeutung ist. Durch den funktionalen Aspekt einer Komponente ist es
unerheblich, ob es sich um ein Subsystem, wie eine Baugruppe oder Modul, oder ein einzel-
nes Bauteil handelt (vgl. HERFELD 2007, S. 5).

Im Automobilbau kénnen Funktionen genannt werden, die durch Komponenten beeinflusst
werden (VENTER 2006, S. 51):

¢ Sicherheitsfunktionen

e Komfortfunktionen

e Assistenzfunktionen

e Dynamikfunktionen

e Unterhaltungsfunktionen

Die Komponenten beinhalten die zugrunde liegenden technischen Konzepte, auf welchen
technische Produkte aufbauen (vgl. CHRISTENSEN & CHESBROUGH 2004, S. 691).

Durch die unterschiedlichen Funktionen der Komponenten werden die Eigenschaften des
Endprodukts beeinflusst. Die Bedeutung von Komponenten fiir den Kunden kann ebenfalls
flr eine Einteilung genutzt werden (siehe Bild 2-12).
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Produkt
Automobil

zuséatzliche

essenzielle
Komponenten

* Motor [ 1

Komponenten

* Fahrwerk

* Bremsen obligatorische fakultative
» Scheiben
» Scheinwerfer + ABS + Klimaanlage

» Fahrerairbag + Tempomat
* Heizung + Sitzheizung
* Radio + Xenon-Licht

Bild 2-12: Komponenten aus Kundensicht am Beispiel Pkw (vgl. VENTER 2006, S. 49)

Die essenziellen Komponenten sind fur die Erfullung der Grundanforderungen an das Produkt
notwendig. In Analogie zum Kano-Modell (vgl. z. B. LINDEMANN 2007, S. 104 f.) stellen
obligatorische Komponenten Qualitats- und Leistungsmerkmale dar und werden von fast allen
Herstellern bereits als Basisausstattung festgelegt. Fakultative Elemente werden meist optio-
nal angeboten und stellen Begeisterungsmerkmale dar. Jedoch verédndern sich Kunden-
anspriche im Laufe der Zeit, weshalb immer mehr ehemals fakultative Komponenten obliga-
torischen Charakter bekommen.

Komponenteninnovationen koénnen sich auf alle moglichen Subsysteme eines Fahrzeugs
beziehen. Sie dienen zur Verbesserung bestehender Komponenten bzw. Schaffung neuer
Komponenten, die dem Kunden neue Funktionen oder verbesserte Gesamtprodukteigenschaf-
ten bieten sollen. Auch die Vernetzung von vorhandenen und/oder neuen Komponenten kann
deshalb als Form der Komponenteninnovation angesehen werden, wenn dadurch die Pro-
dukteigenschaften verbessert oder neue Funktionalitaten ermdglicht werden.

Im Gegensatz zu Komponenteninnovationen beziehen sich Fahrzeuginnovationen bzw. inno-
vative Fahrzeugkonzepte immer auf das Endprodukt der Automobilhersteller, namlich das
Gesamtsystem Pkw. Innovative Fahrzeugkonzepte konnen — wie alle Innovationsarten —
sowohl durch ,,Market-Pull“ als auch durch ,, Technology-Push* ausgeltst werden. Wie in
Kapitel 1.1.1 bereits erortert wurde, hat die Anzahl an Fahrzeugvarianten in den letzten Jahren
kontinuierlich zugenommen, um auch spezielle Marktnischen zu erobern. Allerdings besitzen
auch neue Technologien groRen Einfluss auf kommende Fahrzeugkonzepte. Als Beispiel sei
hier die Elektrifizierung zu nennen. Durch neue Antriebskonzepte und X-by-wire-
Technologien!’ werden neue Gestaltungsfreiraume ermdglicht, die zukiinftig z. B. auf Innen-
raumkonzepte einen erheblichen Einfluss haben werden.

Durch neue Fahrzeugkonzepte mochte man den Kunden neue Eigenschaften oder Eigen-
schaftsbiindel auf Gesamtfahrzeugebene anbieten. Insofern fordern neue Fahrzeugkonzepte
auch Komponenteninnovationen, die zur Bildung dieser Eigenschaften beitragen sollen.

" Unter ,,X-by-wire* wird der Ersatz von mechanischen Kraftiibertragungen zwischen einem Bedienteil und
einem Aktuator verstanden. In der Regel erfolgt die Ubertragung des Steuersignals elektrisch, elektrooptisch
oder optisch. In der Automobilindustrie wird z. B. der Entfall der Lenkstange durch den Einsatz entsprechender
Steuersignalgeber, elektrischer Leitungen und Aktuatoren als ,,Steer-by-wire“ bezeichnet.
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2.2 Methodische Produktentwicklung

,.Produktentwicklung bezeichnet sowohl eine Organisationseinheit als auch einen Prozess im
Unternehmen. Entwickler generieren darin als Individuen oder in Teams Konzepte und Ent-
wdrfe fur innovative Produkte.” (PONN 2008, S. 7)

Aufgrund der zunehmenden Komplexitit von Produkten und Prozessen ist eine Unterstiitzung
der Entwickler notwendig. Die Konstruktionswissenschaft beschaftigt sich seit Jahrzehnten
mit dem methodischen Vorgehen beim Entwickeln und Konstruieren (vgl. BENDER 2004,
S.1; WuULF 2002, S. 10). Neben Methoden und Vorgehensmodellen gewinnen auch zuneh-
mend Werkzeuge an Bedeutung, die bei der Anwendung von Methoden oder bei der Pro-
zessplanung und -steuerung unterstiitzen sollen. In der Automobilindustrie trifft dies speziell
auf die Werkzeuge der virtuellen Produktentwicklung zu. Sie helfen dabei, die Komplexitat
besser zu beherrschen sowie Zeit und Kosten im Entwicklungsprozess einzusparen. Vor allem
Programme zur Unterstlitzung von Konstruktionsaufgaben (z. B. CAD) und zur Simulation
(z. B. CAE) haben sich in der Automobilindustrie bereist etabliert. Teilweise ist die Anwen-
dung bestimmter Methoden in der Praxis ohne Rechnerunterstiitzung gar nicht mehr vorstell-
bar.*® Fiir EHRLENSPIEL sind die Zielorientierung im Rahmen der Produktherstellung und die
Zusammenarbeit der beteiligten Personen besonders wichtig. Er spricht deshalb von inte-
grierter Produktentwicklung (vgl. EHRLENSPIEL 2003, S. 285). Zur integrierten Produkt-
entwicklung zéhlen nach ANDREASEN & HEIN neben der Produktebene insbesondere die
Markt- und Produktionsebene (ANDREASEN & HEIN 1987, S. 26 ff.), um alle relevanten
Aspekte bei der Produktentwicklung zu beriicksichtigen. Bezogen auf neuartige Produkte,
deckt sich diese holistische Auffassung der Produktentwicklung grof3tenteils mit dem Ver-
standnis eines Innovationsmanagements, wie es in Kapitel 2.1.4 vorgestellt wurde.

Wie in Bild 2-13 dargestellt, lassen sich die Themen, mit denen sich die Produktentwicklung
beschéftigt, auf sechs Kernelemente reduzieren.

/ Prozesse
L
.

\ Situationen

Bild 2-13: Wesentliche Aspekte der Produktentwicklung (PONN 2008, S. 7)

Produkte

Der Mensch und sein Handeln stehen konsequent im Mittelpunkt der Betrachtung der Pro-
duktentwicklung. Der Entwickler muss sein Wissen, seine Féhigkeiten und Fertigkeiten sowie
seine Erfahrung zur Probleml@sung einsetzen, er muss Informationen austauschen, Vorgange
und Losungen dokumentieren, um nur ein paar Dinge zu nennen, die Uber reine Konstrukti-
onstatigkeiten hinausgehen. Diese stellen manchmal nur noch einen Bruchteil der Arbeitszeit

'8 Eine Ubersicht, welche Methoden und Werkzeuge der virtuellen Produktentwicklung im Automobilbau tblich
sind, findet sich z. B. bei HERFELD 2007, S. 22 ff.
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eines Konstrukteurs dar.*® Neben Fachkompetenz wird zunehmend auch Sozialkompetenz
benodtigt, um Gruppen- und Teamarbeit effizient zu gestalten (vgl. LINDEMANN 2007,
S. 19 ff.). Eine kreative Arbeitsatmosphéare kann auf Mitarbeiter motivierend wirken und da-
flr sorgen, dass sie sich mit Begeisterung auch schwieriger Probleme annehmen. Ein positiver
Gedanken-, Informations- und Wissensaustausch kann zur Erhéhung der Kreativitat und zu
einem Fehlerausgleich in Teams fuhren. Somit spielt gewissermalien. auch die Zusammenset-
zung von Teams und deren GréRe® eine wichtige Rolle, um eine effiziente und zielorientierte
Entwicklung zu erméglichen.

Es verwundert kaum, dass das Denken und Handeln von Entwicklern und die Situationen, in
denen sich Entwickler befinden, auch Gegenstand kognitions- und arbeitspsychologischer
Untersuchungen sind (vgl. z. B. BADKE-SCHAUB 2004; DORNER 1987; DORNER 2000). Psy-
chologische Erkenntnisse helfen zudem, Kundenwunsche besser zu verstehen und als Anfor-
derungen in Entwicklungsprozess einflieBen zu lassen. Im Bereich der Ergonomie tragen sol-
che Erkenntnisse zur Optimierung der sogenannten Mensch-Maschine-Schnittstelle bei, um
Informationen eines Fahrzeugs an den Fahrer addquat® darzustellen oder eine intuitive Be-
dienung zu ermdglichen.

Methoden sollen die jeweiligen Aktivitaten im Entwicklungsprozess unterstutzen. Diese Un-
terstitzung erfolgt, indem dem Anwender der Methode fur die jeweilige Aktivitat ein plan-
maéRiges, systematisches und zielorientiertes VVorgehen bereitgestellt wird (vgl. LINDEMANN
2009, S. 33; GRABOWSKI & GEIGER 1997, S. 38). Methoden haben auf diese Weise einen pra-
skriptiven Charakter. Sie unterstiitzen den Anwender hinsichtlich der Reihenfolge und der Art
und Weise, wie bestimmte Téatigkeiten sinnvollerweise durchzufiihren sind (vgl. LINDEMANN
2007, S. 56). Vereinfacht ausgedriickt, handelt es sich bei Methoden der Produktentwicklung
um eine Art ,,Gebrauchsanweisung®, wie im Entwicklungsprozess effizient und zielgerichtet
agiert werden kann. Gebrauchsanweisungen konnen fiir das richtige Gerét eine groRe Hilfe
darstellen. Fur das falsche Gerat oder fiir den Anwender unverstandlich geschrieben, stellen
sie kaum eine Hilfe dar und fiihren sogar zur Verérgerung des Kunden.

Tools konnen die Durchfiihrung mancher Methoden deutlich erleichtern oder sogar erst er-
maoglichen (z. B. Simulationsprogramme).

Methoden und Tools missen flr die jeweilige Situation passend sein. D. h., sie missen flr
den Anwender geeignet sein, zum richtigen Zeitpunkt eingesetzt werden und auch auf die
Problem- bzw. Aufgabenstellung zugeschnitten sein. Methoden miissen daher ,,situations- und
nutzergerecht ausgewahlt, bei Bedarf angepasst und zielfuhrend angewendet* werden (BRAUN
2005, S. 16). PONN beschaftigt sich intensiv mit dem Begriff der Entwicklungssituation und
Maoglichkeiten zu Beschreibung der Situation. Ebenso analysiert er Einflussfaktoren der Ent-

1950 verwendet etwa ein Konstrukteur, der als Projektleiter tatig ist, nur noch ca. zwdlf Prozent seiner Arbeits-
zeit mit konstruktiven Tatigkeiten. Ein Grofteil seiner Arbeitszeit wird fur Tatigkeiten wie Organisieren, Kon-
trollieren und Informieren verwendet (vgl. BADKE-SCHAUB 2004, S. 5).

20 Lindemann spricht bei vier bis acht Personen (je nach Problemstellung, Beteiligten und Randbedingungen)
von einer sinnvollen TeamgroRe. Bei groReren Teams kann es zu erhdhtem Kommunikationsaufwand und sin-
kender Identifikation mit dem Team kommen, wahrend kleinere Teams ggf. nur geringe Synergien realisieren
konnen (vgl. LINDEMANN 2007, S. 23 f.).

2 Hierunter werden sowohl eine méglichst geringe Ablenkung von der Fahraufgabe als auch ein intuitives Be-
greifen der Information z. B. durch geeignete Symbole, Farbgestaltung der Information als auch akustische Un-
terstitzung verstanden.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



32 2 Grundlagen der Arbeit

wicklungssituation und unterscheidet Situationsmerkmale anhand der Einteilung in die Berei-
che ,,Entwicklungsaufgabe/Produkt®, ,,Entwickler/Team* und ,,Rahmenbedingungen® (vgl.
PONN 2007, S. 43 ff.). Auch der Ansatz zur methodischen Unterstiitzung von BRAUN?® be-
ricksichtigt die Entwicklungssituation. BRAUNS Ansatz enthdlt sowohl eine anwender- als
auch eine aufgabenspezifische Komponente, welche in einer Unterstitzungsmatrix gegen-
Ubergestellt werden (vgl. BRAUN 2005, S. 107 ff.). In Bild 2-14 ist die Matrix von BRAUN
dargestellt.

Anwenderspezifisches Voraussetzungsspektrum

.Methoden- HEUTDELE ,Methoden-
Anfanger” Fort- Experten*
geschrittene*
=
=
2 Ziel ist nicht bekannt
%
D
=
3 1
bt Vorgehen zur Bearbeitung
0 einer Ubergeordneten
§ Aufgabenstellung ist nicht
g bekannt Methodische Unterstitzung
- | unter Berticksichtigung _des
2 Adaquate Methode zur Voraussetzungsspekirims
@ Bearbeitung einer
'S5 | Aufgabenstellungen ist nicht
2 bekannt
0
g 1
S Einsatz einer Methode zur
8 Bearbeitung einer
e Aufgabenstellungen wird
8 nicht unterstutzt
o
]
<

Methodische Grundlagen

Bild 2-14: Unterstiitzungsmatrix nach Braun (BRAUN 2005, S. 113)

In der Praxis existiert eine Vielzahl an Projekten, weshalb eine geeignete Selektionssystema-
tik im Hinblick auf die Methodenauswahl notwendig erscheint (vgl. z. B. KUHLENKOTTER
2002, S. 4 ff.). Da die Situation fur die methodische Produktentwicklung von grofRer Bedeu-
tung ist, werden in Kapitel 4 die fur diese Arbeit relevanten Situationsmerkmale und deren
Ausprégung eingehend analysiert.

Die Organisationstheorie unterscheidet zwischen Aufbau- und Ablauforganisation (vgl. LAUX
& LIERMANN 2005, S. 18). Wahrend die Aufbauorganisation den allgemeinen Rahmen fur die
Arbeitsverrichtungen und Entscheidungen der Personen in der Organisation absteckt (vgl.
LAUX & LIERMANN 2005, S. 18) und somit die Aufgaben-, Kompetenzen- und Verantwort-
ungsinhalte im Unternehmen ordnet (vgl. SPATH 2009, S.6), befasst sich die Ablauf-

22 BRAUN konzentriert sich in seinem Ansatz speziell auf die strategische Produktplanung im mittelstandisch
gepréagten Umfeld.
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organisation mit der Durchfuhrung dieser Aufgaben sowie der Koordination der zeitlichen
und rdumlichen Aspekte. Aktivitaten z&hlen zu den elementaren Bestandteilen von Aufgaben.
Weil ein Prozess als ,,inhaltlich abgeschlossene, zeitliche und sachlogische Folge von Aktivi-
taten“ bezeichnet werden kann (vgl. BECKER et al. 2005, S. 6), bilden Aktivitaten die Grund-
bestandteile eines Prozesse. LINDEMANN ergéanzt diese Begriffsauffassung dadurch, dass er
die Nutzung von Information und Wissen sowie die materiellen Ressourcen fir die Durchfih-
rung der Aktivitaten betont (vgl. LINDEMANN 2009, S. 16). Aktivitaten verarbeiten Input zu
Output.

Infolgedessen stellen Prozesse eine notwendige Voraussetzung fiir die Entwicklung techni-
scher Produkte dar.? Lange Produktentwicklungszeiten werden oft durch eine schlechte Or-
ganisation des Entwicklungsprozesses bedingt, wobei es haufig bereits beim Festlegen der
Produktspezifikationen zu Verzogerungen durch Abstimmungsschwierigkeiten zwischen den
technischen und kommerziellen Bereichen kommen kann (vgl. LITTLE 1988, S. 75). Effiziente
Prozesse ermdoglichen erst eine anforderungsgerechte und wirtschaftliche Produktentwick-
lung.

Solche Firmen, die ihren Innovationsprozess systematisch gestalten und geeignete Methoden
fiir einzelne Prozessphasen einsetzen, erhdhen somit ihre Chancen, als erfolgreiches Unter-
nehmen auf dem Markt zu bestehen (FRANKE et al. 2009).

In der Praxis lassen sich einige Problemfelder der Produktentwicklung erkennen, die direkt
mit den vorgestellten Aspekten in Verbindung stehen. So zdhlen zu den Hauptproblemen ge-
rade die Kommunikation und Organisation (vgl. GRABOWSKI & GEIGER 1997, S. 41 ff.). Es
wird ein grofles Potenzial fur die Produktentwicklung darin gesehen, bereichsubergreifende
Kommunikation zu fordern, geeignete Organisationsformen zu wéhlen und den Informations-
fluss vom Kunden zum Entwickler zu verbessern. Des Weiteren deckt die Schwachstellen-
analyse von GrRABOwsKI auf, dass Methoden der Produktentwicklung in der Praxis nur
zogerlich und oft nicht in vollem Umfang eingesetzt werden. Wesentliche Defizite bestehen
zusétzlich in der bereichstibergreifenden Zusammenarbeit und bei der projektbezogenen Pla-
nung und Kontrolle von Entwicklungsprozessen (vgl. GRABOWSKI & GEIGER 1997, S. 42).

Bei der Entwicklung eines eigenen Losungsansatzes missen die genannten Defizite deswegen
berucksichtigt werden.

2.2.1 Systemtheoretische Grundlagen

Wie bereits erortert, steht der einzelne Produktentwickler einem gewissen MaRR an Komplexi-
tat gegeniiber. Da die Komplexitat in der Entwicklung immer mehr zunimmt,®* gewinnen
systemtheoretische Uberlegungen an Bedeutung.

Unter einem System werden allgemein Elemente und deren Relationen verstanden, die durch
eine Systemgrenze vom Umfeld abgegrenzt werden und mit diesem Uber Input-Output-
GroRen verbunden sind (vgl. LINDEMANN 2007, S. 334). Die Komplexitat von Systemen wird
malgeblich tber die Anzahl, Art und Verschiedenheit sowie die UngleichmaRigkeit der Auf-

2 Beziiglich der Begriffsdefinition wird an dieser Stelle auf die Definition des Produktbegriffs im Kontext von
Produktinnovationen in Kapitel 2.1.3 verwiesen.
% Siehe z. B. LINDEMANN et al. 2009, S. 3 ff.
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teilung der Elemente und Relationen bestimmt. Dariiber hinaus spielen auch Dynamik und
Anzahl und Art moglicher Zustdnde des Systems (vgl. LINDEMANN 2007, S. 10) eine Rolle.
Komplexe Systeme weisen dementsprechend einen hohen Vernetzungsgrad einer grolRen An-
zahl an systemimmanenter Variablen auf und zeigen ein dynamisches Verhalten. Zudem las-
sen sie sich von einem Betrachter nicht vollstandig erfassen (SCHUH et al. 2008, S. 14 f.).

Die Lehre des Systems Engineering bzw. die Systemtechnik verfolgt das Ziel, dass es dem
Entwickler gelingt, trotz hoher Komplexitat den Uberblick zu behalten und die Entwicklung
komplexer technischer Systeme in einem akzeptablen Zeitraum zu bewerkstelligen. DAENZER
und HUBER zahlen zum System Engineering die ,,Systems Engineering*“-Philosophie mit dem
Systemdenken und Vorgehensmodellen sowie den Problemldsungsprozess mit entsprechen-
den Methoden zur Systemgestaltung und des Projektmanagements (vgl. DAENZER & HUBER
2002, S. 4). Das Systemdenken konzentriert sich auf die Zerlegung eines Systems in Elemente
(Dekomposition) und die Betrachtung der Relationen zwischen verschiedenen Elementen.
Zum Systemdenken gehdren weiterhin das Aufstellen von Systemgrenzen und die Erkenntnis,
dass unterschiedliche Sichtweisen auf ein System mdglich sind und es zudem eine Systemhie-
rarchie gibt. AulRerdem findet das Blackbox-Prinzip Anwendung, welches sich auf Input-
Output-Beziehungen konzentriert (vgl. PuLm 2004, S. 37). Zu den Problemldsestrategien des
Systems Engineering gehdren u. a. das VVorgehen vom Groben zum Detail, die Unterteilung
eines Projekts in Phasen und die Anwendung des Problemldsezyklus (vgl. PuLm 2004, S. 37).
In Bild 2-15 wird der Grundgedanke als auch ausgewdhlte Strategien des Systems Enginee-
ring noch einmal veranschaulicht.

SE-Philosophie

Systemdenken Vorgehensmodell

Phasenmodell
Problemlésungszyklus fur Projekte

AnstoRR
'
Hauptstudie @

Zielformulierung ‘
Systemaufbau

‘Synthese - Analyse
Systemeinfuhrung

Projektabschluss

Vom Groben zum Detail

Unterschiedliche
Sichten Entscheidung

Problemléseprozess

Problem Losung
Systemgestaltung [Projektmanagement

Bild 2-15: Komponenten des Systems Engineering
(in Anlehnung an DAENZER & HUBER 2002, S. 4; FELGEN 2007)
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2.2.2 Allgemeine Vorgehensmodelle in der Produktentwicklung

Wie aus dem letzten Kapitel hervorgeht, zahlen VVorgehensmodelle zu den Strategien des Sys-
tems Engineering. Modelle stellen immer nur ein Abbild der Realitat dar und berticksichtigen
damit nicht alle Aspekte der Realitdt. Auch bei VVorgehensmodellen in der Produktentwick-
lung findet eine Reduktion der Realitét statt, indem nur die wichtigen Elemente einer Hand-
lungsfolge abgebildet werden (vgl. LINDEMANN 2007, S. 36). Sie dienen als Hilfsmittel zum
Planen und Kontrollieren von Prozessen und geben dem Anwender auch eine Orientierung,
wo er sich im Prozess befindet und was als Nachstes zu tun ist. Vorgehensmodelle unterstiit-
zen auBerdem die Reflexion der eigenen Handlungen (vgl. LINDEMANN 2007, S. 36) und kon-
nen ein unterschiedliches Abstraktionsniveau aufweisen. Sehr abstrakt gehaltene VVorgehens-
modelle haben eine hohe Allgemeingltigkeit, sind aber als Hilfsmittel in einer konkreten
Entwicklungssituation unter Umstanden nicht detailliert genug, um dem Anwender ausrei-
chend Unterstlitzung zu bieten. PONN spricht in diesem Zusammenhang von der ,,Granularitat
der Betrachtung“ und unterscheidet wie LINDEMANN zwischen einer Mikro- und Makrologik
der Vorgehensmodelle (vgl. LINDEMANN 2007, S. 38; PONN 2007, S. 70). Vorgehensmodelle
kdnnen sich je nach Granularitat auf elementare Handlungsabldufe, operative Arbeitsschritte
oder grolRere Phasen von Arbeitsschritten beziehen. Ein Beispiel fur ein VVorgehensmodell,
welches sich mit elementaren Handlungsablaufen auseinandersetzt, ist das TOTE-Schema
nach MILLER (vgl. MILLER et al. 1971, S. 21 ff.). Das TOTE-Schema ,,stellt eine regelkreisar-
tige Struktur* (BAUMBERGER 2007, S.130) aus Zustandsprifung und Zustandsadnderungen
dar. Erst wenn die Zustandsprifung erfolgreich verlauft, wird die Aufgabenstellung verlassen
(vgl. LINDEMANN 2009, S. 40). Das TOTE-Schema ist in Bild 2-16 dargestellt.

Eingang

Zustand erreicht?
(Test)

— | Ausgang (Exit)

nein

Operation zur Veranderung des gegebenen
Zustands (Operate)

Bild 2-17: TOTE-Schema nach Miller (MILLER et al. 1971, S. 26)
(Darstellung in Anlehnung an BAUMBERGER 2007, S. 130)

Im Gegensatz zum TOTE-Schema lasst sich beispielsweise das Miinchener Vorgehensmodell
(vgl. Kapitel 9.3) fur operative Arbeitsschritte anwenden.

Im Rahmen dieser Arbeit liegt der Fokus nicht auf Mikrozyklen, sondern auf der Unterstit-
zung operativer und in grofReren Phasen zusammengefasster Arbeitsschritte. Nachfolgend
werden einige bekannte Vorgehensmodelle aus der Konstruktionslehre und dem Innovati-
onsmanagement naher vorgestellt,”® da sich neben der Granularitét auch die Zielsetzung bzw.
die Aufgabenstellung von Vorgehensmodellen signifikant unterscheiden kann.

% Eine Vorstellung weiterer VVorgehensmodelle findet sich u. a. bei LORENZ 2008, S. 33 ff.. Spezielle Vorge-
hensmodelle fiir Innovationen finden sich als Uberblick bei BIRCHER 2005, S. 27 ff.
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Vorgehensmodelle aus der Konstruktionslehre — VDI 2221

Zu einem der bekanntesten VVorgehensmodelle aus der Konstruktionslehre zahlt das Vorge-
hensmodell nach VDI 2221, das die generelle VVorgehensweise beim Konstruieren und Ent-
wickeln darstellt. Es basiert auf den grundlegenden Uberlegungen der Systemtechnik, wie sie
bereit in Kapitel 2.2.1 vorgestellt worden sind (vgl. VDI 1993, S. 3 ff.). Das Vorgehensmodell
nach VDI 2221 ist in allgemeine Arbeitsschritte unterteilt und soll das Vorgehen beim
Entwickeln und Konstruieren ,,iberschaubar, rationell und branchenunabhéangig® darstellen
(vgl. VDI 1993, S. 9).

Ausgehend von einer Aufgabe, findet eine Unterteilung in insgesamt sieben Arbeitsabschnitte
statt (vgl. VDI 1993, S. 9 ff.). Die Aufgabe an die Entwicklung als Ausgangspunkt des Vor-
gehensmodells definiert sich durch Anforderungen und Rahmenbedingungen. Diese kdnnen
externer (z. B. Kunden- und Marktbediirfnisse) oder interner Natur (z. B. Unternehmensziele
oder Unternehmenspotenziale) sein (vgl. VDI 1987, S. 6). ,,Market-Pull* und ,,Technology-
Push* werden als Ausldser fur Innovationen und als Anstol3 fur Entwicklungsaufgaben gese-
hen. Die Aufgabe kann nun entweder direkt an die Entwicklungsabteilung weitergegeben oder
durch die Produktplanung gestellt werden. In Bild 2-18 wird das VVorgehensmodell nach VDI
2221 dargestellt.

Aufgabe Arbeitsergebnisse
Klaren und Prazisieren der —
<> 1
Aufgabenstellung /Anforderungs-
c : 1 : liste /
o _ Ermitteln von Funktionen und
=1 e >
c T deren Strukturen - =
S S ; =/ Funktions- o
€3 " —— strukturen 5
%% 3 Suche nach Lésungsprinzipien | > O
x 2 und deren Strukturen —— =
S < ; =/ Prinzipielle g
_001 o Losungen <
= g <> 4 | Gliedern in realisierbare Module [« g
o GE) * >/ Modulare =
> - Strukturen =
n O o Gestalten der maf3geblichen |0
O S5 > ©
2z ° Module / 2
S § ¥ 7 Vorentwiirfe / =
=3 _ Gestalten des gesamten P | S
=1 6 - o
= Produkts / s
7 7 Gesamtentwurf / =
>l 7 Ausarbeitung der Ausfihrungs- | | @
und Nutzungsangaben /" Produkt
/ dokumentation/
weitere Realisierung

Bild 2-18: Generelles Vorgehen beim Entwickeln und Konstruieren nach VDI (vgl. VDI 1993, S. 9)

Die einzelnen Arbeitsabschnitte, welche nicht zwangsweise sequenziell und vollstandig abge-
arbeitet werden mussen, werden nun kurz erldutert und die Arbeitsergebnisse daraus vorge-
stellt (vgl. VDI11993, S. 9 ff.).
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Von der Aufgabe ausgehend, findet in Arbeitsabschnitt 1 eine Klarung und Préazisierung
der Aufgabenstellung statt. Darunter sind das Zusammentragen von verftigbaren Informatio-
nen, das Erkennen von Informationsliicken, die Uberpriifung und Erginzung von Anforde-
rungen und die Formulierung der Aufgabenstellung aus Konstruktionssicht zu verstehen. Ziel
ist eine Ubersichtliche, strukturierte Dokumentation aller relevanten Anforderungen an das zu
entwickelnde Produkt. Das Arbeitsergebnis ist eine Anforderungsliste (vgl. LINDEMANN 2007,
S. 244), die regelmaRig im Entwicklungsprozess tberprift und ggf. angepasst werden muss.

In Arbeitsabschnitt 2 werden die Funktionen ermittelt, die zur Erfillung der Anforderungen
notwendig sind. Der systemtechnischen Problemldsungsstrategie ,,vom Groben zum Detail*
folgend, geschieht dies ausgehend von der Gesamtfunktion und den wesentlichen Teilfunkti-
onen, welche nach VDI 2221 auch als Hauptfunktionen bezeichnet werden. Ziel dieses Ar-
beitsabschnitts ist es, durch Gliederung und Kombination der Funktionen Funktionsstrukturen
zu identifizieren und zu beschreiben. Je nach Zielsetzung bzw. Betrachtungsschwerpunkt bie-
ten sich unterschiedliche Formen der Funktionsmodellierung, wie die umsatzorientierte, die
relationsorientierte und die nutzerorientierte Funktionsmodellierung an (vgl. PoNN 2008,
S. 56 ff.). Die ermittelten Funktionsstrukturen stellen dann die Basis fir die Losungssuche
dar.

Fur die einzelnen Funktionen werden zundchst im Arbeitsabschnitt 3 Losungsprinzipien,
basierend auf physikalischen, chemischen oder sonstigen Effekten, gesucht (vgl. VDI 1993,
S. 10). Erst anschliefend finden die sogenannten wirkstrukturellen Festlegungen statt. Zu die-
sen zéhlen die Wirkgeometrie, die Wirkbewegung und ggf. die Werkstoffart. Die gefundenen
Losungsprinzipien werden dann analog zur Funktionsstruktur zur Wirkstruktur verkniipft.
Man erhé&lt dadurch eine oder mehrere prinzipielle (technische) Lésungen zur Aufgabenstel-
lung. Diese kénnen durch Prinzipskizzen, Schaltungen oder Beschreibungen dargestellt und
dokumentiert werden.

Dem generellen VVorgehen beim Entwickeln und Konstruieren nach VDI 2221 folgt als n&chs-
ter Arbeitsabschnitt das Gliedern der prinzipiellen Losung in realisierbare Module, bevor
mit aufwendigen Produktgestaltungsschritten begonnen wird. Die Aufteilung in Module er-
maoglicht eine effiziente Arbeitsaufteilung und reduziert die Komplexitat der Entwicklungs-
aufgabe. Die Modulbildung selbst kann anhand unterschiedlicher Aspekte und Zielsetzungen
durchgefuhrt werden. In der Automobilindustrie findet die Modularisierung haufig mit dem
Ziel statt, dass durch baukastenartige Strukturen eine Generierung von Produktvarianten kos-
tengiinstig zu realisieren ist. Weitere Ziele bei der Modularisierung kénnen aber auch eine
montagegerechte Produktgestaltung oder eine Vereinfachung der Instandhaltung sein (vgl.
VDI 1993, S. 10). Besonders bei komplexen Produkten stellt die Modularisierung eine Er-
folgversprechende Strategie dar.*®

In Arbeitsabschnitt 5 beginnt die Gestaltung der maf3gebenden Module, indem die geomet-
rischen Merkmale des Produkts zunehmend mehr Form annehmen. Allerdings sollte in dieser
Phase noch nicht zu sehr ins Detail gegangen werden, da die Konkretisierung noch auf Mo-
dulebene und ggf. in parallel arbeitenden Teams erfolgt. Man spricht in diesem Arbeitsab-
schnitt vom Grobgestalten. Das Arbeitsergebnis, welches etwa durch grobe malRstébliche

%% Eine tabellarische Ubersicht tber weitere Vor- und Nachteile der Modularisierung findet sich z. B. bei
GOPFERT 1998a, S. 145.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



38 2 Grundlagen der Arbeit

Zeichnungen oder Ahnliches dokumentiert werden kann, stellt somit auch nur einen Vorent-
wurf dar, der noch nicht alle Details und eventuell auch nicht alle Module enthélt.

Das End- oder Feingestalten findet nach VDI 2221 erst in Arbeitsabschnitt 6 statt. Hier er-
hoht sich der Konkretisierungsgrad durch zusatzliche Detailangaben und Vervollstandigung
von noch nicht berucksichtigten Elementen. Zusétzlich werden auch die Verkniipfungen zwi-
schen Gruppen und Elementen berticksichtigt. Module, die in Schritt 5 als noch nicht ma3ge-
bend angesehen worden sind, werden nun festgelegt. Man erhdlt damit einen Gesamtentwurf
des Produkt. Als Hilfsmittel zur Dokumentation der Arbeitsergebnisse werden z. B. detaillier-
te mafstabliche Zeichnungen und vorl&ufige Stiicklisten eingesetzt.

Der letzte Arbeitsabschnitt dient der Erstellung der Produktdokumentation. Neben Zeich-
nungen auf unterschiedlichen Detailebenen konnen auch Vorschriften fir Fertigung, Monta-
ge, Betriebsanleitungen und Benutzerhandbucher Bestandteil der Produktdokumentation sein.

Zusammengefasst werden also — ausgehend von einer Prazisierung der Aufgabenstellung —
zunéchst die Funktionen definiert, die zur Erfillung der Aufgabe notig sind. Daflr werden
Losungen gesucht, wobei zunéchst die Wirkprinzipien und erst anschlielend Geometrie, Be-
wegung und Werkstoffart (Bauteilebene) betrachtet werden. Durch eine sinnvolle Gruppie-
rung werden Module definiert, welche schlielich in einem Gesamtentwurf zusammengefasst
werden. Das Vorgehen entspricht damit anfangs dem Vorgehen ,,vom Groben ins Detail* und
vom ,,Abstrakten zum Konkreten®, bevor die einzelnen Teilldsungen wieder zu einer Gesamt-
I6sung integriert werden. Es findet eine Dekomposition und spéter eine Integration statt. Dies
wird in Bild 2-19 visualisiert.

Aufgabenebene Funktionsebene Bauteilebene Modulebene Gesamt-
produktebene
Aufgabe Gesamtfunktion Hauptfunktionen Prinzipielle Losung Modulbildung, Gesamtentwurf
Grob- & Feingestalten

Prazise
Aufgaben- [
stellung

iz
il

A

% Differenzierung/ >|' Integration —>|

Dekomposition

Bild 2-19: Vereinfachte Visualisierung des generellen Vorgehens beim Entwickeln und Konstruieren
(eigene Darstellung)

GroRtenteils entspricht diese Vorgehensweise somit dem Prozess der Modularisierung, wie
er etwa bei PuLm beschrieben wird (vgl. PuLm 2004, S. 128 ff.).

Die einzelnen Arbeitsabschnitte kdénnen nach VDI 2221 branchenspezifisch durch eine
genauere Beschreibung oder auch durch Parallelisieren einzelner Arbeitsschritte und
gewdlnschter Arbeitsergebnisse weiter detailliert werden. Ebenso kdnnen die Abschnitte auch
branchenspezifischen Phasen zugeordnet werden. Beispielsweise nennt die VVDI-Richtlinie fur
den Maschinenbau die Phasen ,,Aufgabe klaren“, ,,Konzipieren“, ,Entwerfen* und , Aus-
arbeiten“ (vgl. VDI 1993, S. 18).
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Die VDI-Richtlinie weist explizit darauf hin, dass in den erlauterten Arbeitsschritten meist
mehrere Losungsvarianten beurteilt werden muissen und dabei eine Auswahl zu treffen ist
(vgl. VDI 1993, S. 11). Jedoch wird nicht erldutert, wann diese Entscheidungen zu treffen
sind und wie diese durchgefiihrt werden kénnen. Dies ist insofern tberraschend, da das gene-
relle Vorgehen beim Entwickeln und Konstruieren auf Grundlagen der Systemtechnik beruht
und dort dem Bewerten und Entscheiden im Problemldsungsprozess eine grofRe Bedeutung
beigemessen wird (vgl. Bild 2-15).%’

2.2.3 Vorgehensmodelle fur Innovationen

,.Ein aussagefahiges Modell fir den Innovationsprozess muss den Balanceakt zwischen Kom-
plexitatsreduzierung und zu starker Spezialisierung vollbringen. Dies ist unabhangig vom
Verwendungszweck.* (VERWORN & HERSTATT 2000, S. 2)

Bei Prozessmodellen flr Innovationsaktivitaten wird anhand ihrer Zielsetzung zwischen nor-
mativen, deduktiven und didaktischen Modellen unterschieden (vgl. VERWORN & HERSTATT
2000, S. 2 ff.). Normative Modelle werden héaufig aus Studien abgeleitet und koénnen als Ma-
nagementtools eingesetzt werden, um Handlungsempfehlungen zum Vorgehen im Innovati-
onsprozess zu liefern. Sie basieren zumeist auf Erkenntnissen, die aus Projekterfahrungen
gesammelt werden (vgl. BIRCHER 2005, S. 29). Im Gegensatz hierzu versuchen deskriptive
Modelle, in der Praxis durchgefiihrte Prozesse abzubilden. Bei rein didaktischen Modellen
steht der Aspekt der Lehre im Vordergrund, weshalb die Komplexitét realer Projektablaufe
dabei normalerweise nicht berticksichtigt wird.

Innovationsprozess-Modelle kénnen nicht nur anhand ihrer Zielsetzung, sondern — in Analo-
gie zu allgemeinen Vorgehensmodellen — anhand ihrer Logik (Mikro- bis Makrologik) unter-
schieden werden. BIRCHER unterteilt Innovationsprozesse so in Prozesse erster, zweiter oder
dritter Ordnung (vgl. BIRCHER 2005, S. 28). Innovationsprozesse erster Ordnung beschreiben
den eigentlichen Innovationsprozess nur als Blackbox durch eine Input-Output-Beziehung.
Sie beschranken sich primar auf Managementtatigkeiten und deren Abgrenzungen voneinan-
der.? Hingegen steht bei Prozessmodellen zweiter Ordnung der Weg von der Idee zur Inven-
tion, von der Invention zur Innovation und von der Innovation bis zur Diffusion im Mittel-
punkt. Innovationsprozesse dritter Ordnung kénnen als detaillierte Prozesse zweiter Ordnung
begriffen werden. Sie beriicksichtigen sinnvolle oder notwendige Tatigkeiten im Innovations-
prozess und ordnen diese chronologisch nach dem Prozessablauf.

In Kapitel 2.1.4 wurden bereits Innovationsprozesse erster Ordnung zur begrifflichen Abgren-
zung des Innovationsmanagements erdrtert. Fir den weiteren Verlauf dieser Arbeit steht indes
die Unterstlitzung am Innovationsprozess beteiligter Personen im Vordergrund. Deswegen
werden nachfolgend einige Modelle zweiter und insbesondere dritter Ordnung vorgestellt.®

2" In Anhang dieser Arbeit werden der VVorgehenszyklus zur allgemeinen Problemlésung, das V-Modell fiir den
Entwurf mechatronischer Systeme und das Munchener Vorgehensmodell ebenfalls kurz erldutert, um die unter-
schiedlichen Schwerpunkte von Vorgehensmodellen zu verdeutlichen (vgl. Kapitel 9.2).

%8 Die dargestellten Modelle in Bild 2-7 und Bild 2-9 zahlen z. B. nach der Einteilung von BIRCHER zu Innovati-
onsprozessen erster Ordnung.

? Im Anhang dieser Arbeit werden zusatzlich weitere Innovationsprozessmodelle erganzend vorgestellt (vgl.
Kapitel 9.4).
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Innovationsprozess nach Pleschak und Sabisch

Unentbehrliche Grundlage fir den eigentlichen Innovationsprozess ist die Stufe der Proble-
merkenntnis und der Problemanalyse. Damit ein zielgerichtetes Innovieren stattfinden kann,
mussen identifizierte Probleme und unerfullte Kundenbedirfnisse der strategischen Orientie-
rung des jeweiligen Unternehmens gegentibergestellt werden (vgl. PLESCHAK & SABISCH

1996, S. 24 ff.).

Im Prozessmodell bilden daher die Stufen ,,0/1 Problemerkenntnis und Problemanalyse* und
,0/2 Strategiebildung®“ wichtige Aktivitaten, die im Vorfeld des Innovationsprozesses ablau-

fen massen (vgl. Bild 2-20).
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0/1 0/2
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Bild 2-20: Innovationsprozess nach Pleschak und Sabisch (vgl. PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 24)
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Der eigentliche Innovationsprozess nach diesem Modell umfasst flinf Phasen, zwischen denen
zahlreiche Ruckkopplungen bestehen. Jede Phase kann in einem Misserfolg enden. Somit
werden die einzelnen Phasen durch Entscheidungen, ob die Idee bzw. das Projekt weiterver-
folgt wird oder nicht, voneinander abgegrenzt.

Im Hinblick auf die zunehmende Bedeutung von Unternehmensnetzwerken und Kooperatio-
nen bertcksichtigen PLESCHAK und SABISCH in ihrem Modell aul’erdem die Tatsache, dass
viele Unternehmen nicht nur Ergebnisse aus eigenen F&E-Aktivitaten in Produkten umsetzen,
sondern eng mit Forschungseinrichtungen zusammenarbeiten oder mit anderen Unternehmen
kooperieren. Sie weisen auch darauf hin, dass in der Realitat viele Iterationen moglich sind
und Prozesse nicht linear verlaufen (vgl. PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 26).

Development-Funnel nach Wheelwright und Clark

Im Idealmodell®® des Entwicklungstrichters nach WHEELWRIGHT und CLARK spielen die
Auswahlentscheidungen im Laufe des ganzen Entwicklungsprozesses die zentrale Rolle (vgl.
WHEELWRIGHT & CLARK 1992b, S. 124). Der Entwicklungsprozess reicht von den ersten
Ideen Uber Produktkonzepte hin zum konkreten Produkt, welches idealerweise die Markt-
bedurfnisse in einer 6konomischen und produzierbaren Form erfullt (vgl. WHEELWRIGHT &
CLARK 1992b, S. 111 ff.).

Neben den eigentlichen Phasen der Entwicklung werden in diesem Modell zwei Entschei-
dungszeitpunkte explizit hervorgehoben (siehe Bild 2-21).

Phase 1 Phase 2 Phase 3
Produkt/Prozess- Detaillierung der Schnelle, fokussierte
ideengenerierung und vorgeschlagenen Entwicklungsprojekte,
Konzeptentwicklung Projektgrenzen und des  diverse Projekttypen

erforderlichen Wissens

Bild 2-21: Entwicklungstrichter nach WHEELWRIGHT und CLARK (vgl. BIRCHER 2005, S. 40)

Wahrend die Trichter6ffnung moglichst groR angelegt sein sollte, um eine Vielzahl von Pro-
dukt- und Prozessideen aus unterschiedlichsten Ideenquellen aufnehmen zu kénnen (Phase 1),
besteht die Aufgabe des Managements darin, zu bestimmten Entscheidungszeitpunkten die
Anzahl der Ideen bzw. Projekte wieder zu reduzieren. Aus der Menge maglicher Ideen oder
Projekte sollen die fiir den weiteren Entwicklungsprozess ausgewahlt werden, die fiir das Un-

% Ein Modell, wie Entwicklungsprozesse nach Ansicht von WHEELWRIGHT und CLARK in der Praxis ablaufen
konnen, findet sich im Anhang dieser Arbeit.
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ternehmen am zielfuhrendsten und am erfolgversprechendsten sind. Hierzu wird ein zweistu-
figer Entscheidungsprozess vorgeschlagen. Im ersten ,,Screen” werden zuné&chst die vorge-
stellten Ideen und Konzepte bewertet und es findet eine VVorauswahl statt. Die vorausgewahl-
ten Ideen und Konzepte werden weiter ausgearbeitet. Allerdings wird der Ressourcenaufwand
hierbei noch minimal gehalten. Im Vordergrund steht vielmehr ein ausreichender Wissensge-
winn, der als Grundlage fur die n&chste Entscheidungsstufe, Screen 2, dienen soll. Erst
Projekte, die diese Filterung erfolgreich bestehen, werden mit den notwendigen finanziellen
und personellen Ressourcen ausgestattet. Diese finale Projektauswahl soll schnell und effi-
zient zur Marktreife weiterentwickelt werden.

In der Praxis stellt die richtige Balance zwischen der Erweiterung der Trichter6ffnung und der
Verengung des Trichterhalses durch das Management eine groRe Schwierigkeit dar (vgl.
KoBE 2001, S. 59).

Die Trennung von Entwicklungsphasen und Entscheidungspunkten unterstiitzt bei der Pla-
nung von eigenen Innovationstatigkeiten (vgl. BIRCHER 2005, S. 40).

Stage-Gate-Prozess nach Cooper

Da der finanzielle Aufwand fur Unternehmen bei Innovationsprojekten von Phase zu Phase
immer groler wird, soll die Entscheidungsfindung im Prozessablauf ebenfalls immer mehr an
Bedeutung gewinnen. Analog zum Modell von WHEELWRIGHT und CLARK wird auch im Sta-
ge-Gate-Modell von CooPeR — neben den inhaltlichen und konstruktiven Tatigkeiten, wie aus
einer ldee ein erfolgreiches Produkt wird — der zugehdrige Entscheidungsprozess durch das
Management berticksichtigt.

Der Innovationsprozess nach CoopPer besteht aus finf grundlegenden Phasen. Der Unter-
schied zwischen den beiden Modellen besteht darin, dass bei COoPER zwischen den einzelnen
Phasen Meilensteine festgelegt werden, die den zustandigen Entscheidungstrdgern im Unter-
nehmen als Handlungsanweisung dienen sollen.

Jeder Meilenstein ist dadurch gekennzeichnet, dass die Produktidee bzw. das Innovationspro-
jekt Gberprift und eine Entscheidung tber das weitere VVorgehen getroffen wird. Diese Ent-
scheidung kann entweder zu einer Genehmigung weiterer Ressourcen fir die ndchste Phase,
zu einem vorutbergehenden Projektstopp oder gar zum Projektabbruch flihren.

Einhergehend mit den zunehmenden finanziellen Auswirkungen der einzelnen Entscheidun-
gen wird der Aufwand, der bei der Meilensteiniberprifung eines Projektes getrieben wird,
erhoht. Wéhrend zu Beginn eine Gegentberstellung der Idee zu Muss- und Sollkriterien aus-
reichend ist, werden vor Produktionsanlauf und Markteinflihrung umfangreiche Wirtschaft-
lichkeitsanalysen empfohlen.

Betrachtet man das Prozessmodell von COOPER, so wird die kombinierte Darstellung von in-
haltlichen Té&tigkeiten und Entscheidungsprozessen deutlich (vgl. Bild 2-22).
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Bild 2-22: 5-stufiger Stage-Gate-Prozess nach COOPER (in Anlehnung an KLEINSCHMIDT et al. 1996, S. 52 f.)

Als Handlungsempfehlung ist dieses Modell aufgrund seiner Detaillierung und seiner teils
sehr aufwendigen Tatigkeiten allerdings nur fur Projekte geeignet, die ein relativ hohes finan-

zielles Risiko fiir das jeweilige Unternehmen bedeuten.

Um eine Anwendbarkeit fur mehrere Projektarten zu ermdglichen, erweitert COOPER sein
urspriingliches Prozessmodell um weitere Projekttypen. Er kommt zu der Erkenntnis, dass fur
unterschiedliche Projekttypen auch unterschiedliche Prozesse sinnvoll sind (vgl. COOPER et

al. 2002b, S. 45), und unterscheidet insgesamt drei Projektkategorien (vgl. Bild 2-23).
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Go to launch

Stage-Gate® Second screen Go to test

(full process)

Go to develop

Business case Launch

Development Testing

Scoping

Idea screen Go to develop Go to launch

Stage-Gate®
XPress

Scope and Development Launch

business case and testing

Discovery

Decision to execute

Stage-Gate® Lite

Scope and Execute:

business case development,

testing and
launch

Bild 2-23: Skalierbarer Stage-Gate-Prozess nach COOPER (vgl. COOPER 20064, S. 23)

GroRere und risikoreichere Projekte sollen den reguldren flinfstufigen Stage-Gate-Prozess
durchlaufen, wéhrend fur Kkleinere und risikodrmere Projekte der ,,Stage-Gate-Xpress*-
Prozess und fir wichtige Kundenauftrage der ,,Stage-Gate-Lite“-Prozess empfohlen wird. Je
nach Projekttyp werden verschiedene Prozessphasen zusammengefasst und Meilensteine
tibergangen

Prozessmodell mit Innovation Cells nach Wordenweber und Wickord

Eine Erweiterung der bisherigen Ansétze stellt die Integration von sogenannten Innovation
Cells dar (vgl. WORDENWEBER & WICKORD 2008, S.234). Fur bestimmte Projekttypen
werden hier eigene Organisationsformen und separate Prozesse epfohlen (vgl. Bild 2-24).

Gatel Gate 2 Gate 3 Gate4 Gate5 Gate 6
1 1 1

1 1
1 1
1 1
Stage | sStage ! Stage
1 1 1
1 |+. l+ stabiles Produkt
—> —> —>
1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
] 1 1
1 1 1
1 1 1
Gate Gate Gate Gate Gate Gate
Review Review Review Review Review Review
Back Back Back Back Back Back

l_>GO l_’GO l_>GO l_>GO l_>GO l_>G0

Stop Stop Stop Stop Stop Stop

Bild 2-24: Stage-Gate-Modell und Innovation Cells (vgl. WORDENWEBER & WICKORD 2008, S. 234)
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Unter Innovation Cells werden dedizierte und raumlich lokalisierte bzw. konzentrierte Teams
verstanden. Im Gegensatz zu normalen Projektteams wenden die Mitarbeiter des Kernteams
100 Prozent ihrer Arbeitszeit fur das jeweilige Projekt auf. Eine Innovation Cell ist im Gegen-
satz zu einer Fachabteilung zeitlich befristet. Durch die rdumlich begunstigte enge Kommuni-
kation zwischen den Teammitgliedern werden ein schneller Wissensaufbau und Wissenstrans-
fer gefordert (vgl. WORDENWEBER & WICKORD 2008, S. 225).

In der Automobilindustrie sind Innovation Cells auch unter dem Namen ,,Projekthauser* be-
kannt. Fir Mercedes-Benz stellen Projekthduser eine gute Moglichkeit dar, um Technologien
zur schnellen Serieneinfiihrung gemeinsam mit Lieferanten und Forschung zu entwickeln
(vgl. WORDENWEBER & WICKORD 2008, S. 221).

Dieses Modell, welches sich von der Darstellung prinzipiell an dem Entwicklungstrichter von
WHEELWRIGHT und CLARK und dem ausfihrlicheren Stage-Gate-Konzept von COOPER orien-
tiert, geht im Vergleich zu den bisher diskutierten Modellen damit einen Schritt weiter.

Besonders bei Innovationsprojekten, die durch ein hohes Risiko und hohe Komplexitat, aber
auch durch eine entsprechend hohe Gewinnerwartung gekennzeichnet sind, gilt diese Form
der Projektarbeit aufgrund des schnellen Wissensaufbaus und des Wissenstransfers als geeig-
net.

Der Automobilzulieferer Hella stellt bestimmte Planungspramissen auf (vgl. WORDENWEBER
& WICKORD 2008, S. 224), die nach dessen Meinung fir die Planung einer Innovation Cell zu
beriuicksichtigen sind. Diese Planungsaspekte und -inhalte sind in Tabelle 2-1 dargestellt und
verdeutlichen den autonomen Charakter dieser Projektdurchfiihrungen.

Planungsaspekte Planungsinhalte

= Zielvereinbarung = Erwartete Ergebnisse mussenklar definiertsein
= Wichtig ist das konkrete Ziel hinsichtlich Qualitat,
Kosten und Termin
= Spin-offsind gewtinschtund mussen je nach
Projektverlaufin die Planung aufgenommenwerden

= Kosten-und = Komplexitatder Arbeitmuss mehrere
Kapazitatsplanung Teammitglieder beschaftigen, ca. 3-6 Mitglieder
= Projektleitung, Unterstiitzer, Auftraggeber und
erweitertes Teammiussen definiertsein
= Kosten mussenfurdie einzelnen durch GATES
getrennte Arbeitsblécke ausgewiesenund
freigegebenwerden

Mindestdauerca. 3 Monate, Hochstdauer2 Jahre
Deutlicher Kick-off

Auftraggebergespréachalle 6-8 Wochen
Unterstutzungsgesprache alle 2 Wochen

= Terminplanung

= Raumund Gemeinsamer Raum fuirdas Kernteam
Entwicklungswerkzeuge = Zusammenfuhrung mehrerer Kompetenz-und
Erfahrungsfelderim Team
= Bereitstellung aller notwendigen
Entwicklungswerkzeuge, Rechner, Programme etc.

Tabelle 2-1: Planungsaspekte fiir eine Innovation Cell der Firma Hella
(vgl. WORDENWEBER & WICKORD 2008, S. 224
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Multiple Convergent Processing Model nach Bruce und Biemann (integratives Modell)

.»|---] the development of successful new products is essentially a task of crossfunctional in-
formation management and decision-making.* (HART & BAKER 1994)

Dass erfolgreiches Entwickeln von neuen Produkten mehr als nur die Produktebene betrifft,
wurde bereits zu Beginn von Kapitel 2.2 im Zusammenhang mit der integrierten Produktent-
wicklung erortert.

Im ,,Multiple Convergent Processing Model* wird das Zusammenspiel unterschiedlicher Be-
reiche einer Firma sowie derer Kunden und Lieferanten im Rahmen eines VVorgehensmodells
zur Neuproduktentwicklung néher beleuchtet (vgl. Bild 2-25).

R & D projects (ongoing)

Changes to product lines

Competitor analysis
Market trend forecast etc.

Specific demands
Potential improvements

Process improvement
projects

Convergent point:

idea generation

Feasibility studies
Time projection(s)
Initial specifications

Specification of potentially
required changes etc.

Estimations of market
potential
Comparison with
competitors
Initial financial

assessments

Modifications to ideas
Preference inputs

Study of required
alterations
Study of resource
implications

Convergent point:
idea(s) evaluation

Early design(s)
Concept developed
technically
Cost of concepts

Development work on
changes/new products
required

Fuller market assessment
Concept(s) introduced to
market for evaluation
Positioning of concept(s)
Price indications

Collaboration on concepts
may be both technical and
commercial

Evaluation of the
implications of alternative
concepts in terms of
resources and costs

Convergent point:
Concept evaluation
and choice

Convergent point:
full business analysis

Phyiscal product
development

Development of altered
parts etc., if required

Preparation of marketing
and launch plan

Functional performance of
product, collaboration on
the development

Modifications to production
process in the light of
development

N

N

.

e

<

Bild 2-25: Multiple Convergent Processing Model nach BRUCE und BIEMANN
(vgl. MAY-PLUMLEE & LITTLE 1998, S. 348)

Untersuchungen (ber den Erfolg und Misserfolg von Innovationsprojekten zeigen, dass er-
folgreiche Produktentwicklung von der Qualitdt der Zusammenarbeit der unterschiedlichen
Prozesspartner abhangt (vgl. HART & BAKER 1994). Daher werden Aufgaben, Erkenntnisse,
Ergebnisse und Bedirfnisse einzelner Doménen wie F&E, Lieferanten, Marketing, Produkti-
on und Kunden getrennt aufgefihrt. Allerdings gibt es im Entwicklungsprozess konvergente
Punkte, bei denen der jeweilige Input von allen Prozessbeteiligten zusammengefihrt werden
sollte, um neue Produktideen zu generieren oder Uber den weiteren Entwicklungsverlauf von
bestehenden Ideen oder Projekten zu entscheiden.
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2.3 Strategische Produktplanung

,,Sie [Innovation] ist stets ein Mittel, aber ein notwendiges Mittel zur Sicherung der Uberle-
bens- und Ertragsfahigkeit des Unternehmens auf lange Sicht.* (GALWEILER 2005, S. 227)

Da langfristig ein Unternehmen ohne Innovationen nicht auf dem Markt bestehen kann, ist die
Produktplanung von auf3erordentlicher Bedeutung. Die Produktplanung wird vereinzelt auch
als Innovationsplanung bezeichnet (vgl. PAHL et al. 2007, S. 103). Da sie im Einklang zu Un-
ternehmenszielen und -strategien stehen soll bzw. einen Teil davon darstellt, gehort sie zu den
Aufgaben des Topmanagement. Bei der strategischen Produktplanung gilt es, ,,die Anforde-
rungen an die Produkte zur Eroberung der Markte von morgen systematisch zu ermitteln®
(GAUSEMEIER et al. 2001, S. 49).

Bei der Produktplanung konnen neben der Unternehmensleitung ,,je nach Ausrichtung des
Unternehmens Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen wie Marketing, Forschung und
Entwicklung, Vertrieb, Konstruktion, Fertigung etc., aber auch unternehmensexterne Schlis-
selkunden und Dienstleister eingebunden sein* (PAHL et al. 2007, S. 103). Die Organisation
der Produktplanung, also ob bspw. eine neue Planungsgruppe als Stab eingesetzt wird oder
eine Entwicklungsabteilung die Verantwortung tbernimmt, kann vom Innovationsgrad des
Produkts abhangen.

Im weiteren Verlauf dieses Kapitels wird der Begriff der Strategie erlautert, wesentliche Ar-
beiten im Bereich des strategischen Managements vorgestellt und der Bezug zur Produktent-
wicklung dargestellt. Ziel ist es, ein einheitliches Strategieverstandnis fur diese Arbeit zu
schaffen. Des Weiteren dient dieser Abschnitt als Grundlage fur die in Kapitel 4.1.3 diskutier-
ten Strategien in der Automobilindustrie sowie moglicher Innovationsstrategien in der Vor-
entwicklung.

2.3.1 Entwicklung der strategischen Produktplanung

,.In effect, when we are talking of strategy [...], we are entering the realm of the collective
mind — individuals united by common thinking and/or behavior.* (MINTZBERG 1987b, S. 17)

Der Begriff ,,Strategie” wird in der Praxis haufig anstelle von Verhaltens- und VVorgehenswei-
sen sowie Ab- und Ansicht und auch Meinung verwendet (vgl. GALWEILER 2005, S. 55).
LINDEMANN betont, dass es sich bei Strategien aber um langfristig angelegte Plane handelt,
die der Erreichung grundlegender Ziele dienen (vgl. LINDEMANN 2007, S. 14).

Die strategische Planung z&hlt zu den praskriptiven Ansétzen des strategischen Manage-
ments.®! Gepragt wurde der Begriff der strategischen Planung besonders durch HARRY IGOR
ANSOFF. Er unterscheidet bereits im Jahre 1957 vier grundlegende und planbare Strategien
(vgl. ANsOFF 1957, S. 114):

e Markt-Durchdringung
e Markt-Entwicklung

e Produktentwicklung

e Diversifikation

3 Zu den unterschiedlichen Denkschulen des strategischen Managements siehe auch Kapitel 9.2.
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Mit seinen Uberlegungen bringt er erstmals den Begriff der Strategie in dieser Form in die
Wirtschaftswissenschaften ein (vgl. GERST 2002, S. 23).%

ANSoOFF empfiehlt diese Strategien, um strategische Liicken, z. B. bei der langfristigen Um-
satzplanung, zu schlieffen (SIMON & GATHEN 2002, S. 77). Die strategische Planung gehort
inzwischen zu den am haufigsten angewendeten Managementmethoden (RIGBY & BILODEAU
2007, S. 16). Aufbauend auf die von ANSOFF definierte Produkt-Markt-Matrix, entstanden
zahlreiche Weiterentwicklungen. So wurde z. B. der Neuheitsgrad des Produkts bzw. des
Markts detaillierter unterscheiden und somit die klassische Produkt-Markt-Matrix als Ent-
scheidungshilfe fir strategische Stof3richtungen weiter konkretisiert (vgl. z. B. GAUSEMEIER
& FINK 1999, S. 233).

Auch DISSELKAMP beschreibt Strategien fur die Produktentwicklung, ausgehend von der
ansoffschen Produkt-Markt-Matrix wie folgt (vgl. Bild 2-26):

Markt

neu
Produkt-
differenzierung
I Produkt-

Bild 2-26: Produktentwicklungswege, ausgehend von der Produkt-Markt-Matrix (vgl. DISSELKAMP 2005, S. 21)

Produkt Produkt-
standardisieru

\é 4

alt

Fur bereits vorhandene Produkte in bestehenden Markten sieht er die Mdglichkeiten der Pro-
duktstandardisierung und -variation. Unter Produktdifferenzierung fallen nach Ansicht von
DisseLkAMP Anpassungsmalnahmen an landerspezifische Gegebenheiten (z. B. Sprache,
gesetzliche Vorschriften etc.). Flr den Weg der Produktinnovation spielt es keine Rolle, ob
der Markt fur das Produkt bereits besteht oder neu ist (vgl. DiSSELKAMP 2005, S. 21).

BRAUN erweitert die zwei Dimensionen Markt und Produkt zusatzlich um die weitere Dimen-
sion der Technologie. Aus seiner Sicht hat die Technologie stark an Bedeutung gewonnen
(vgl. BRAUN 2005, S. 155 f.). Durch die Dreidimensionalitat entsteht aus den bisherigen Mat-
rixdarstellungen der sogenannte Innovationswirfel der strategischen Produkt- und Prozess-
planung (siehe Bild 2-27).

% Urspriinglich stammt der Begriff ,Strategie“ aus dem Griechischen vom Wort ,strategos” ab, was so viel
bedeutet wie ,,Heeresfuhrer” (vgl. GERST 2002, S. 23).
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Markt

Innovationsgrad der
Marktbearbeitung

Produkt
Innovationsgrad der
Produktentwicklung

Technologie

Innovationsgrad der
Technologieentwicklung
(Fertigungstechnologien und -prozesse)

Bild 2-27: Innovationswiirfel der strategischen Produkt- und Prozessplanung (vgl. BRAUN 2005, S. 156)

Der Innovationswurfel dient somit, vereinfacht dargestellt, als Ausgangspunkt fiir folgende
Fragestellungen:

e Wo (auf welchen Markten) soll das Unternehmen seine Produkte anbieten?
e Welche Produkte sollen dort angeboten werden?
e Mit welchen Technologien sollen die Produkte hergestellt werden?

Er bildet so den Ausgangspunkt zur Festlegung der strategischen Stof3richtung fiir das Unter-
nehmen bzw. das Geschaftsfeld. Flr die wichtigsten strategischen StoRrichtungen, die sich im
Raum Markt-Produkt-Technologie ergeben, entwickelt Braun generische Leitfaden, die zur
Unterstltzung der Produktplanung dienen sollen (vgl. BRAUN 2005, S. 158 ff.).

Auch die von MINTZBERG kritisierte mangelnde Flexibilitat der strategischen Planung wird in
neueren Ansatzen relativiert. Beispielsweise beschreibt GiapouLls in seinem 3-Ebenen-
Modell (vgl. GiapouLis 1998, S. 103 ff.), dass Ergebnisse oder Zwischenergebnisse sowohl
die operative als auch die strategische Planung beeinflussen und zu Anderungen fiihren kén-
nen (vgl. Bild 2-28).

Initiilerung der operativen Ergebnisabhangige
Planung aus der Anderung der
strategischen Ebene strategischen Planung

‘ Strategische Planung

A\ Y
AM\\/

Durchfiihrung eines Initiierung der operativen — Zeit >
Arbeitsschritts Planung aus der
Ergebnisebene

Operative Planung

Ergebnisebene

Bild 2-28: 3-Ebenen-Modell von GiapouLls (Darstellung in Anlehnung an DEMERS 2000, S. 50)
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2.3.2 Strategien und strategische Ziele im Unternehmen

Bisher wurde der Begriff der Strategie anhand des Prozesses der Strategieformulierung und
den Perspektiven der Markt- und Ressourcenorientierung sowie einer relationalen und kun-
denorientierten Ausrichtung diskutiert. Da die Aufbauorganisation eines Unternehmens in der
Regel durch verschiedene Hierarchiestufen und auch unterschiedliche Funktionen gekenn-
zeichnet ist, werden in diesem Abschnitt hierarchische Ebenen von Strategien vorgestellt.
Insbesondere, wie einzelne Strategien zueinander abgestimmt werden missen und welche
Rolle die Innovationsstrategie spielt, wird behandelt. Auf diese Weise soll ein grundlegendes
Verstandnis fiir die Problematik der Strategieentwicklung und die Bedeutung von strategi-
schen Zielen geschaffen werden.

Strategische Ebenen

Strategien lassen sich analog zu der Aufbauorganisation eines Unternehmens einteilen (vgl.
GAUSEMEIER et al. 2001, S. 144). Hierbei nimmt der Konkretisierungsgrad der strategischen
Ziele, ausgehend von der Unternehmensleitung Uber einzelne Geschéftsfelder, hin zu einzel-
nen funktionalen Bereichen und spezifischen Regionen stetig zu. Wie in Bild 2-29 dargestellt
ist, lassen sich so Unternehmensstrategien, Geschafts(feld)strategien und geschaftsfeldspezifi-
sche Substrategien, sogenannte Funktionalstrategien, ableiten.

vertikale

. Unternehmung
Abstimmung

Konzern
Geschéfts- Geschéfts-
feld feld

}m
F&E
X
PR “Be-~ ~ z
schaffung

Globalstrategie

A

horizontale
Abstimmung

A

Innovationsstrategie als
Funktionalstrategie des

F&E-Bereichs

r - :
| Innovationsstrategie als
1 Metastrategie

spezifische
Regionalstrategien

Bild 2-29: Hierarchische Darstellung von Strategien
(in Anlehnung an HAHN & TAYLOR 2006, S. 43; BURGEL et al. 1996, 101; VAHS & BURMESTER 2005, S. 110)

Da in dieser Arbeit die Innovationsstrategie im Fokus steht, wird an dieser Stelle deren Zu-
sammenspiel mit anderen Strategien im Unternehmen erlautert.

Die Unternehmensstrategie stellt die oberste strategische Ebene eines Unternehmens dar. Sie
wird nur sehr allgemein formuliert, sodass sich daraus nur einige Pramissen fir die weitere
Technologieentwicklung ergeben (vgl. GERYBADZE 2004, S. 151). Die géngigen Methoden,
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welche im Rahmen des strategischen Managements verbreitet sind, sind vorwiegend auf
Markt- und Wettbewerbsstrategien ausgerichtet und bertcksichtigen die Themen ,, Technolo-
gie” und ,,Innovation* nicht ausreichend genug (vgl. GERYBADZE 2004, S. 149).

Geschafts(feld)strategien fur einzelne Produktsparten oder -bereiche stellen bereits die
néchste Konkretisierungsstufe dar. Sie bieten ,,sehr viel genauere Hinweise und Zielrichtun-
gen* (GERYBADZE 2004, S. 151) als die Unternehmensstrategie.

Unterhalb der Geschéftsstrategien sind die Funktionalstrategien der unterschiedlichen
Unternehmensbereiche, wie Produktion, Beschaffung, Personal, Finanzierung, Marketing,
Produktion, Public Relations und Forschung und Entwicklung angesiedelt. Jeder dieser Unter-
nehmensbereiche kann eine eigene funktionale Strategie verfolgen. Durch die prazisen Ziel-
setzungen der funktionalen Strategien wird ,,der erste Schritt Richtung Implementierungs-
phase gemacht” (VENzIN et al. 2003, S. 201).

Auch die Innovationsstrategie kann eine Funktionalstrategie darstellen. Wie bereits erldutert,
kann die Innovationsstrategie je nach gewolltem Innovationsgrad als reine Funktionalstrategie
des F&E-Bereichs formuliert werden. Sie entspricht dann allerdings eher einer Entwicklungs-
bzw. F&E-Strategie (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 110 f.). Diese Form der Strategie-
entwicklung wird jedoch durchaus kritisch gesehen (vgl. LITTLE 1988, S. 94).

Alternativ kann die Innovationsstrategie als Metastrategie unter Beteiligung verschiedener
Funktionsbereiche erarbeitet werden. Wenn ein hoher Innovationsgrad angestrebt wird, die
Erschliefung neuer Geschaftsfelder vorangetrieben oder génzlich neue Produktlinien hervor-
gebracht werden sollen, bietet es sich an, den Kreis der Beteiligten der Strategieerarbeitung zu
offnen (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 111).

Eine weitere strategische Dimension stellt die Moglichkeit dar, strategische Ziele geografisch
zu differenzieren. Fir einzelne Regionen kdnnen unterschiedliche Strategien erarbeitet wer-
den, oder es existieren global glltige Strategien. Regionale Strategien konnen die Nutzung
von regionalen Kostenvorteilen und gleichzeitig Differenzierungsvorteile ermdglichen (vgl.
KALUZA & WINKLER 2008).

Abstimmung von Strategien
Wie in Bild 2-29 bereits dargestellt, sollte eine vertikale und ggf. auch horizontale Abstim-
mung der einzelnen Strategien erfolgen.

Allerdings stellen gerade diese Abstimmungen, also beispielsweise zwischen Geschéafts(feld)-
und Innovationsstrategie, fur viele Unternehmen ein grof3es Problem dar, sodass die Ver-
bindung zwischen diesen Strategien in der Praxis nicht explizit formuliert wird oder die
Verkntpfungen nur sehr schwach sind (vgl. ScotT 2001). Deshalb sollen Geschafts- und
Innovationsstrategien moglichst simultan aufeinander abgestimmt werden, was naturlich eine
intensive Kommunikation zwischen den Beteiligten erfordert (vgl. GERYBADzE 2004, S. 110).
Erfolgreiche technologieintensive Unternehmen weisen einen hohen ,,Fit“ zwischen Unter-
nehmensstrategie, Geschaftsstrategie und Innovationsstrategie auf (vgl. GERYBADzZE 2004,
S. 108). Erfahrungen aus der Praxis zeigen jedoch auch, dass oft eine groRe Licke zwischen
den Formulierungen einer Unternehmensstrategie und den einzelnen Innovationsvorhaben
klafft und explizite Ziele und MaBnahmen im Rahmen einer Innovationsstrategie nicht
definiert sind (vgl. SPATH 2003, S. 13).
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Eine Ursache, weshalb die vertikale Abstimmung zwischen Ubergeordneten Strategien und
der Innovationsstrategie nicht ausreichend ist, liegt haufig darin, dass beide Gebiete oft
»durch verschiedene Communities” (GERYBADZE 2004, S.106) vertreten werden.

Unternehmensplanung und Innovationsmanagement sollten zusammengehdren (vgl. LITTLE
1988, S.107) und die Innovationsstrategie ein wichtiger Bestandteil der Unternehmens-
strategie sein (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 110) oder zumindest aus dieser abgeleitet
werden (vgl. CooPeR et al. 2001b, S. 14). Dennoch wird in Firmen, die ber ein strategisches
Management verfligen, dieses hdufig der allgemeinen Unternehmensplanung oder dem
Marketing zugeordnet (vgl. GERYBADzE 2004, S.105). Die enge Kopplung zwischen
Geschéftsstrategie und Innovationsstrategie ist somit nicht automatisch gegeben, obwohl
gerade die Innovationsaktivitaten eines Unternehmens fur seine zukiinftige Markt- und
Wettbewerbspositionierung entscheidend sind.

Ein hilfreiches Instrument, um eine enge Abstimmung von Geschaftsstrategie und Innovati-
onsstrategie zu gewahrleisten, stellt die sogenannte Produkt-Roadmap dar. In technologie-
intensiven Geschaftsfeldern, wie der Automobilindustrie, ist eine Produkt-Roadmap ein
elementarer Bestandteil der Geschaftsstrategie (vgl. GERYBADZE 2004, S. 152 f.).

Die horizontale Abstimmung von Strategien gestaltet sich sogar noch schwieriger, da ein ho-
her Kommunikationsaufwand und eine entsprechende Innovationskultur notwendig sind, um
Bereichsdenken zu lberwinden. Die Uberwindung der ,,Ressortegoismen® und die Integration
unterschiedlicher Ressourcen verschiedener Ressorts stellen eine grof3e Herausforderung dar,
wenn die Innovationsstrategie als Metastrategie erarbeitet werden soll (vgl. VAHS & BURME-
STER 2005, S.111). Allerdings kann eine gemeinsam erarbeitete Innovationsstrategie die
Grundlage fur eine effektivere Zusammenarbeit der verschiedenen Ressorts im spateren Inno-
vationsprozess darstellen, wenn bereichsubergreifend festgelegte Ziele verfolgt werden.

Strategische Ziele

Die Unternehmensfiihrung muss die Aktivitatsbereiche des Unternehmens und die dort anzu-
strebenden Unternehmensziele so prézise beschreiben, dass sich daraus Aufgaben und Rich-
tungen fur das innovative Tatigwerden ableiten lassen (vgl. GALWEILER 2005, S. 229).

Ein Unternehmensziel beschreibt einen Zustand, den ein Unternehmen zu einem bestimmten
Zeitpunkt erreicht haben will (vgl. HUNGENBERG & WULF 2007, S. 51).

Es lassen sich drei Zielkategorien unterscheiden, denen sich alle Einzelziele von Unterneh-
men unterordnen lassen (vgl. HUNGENBERG & WULF 2007, S. 52):

e Sach- bzw. Leistungsziele: Sie beziehen sich auf das angestrebte Produkt- und Leis-
tungsspektrum eines Unternehmens auf einzelnen Mérkten. Zu diesen Zielen kénnen
sowohl allgemeine Aussagen zum Tatigkeitsfeld des Unternehmens als auch quantita-
tiv festgelegte Marktanteils- und Absatzziele gezahlt werden.

e Wertziele: Sie stellen die Erwartungshaltung an zukiinftige finanzielle Ergebnisse des
Unternehmens dar. Als Beispiele kdonnen finanzielle Kennziffern wie Gewinn, Cash-
flows, Rendite etc. genannt werden.

e Sozial- bzw. Humanziele: Sie beziehen sich auf das Verhalten eines Unternehmens
gegenuber seinen ,,Stakeholdern®, also internen und externen Interessengruppen. Bei-
spiele fr Interessengruppen sind auf der einen Seite die eigenen Mitarbeiter und Fuh-
rungskrafte, auf der anderen Seite aber auch Lieferanten und Kunden.
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Wie bereits anhand der Definition von Unternehmenszielen ersichtlich wird, spielt auch der
Faktor Zeit eine grofRe Rolle in diesem Kontext, d. h. der Zeitraum, in dem der gewiinschte
Zustand erreicht werden soll. Anhand der Lange dieses Zeitraums lassen sich kurz-, mittel-
und langfristige Ziele unterscheiden. Wéhrend kurzfristige Ziele sich meist nur auf ein Ge-
schaftsjahr beziehen und sich mittelfristige Ziele lber einen Zeitraum von zwei bis drei
Jahren erstrecken, sind bei langfristigen Zielen Zeitrdume von funf bis zehn Jahren mdoglich
(vgl. MACHARZINA 2003, S. 190).

Innovationsmanagement im Kontext der strategischen Unternehmensplanung

Strategien, also langfristige Plane zur Erreichung bestimmter Ziele, basieren idealerweise auf
Analysen. Einerseits spielt die Umwelt des Unternehmens (AuBenperspektive) eine zentrale
Rolle dabei, welche Strategien sinnvoll sind und welche nicht. Andererseits existiert dartber
hinaus eine Innenperspektive im jeweiligen Unternehmen. Vorhandene Ressourcen und
Kompetenzen sowie eine Prognose uber die Starken und Schwéchen des Unternehmens
konnen der Umweltanalyse gegenuibergestellt werden und die Auswahl effizienter Strategien
einschréanken. Parallel zur Umwelt- und Ressourcenanalyse wird das Zielsystem entwickelt.
Reicht die prognostizierte Unternehmensentwicklung nicht aus, um die Ziele zu erreichen,
bedarf es geeigneter Strategien, um diese Planungsliicke zu schliefen. Wie in Bild 2-30 dar-
gestellt ist, setzt die Aufgabe des Innovationsmanagements an dieser Stelle an.

Strategische
Unternehmensplanung

v

v

v

Umweltanalyse
Bestandsaufnahme und
Prognose der relevanten

Umweltdaten

Ressourcenanalyse
Bestandsaufnahme und
Prognose der Starken und
Schwachen der Unternehmung

Zielanalyse
Ermittlung des Wertesystems
der Entscheidungstrager des

politischen Systems

L Menge der J
effizienten (moglichen)

Strategien

Ruckkopplung

v v v
Menge der Menge der Unternehmensziele:
umweltkompatiblen ressourcenkompatiblen Gewinn,
Strategien Strategien Wachstum etc.
v

Planungsliicke
= Umsatzpotenzial (t)
- Umsatzentwicklung (t)

\ 4

Optimale Strategie(n)
zur SchlieBung
der Planungsliicke

Innovationsmanagement
Teilstrategien:

Akquisition, Produkt- und
Prozessentwicklung

Permanente Kontrolle der

Planrealisierung

Ruckkopplung

Bild 2-30: Innovationsmanagement in der strategischen Unternehmensplanung

(vgl. ALBRECHT 1999, S. 21)
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Allerdings bedarf es eines Kontrollmechanismus, um Abweichungen bei der Planrealisierung
zu erkennen und geeignete Korrekturen in den Strategieprozess einfliel3en zu lassen.

Fur eine zielorientierte Ausrichtung der Innovationsaktivitaten bildet eine klare und detaillier-
te Innovationsstrategie somit die Basis (vgl. SPATH 2003, S. 13).

2.4 Einordnung und Abgrenzung der Arbeit

2.4.1 Schwerpunkte der Arbeit

Nachfolgend wird ein kurzer Uberblick gegeben, wie diese Arbeit einzuordnen ist und welche
Schwerpunkte im Vergleich zu anderen wissenschaftlichen Arbeiten im Fokus der Betrach-
tung stehen.

Zeitliche Einordnung der Arbeit im Entwicklungsprozess

Innovation bezieht sich im Rahmen dieser Arbeit auf die friilhen Phasen. Konkret beschaftigt
sich diese Arbeit mit dem Spannungsfeld zwischen strategischen Zielen und Projekten in der
Phase der Vorentwicklung. Die Ergebnisse der Vorentwicklung flieRen erst spater im Rahmen
einer Serienentwicklung in Endprodukte ein, die vermarktet werden. Streng genommen,
misste man in dieser Phase also noch von Invention sprechen. Analog zur betrieblichen
Praxis soll auch in dieser Arbeit der Verwertungs- bzw. Vermarktungsaspekt jederzeit im
Vordergrund stehen. Die Verwendung des Innovationsbegriffs wahrend der VVorentwicklungs-
phase soll folglich zum Ausdruck bringen, dass bereits die Entwicklungstatigkeiten dieser
Phase kundenorientiert erfolgen miissen und eine erfolgreiche Innovation das Ziel der Hand-
lungen darstellt. Aus diesem Grund werden in dieser Arbeit Begriffe wie Innovationsprojekt
oder Vorentwicklungsprojekt synonym Verwendung finden.

Objektbezogene Einordnung der Arbeit

Den Untersuchungsschwerpunkt dieser Arbeit stellen technische Produktinnovationen dar,
welche sich vorwiegend auf Komponenten bzw. Subsysteme des Gesamtsystems Pkw
beziehen. Der Neuheitsgrad der Innovation gilt nicht als Einschrankung. Vielmehr werden
Uberlegungen und Ansatze vorgestellt, die fiir alle potenziellen Vorentwicklungsprojekte
Unterstutzung bieten sollen. Aufgrund der vergleichsweise hohen Anzahl an Verbesserungs-
innovationen im genannten Untersuchungsbereich wird dieser Innovationstypus besonders
intensiv beleuchtet. Als einschrénkendes Kriterium im Hinblick auf den Neuheitsgrad gilt
zudem die Serienentwicklung. Projektvorschlage, die aufgrund ihres tberschaubaren Risikos
im Rahmen der Serienentwicklung entwickelt werden kdnnen, werden in dieser Arbeit nicht
néher behandelt.

Methodische Einordnung der Arbeit

Innerhalb des genannten Zeitfensters und fur das betrachtete technische Produkt existiert eine
Vielzahl an unterstlitzenden Methoden. Es ist nicht Ziel dieser Arbeit, einen vollstandigen
Uberblick Gber alle moglichen Methoden zu geben, die eingesetzt werden konnten. Hierfir
existieren bereits Methodensammlungen und Methodenportale, die versuchen, verflighares
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Methodenwissen in zuganglicher Form zu dokumentieren.® Es werden vielmehr ausgewahlte
Methoden vorgestellt, die fur die Beurteilung bzw. Bewertung einzelner Innovationsideen und
-projekte vielversprechend sind und eine Entscheidungsunterstiitzung fur Projektstarts bzw.
fur die Weiterfihrung von Projekten bieten sollen. Andere Methoden, die in den frihen Pha-
sen des Innovationsprozesses hilfreich sein kdnnen bzw. deren Ergebnisse als Input fir Be-
wertungsmethoden dienen, werden nur kurz vorgestellt oder es wird auf weiterfiihrende Lite-
ratur verwiesen.

Eine Zusammenfassung der Betrachtungsschwerpunkte ist in Bild 2-31 dargestellt. Die
Schwerpunkte sind grau hervorgehoben.

Zielobjekt Produktinnovation Prozessinnovation

Komponente/

Systemebene SubeEET

Gesamtsystem Systemverbund

Funktionale

Technik Organisation Geschaft
Ebene
] Serien-
Prozessphase Vorentwicklung B ickiung Markt

Methoden- Ideenfindung/
schwerpunkt Kreativitat

Entscheidung/
Beurteilung

Lésungssuche

Bild 2-31: Betrachtungsschwerpunkte der Arbeit (grau hinterlegt)

2.4.2 Abgrenzung zu anderen wissenschaftlichen Arbeiten

Vorgehensmodelle aus der Konstruktionslehre bertcksichtigen nur teilweise explizit die Un-
terstlitzung von Entscheidungen. Zudem beziehen sich das Bewerten und Auswéhlen bei sol-
chen Modellen zumeist auf mehrere Losungsalternativen fir ein spezifisches Problem. Ein
Vergleich der Alternativen ist so hdufig anhand technischer und wirtschaftlicher Parameter
maoglich.

In der automobilen Praxis existiert meistens eine Vielzahl an Projektideen fur die Vorent-
wicklung, die Losungsansatze fiir unterschiedliche Problemstellungen bieten. Anhand tech-
nisch-wirtschaftlicher Kriterien allein lassen sich solche Projekte nicht vergleichen. Eine neue
Technologie, die zur Verbrauchsreduzierung bei Verbrennungsmaschinen beitragen soll, kon-
kurriert beispielsweise mit neuen Bedienkonzepten fur Infotainment-Systeme um dasselbe
Vorentwicklungsbudget. Aus diesem Grund ist fur diese Arbeit die Verknipfung der
Auswahlentscheidung fiir Projekte mit (ibergeordneten Strategien von besonderer Bedeutung.

Der Ursprung der Ideen, also ob Ideen markt- oder technologisch induziert sind, ist hierbeli
von untergeordneter Bedeutung. Nach Ansicht des Autors missen Innovationsprozesse fur
beide Ursprungsarten offen sein, um sowohl akute oder absehbare Kundenbedirfnisse zu er-
flllen und andererseits auch groRere Innovationsspringe erzielen zu kdnnen.

¥ vgl. z. B. das Entwicklerportal ,CiDaD“ des Lehrstuhls fir Produktentwicklung (www.cidad.de), das
Methodenportal ,,Meport” (www.meport.net) und das Portal ,,Innovationswissen* (www.innovationswissen.de);
(Abrufam 25.11.2012)
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56 2 Grundlagen der Arbeit

Eine Besonderheit dieser Arbeit stellt die Fokussierung auf eine Vorentwicklung dar, die zu-
néchst noch vom eigentlichen Endprodukt losgel6st ist. Fir die Entwickler tritt dadurch eine
erhdhte Unsicherheit auf, weil die Zielpramissen fir die Entwicklung oftmals nur unscharf
formuliert werden konnen. So stellen Kunden von Oberklassenfahrzeugen in der Regel andere
Anforderungen an das Produkt Pkw als Kunden von Kleinwagen. Beide Kundengruppen un-
terscheiden sich haufig nicht nur finanziell, sondern auch hinsichtlich ihrer Altersstruktur. Um
ein optimal auf Kundenbeddrfnisse zugeschnittenes Produkt zu entwickeln und auf den Markt
zu bringen, ist flr eine Vielzahl an Vorentwicklungsprojekten ein enger Austausch mit Exper-
ten aus Vertrieb und Marketing notwendig. Viele Entwicklungen aus der Vorentwicklung
stellen zudem nur Teilsysteme des hochkomplexen Gesamtsystems Pkw dar und kénnen ent-
weder optional als Mehrausstattung oder als Serienausstattung Bestandteil des eigentlichen
Endprodukts sein.

Die in der Praxis vorgeschlagenen Projektideen sind sehr unterschiedlich. Gerade diese Hete-
rogenitét stellt Entscheidungstrager vor eine grof’e Herausforderung. Welche Prozesse und
welche Methoden fir einzelne Projekte geeignet sind, hangt in erster Linie von deren Merk-
malen ab. Fir aufwendige Projekte, die fiir das Unternehmen ein grof3es finanzielles Risiko
darstellen, ist ein groRerer Bewertungsaufwand zu rechtfertigen als fur ein kleines Optimie-
rungsprojekt, das sowohl finanziell als auch beziiglich des Risikos gut kalkulierbar ist.

Es wird daher ein VVorgehensmodell entwickelt, das an den strategischen Belangen der Vor-
entwicklung ausgerichtet ist und die Zuordnung entsprechender Methoden zur Projektauswahl
und zum Projektcontrolling ermdglicht. Es soll den Prozessbeteiligten sowohl eine strategi-
sche als auch operative Unterstiitzung bieten und die Effizienz und die Effektivitat im Vor-
entwicklungsprozess erhdhen.

In Bild 2-32 werden die behandelten Aspekte den gewéhlten Schwerpunkten anderer For-
schungsarbeiten gegenubergestellt. Betreffend der betrachteten Phase im Entwicklungs-
prozess und der untersuchten Branche besitzt die Dissertation von VENTER die groRte Ahn-
lichkeit zu dieser Arbeit (vgl. VENTER 2006). Allerdings behandelt VENTER nur einen ganz
bestimmten Typus von Innovationsvorhaben. Gerade aber der Umgang mit den unter-
schiedlichsten Projektvorhaben im Rahmen der Vorentwicklung stellt aus Sicht des Autors
eine grolRe Herausforderung in der Praxis dar und wird aus diesem Grund intensiv im Rahmen
dieser Arbeit behandelt. Im Hinblick auf die Zielsetzung der Arbeit muss an dieser Stelle auch
die Arbeit von JAHN (JAHN 2009) erwéhnt werden. Insbesondere hinsichtlich der Not-
wendigkeit einer Verfolgung des Reifegrads von Innovationsprojekten kommt sie zu ahnli-
chen Schlussfolgerungen, wobei sich der methodische Ansatz und der Umgang mit der Di-
vergenz zwischen kreativen Freirdumen und Kontrollmechanismen deutlich unterscheiden.
Auch die zentrale Kategorisierung von Projekten aufgrund unterschiedlicher Stakeholder im
Produktprozess und die Verbindung zu Innovationsstrategien und zur Innovationskultur wer-
den im Rahmen seiner Arbeit nicht explizit behandelt. Fir die Installation eines erfolgreichen
Entscheidungsprozesses miissen aber auch die Rahmenbedingungen néher beleuchtet werden,
weshalb fur diese Arbeit eine ganzheitliche Herangehensweise gewéhlt wurde (vgl. Kapitel
4.1). Die untersuchten wissenschaftlichen Arbeiten und viele weitere Literaturrecherchen bil-
den zusammen mit den praktischen Erfahrungen aus dem mehrjahrigen Kooperationsprojekt
das Fundament dieser Arbeit.
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Bild 2-32: Wissenschaftliche Abgrenzung der Arbeit (eigene Darstellung)
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3 Methoden zur Bewertung und Steuerung von Vorent-
wicklungsprojekten

,.Der Begriff Methode kennzeichnet die Beschreibung eines regelbasierten und planméafiigen
Vorgehens, nach dessen Vorgabe bestimmte Tatigkeiten auszufuhren sind, um ein bestimmtes
Ziel zu erreichen. Methoden sind préaskriptiv, also als eine Vorschrift zu verstehen. Sie sind
zielorientiert [...]. Sie besitzen einen stark operativen Charakter.* (LINDEMANN 2009, S. 57)

In diesem Abschnitt werden die Ziele von Bewertungs- und Kontrollmethoden und deren Be-
deutung fur die Produktentwicklung erlautert. In diesem Rahmen werden auch die notwendi-
gen Anforderungen an Methoden und deren zugrunde liegenden Kriterien vorgestellt und dis-
kutiert. Aullerdem werden ausgewahlte Methoden prasentiert, die auf unterschiedlichen
Denkansatzen beruhen. Ziel dieses Kapitels ist es, Methoden zu identifizieren, welche eine
operative Unterstutzung fiir eine effiziente Strategieumsetzung darstellen und prinzipiell fir
eine Anwendung im Rahmen der Vorentwicklung geeignet sind.

3.1 Generelle Anforderungen an Bewertungsmethoden

Fur Bewertungsmethoden kdnnen mehrere Kriterien ausschlaggebend sind (vgl. SPECHT et al.
2002, S. 215; CooPER 2002, S. 267):

e Realitatsndhe und Eignung fir mehrdimensionale Zielsysteme

e Bewadltigung der Dynamik der Projektziele

e Anpassung an die vorhandene Datenbasis

e Angemessener Umgang mit Unsicherheit der Informationen

e Risikobericksichtigung mit Blick auf Situationsdaten, Ziele, Handlungsalternativen
und Handlungsresultate

e Angemessener Zeitpunkt der Bewertung

e Objektivitat, Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Auswahlentscheidungen

e Benutzerfreundlichkeit, geringer Aufwand und hohe Genauigkeit

Welche Kriterien wichtig sind, hadngt von der konkreten Bewertungssituation ab. Flr den
tolerierbaren Aufwand der Bewertung und fur die Transparenz der Entscheidungen spielt es
eine groRRe Rolle, ob eine Bewertung in einem kleinen Expertenkreis oder in einem grof3eren
Meeting von Managern durchgefihrt wird. Darlber hinaus beeinflussen die Anzahl an zu
bewertenden Objekten und das finanzielle Risiko der einzelnen Projekte die Auswahl geeig-
neter Methoden.

Letztendlich h&ngt die Qualitdt des Entscheidungsergebnisses auch von den der Methodik
zugrunde gelegten Informationen ab (vgl. BROSE 1982, S. 221). Es existiert eine groRere An-
zahl an Faktoren, die die Auswahl von geeigneten Methoden beeinflussen kénnen. Gerade
aber der Aufwand einer Situationsanalyse und ggf. der notwendige Schulungsaufwand fur die
Methodenanwendung flhrt nach Erfahrung des Autors dazu, dass man sich zu schnell auf eine
bestimmte Methode festlegt. Die Wahl einer nicht geeigneten Methode und schlecht gewahl-
ter Bewertungskriterien kann im schlimmsten Fall jedoch kontraproduktiv sein und zu unge-
winschten Entscheidungen fiihren.
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3.2 Ziele und Notwendigkeit eines Methodeneinsatzes

Generell verfolgen die genannten Methodenarten das Ziel, die ,,richtigen* Projekte auszuwah-
len und laufende Projekte richtig durchzufihren.

3.2.1 Methoden zur Bewertung

Durch Bewertungs- und Auswahlmethoden wird ,,eine effizientere Gestaltung und Durch-
dringung des Entscheidungs- und Problemldsungsprozesses“ (BROSE 1982, S. 183) ange-
strebt. Es soll verhindert werden, dass Entscheidungen Uber einzelne Projekte oder Projek-
tideen, also z. B. das Ausscheiden einer Idee und der Abbruch oder die Unterbrechung eines
Projekts, auf rein subjektiven, nicht kontrollierbaren und nicht nachvollziehbaren Beurteilun-
gen von Einzelpersonen beruhen (vgl. SPECHT et al. 2002, S. 215). In der Praxis werden des-
wegen verschiedene Bewertungsmethoden eingesetzt, um den Auswahlprozess systematisch
und transparent anzugehen und konsistente Entscheidungen zu erhalten (vgl. GASSMANN &
REEPMEYER 2003, S. 689).

GroRere Unternehmen haben die Maéglichkeit, ihre verfigbaren Ressourcen parallel in mehre-
re, unterschiedliche Entwicklungsprojekte zu investieren. Dabei besteht fur viele Unterneh-
men das Problem, dass sie versuchen, zu viele Projekte gleichzeitig zu verfolgen, ohne ausrei-
chend Ressourcen dafur zu besitzen (vgl. CoopPeRr et al. 2001b, S. 12; CooPER et al. 2002a,
S. 248).

In Bild 3-1 wird das Resultat einer Studie zusammengefasst, welche sich mit der Problematik
der Ressourcenverwendung bei nordamerikanischen Unternehmen beschaftigt (vgl. COOPER
et al. 2004b; CooPeR 2005). Es verdeutlicht, dass nicht unbedingt die absolute Anzahl an For-
schern und Entwicklern, sondern vielmehr die Verteilung der Ressourcen auf die Anzahl an
gestarteten Projekten aus Sicht der befragten Unternehmen ein Problem darstellt.

‘ m % der Firmen, die der Aussage widersprachen
Ausreichend F&E-Personal / technisches h % der Firmen, die der Aussage zustimmten

Personal und Zeit verfugbar (N =105)

Ausgewogenheit zwischen der Anzahl von
Projekten und Ressourcen gegeben

Teammitglieder sind nicht auf zu viele Projekte
aufgeteilt

Angemessene Ressourcen und Zeit fiir
Neuprodukt-Entwicklungsprojekte verfiigbar

|
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Bild 3-1: Knappe Ressourcenverwendung fiir Neuproduktentwicklung
(in Anlehnung an CooPER et al. 2004b und Cooper 2005)

Die Teammitglieder der Entwicklungsprojekte sind auf zu viele Projekte aufgeteilt und insbe-
sondere fir Neuproduktentwicklung werden nach Meinung der Befragten zu wenig Zeit und
Ressourcen investiert.
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CooPER nennt auch mogliche Grinde, wieso Unternehmen zu viele Projekte gleichzeitig ver-
folgen (vgl. CooPER et al. 2002Db, S. 43 f.):

e Es existieren zu viele vermeintliche ,,Muss-Projekte”; Unternehmen reagieren zu
schnell und zu bereitwillig auf Wiinsche von Kunden bzw. des Vertriebs. Oft argu-
mentiert der Vertrieb mit dem moglichen Verlust von Kunden, um bestimmte Pro-
duktwiinsche durchzusetzen.

e Es gibt keine klaren Mechanismen im Projekt oder Entwicklungsprozess, um laufende
Projekte abzubrechen.

e Es fehlt an Kriterien, um Projekte zu priorisieren und abzubrechen.

e Das obere Management ist nicht gentigend im Entscheidungsprozess fur Produktinno-
vationen involviert. Viele Manager bekennen, dass sie sich aus Zeitmangel nicht aus-
reichend mit den Themen beschaftigen kdnnen und diese nicht immer vollstandig ver-
stehen. Fir eine notwendige Priorisierung oder Auswahl- bzw. Abbruchentscheidung
sehen sie sich nicht anstandig vorbereitet.

Als Symptome einer unzureichenden Ressourcenausstattung von Projekten infolge schlechter
Projektselektion kénnen u. a. eine verlangerte Dauer bis zur Markteinfiihrung, eine qualitativ
schlechtere Ausfiihrungsqualitéat, unzureichende Berlicksichtigung der Kundenmeinung sowie
instabile und unklare Projektdefinitionen genannt werden (vgl. CoorPeR 2002, S. 249 f.).

Gleichwonhl zeigt die Erfahrung, dass nur eine geringe Anzahl an Innovationsideen tberhaupt
auf dem Markt eingefiihrt wird und dort erfolgreich ist. Bewertungsmethoden verfolgen das
Ziel, die Selektion von F&E-Projekten dadurch zu unterstiitzen, dass schnellstméglich Projek-
te beendet werden, die kaum oder keinen Erfolg erwarten lassen. So kdnnen die verfiigbaren
Ressourcen frih auf Projekte konzentriert werden, die den grofiten Erfolg versprechen (vgl.
GASSMANN & REEPMEYER 2003, S. 689). Die Ressourcen eines Unternehmens sind limitiert
und demzufolge zu wertvoll, um sie in die falschen Projekte zu investieren. Die Auswahlent-
scheidung zahlt zu einer wichtigen Aufgabe des Managements (vgl. Coorer 2002, S. 247 f.).

Das primare Ziel von Bewertungsmethoden ist, den Entwicklungsprozess effektiver zu gestal-
ten. Es sollen die ,,richtigen Dinge* getan werden. Geeignete und situationsgerecht angewen-
dete Methoden zur Projektbewertung, -auswahl und -priorisierung stellen hierfir ein gutes
Mittel dar. Die ausgewéhlten Projekte kénnen zudem als Bindeglied zwischen strategischer
Planung und operativer Umsetzung angesehen werden (vgl. SPECHT et al. 2002, S. 203).

Im Entwicklungsverlauf kommt es durch die Selektion von Ideen, Projektvorhaben und Pro-
jekten zu hohen Ausfallkurven. Auch wenn diese je nach Branche und Unternehmen durchaus
schwanken kénnen,** wird anhand der in Bild 3-2 verallgemeinerten Kurve schnell deutlich,
dass viele Ressourcen falsch investiert werden. Wegen des steigenden Kostenverlaufs im
Entwicklungsprozess sollte dem Selektionsprozess besonders in der friihen Phase grolRe Auf-
merksamkeit gewidmet werden.

% S0 gehen GASSMANN und REEPMAYER z. B. von ca. 10-20 % von am Markt eingefiihrten Innovationsideen
aus, von denen ca. 50-75 % auch am Markt erfolgreich sind (vgl. GASSMANN & REEPMEYER 2003, S. 689).
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Anzahl der Produktideen >

0 1 5 ’ 50
Ideen sammeln und prifen

z.B. von 50 Ideen bleiben 8

Vorentwicklung
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2% von ursprunglich 50 Ideen)

Bild 3-2: Ausfallkurve von Produktideen (vgl. EHRLENSPIEL 2009, S. 355)

Es existiert eine Vielzahl von Methoden, die der Bewertung und Auswahl von Projekten die-
nen. Es mangelt also nicht an Methoden, die von einfachen qualitativen Algorithmen bis hin
zu komplexen finanzmathematischen Modellen reichen (vgl. RAYNOR & LEROUX 2004,
S. 27). Dessen ungeachtet, werden diese Methoden trotz ihrer Bedeutung und strategischen
Hebelwirkung nur unzureichend in den friilhen Phasen von Industrieunternehmen eingesetzt
und vonseiten der Forschung weiterentwickelt (vgl. BRANDENBURG 2002, S. 3).

Weiterhin dominieren héufig die technischen Fachspezialisten in der Praxis die Projektaus-
wahl. Es wird zu einseitig auf technisch interessante Losungen gesetzt, ohne den Mehrwert
fir den Kunden kritisch zu hinterfragen (vgl. GERYBADZE 2004, S. 69; KRIEGESMANN &
KERKA 2007, S. 282).
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3.2.2 Methoden zur Steuerung

Die Notwendigkeit fir Kontrollmechanismen und Methoden zur Kontrolle von
Innovationsprojekten besteht aufgrund diverser Risiken, die zu Abweichungen gegentiber der
Projektplanung fiihren konnen. Zusatzlich besteht fiir Entwicklungsprojekte bei langerer
Entwicklungsdauer zudem die Gefahr, dass sich &uRere Rahmenbedingungen wie Kunden-
winsche verédndern und andere oder neue Anforderungen an Produkte eine starkere Rolle
spielen, als zu Beginn der Entwicklung prognostiziert wurde. Die von WEULE genannten
Risikoarten werden im Folgenden dargestellt (siehe Bild 3-3):

* Projektziele unvollstandig und * Zeitrdume zu knapp bemessen
unrealistisch * Verzogerungen
« Unterlagen zur Projektdurchfiihrung nicht * Meilensteine nicht mit den Auftraggebern
vollstéandig abgestimmt
» Ergebnisse der Arbeitspakete nicht
- Arbeitspakete nicht vollstandig detailliert und terminlich nicht prifbar
» Kapazitat in Quantitat und Qualitat nicht

sichergestellt —
« Bedarf an Material, Leistung und Anlagen Vertragsrisiken
unzureichend geplant

+ Demonstratoren nicht eingeplant + Gewabhrleistungsanspriiche (Garantie,

+ Auftraggeber, Ansprechpartner und Kulanz)
Auftragnehmer nicht eingebunden und « Leistungen nicht schriftlich dokumentiert
informiert » Abbruchkriterien nicht definiert

» Ergebnistransfer nicht organisiert

» Keine Ersatzziele bei Nichterreichen der
» Keine Patentstrategie
« Keine Sicherung wesentlicher Resultate + Kostenschéatzungen unrealistisch
 Preissteigerungen fur Folgejahre nicht
+ Organisatorische Ablaufe nicht bertcksichtigt
ausreichend definiert » Vorfinanzierung fur Teile des Projekts
» Kein Anderungsmanagement erforderlich
« Kommunikationswege und -inhalte nicht » Projektbedingte Investitionen nicht
festgelegt bertcksichtigt

Bild 3-3: Risiken von Entwicklungsprojekten (vgl. WEULE 2002, S. 277)

Im Bereich der Fahrzeugindustrie haben 6kologische Aspekte, insbesondere bei den soge-
nannten Premiumbherstellern, lange Zeit eine untergeordnete Rolle gespielt. Produktmerkmale
wie Komfort, Sportlichkeit oder Sicherheit standen dagegen besonders im Fokus dieser
Hersteller. In den letzten Jahren hat sich die Erwartungshaltung der Kunden diesbeziiglich
jedoch deutlich geédndert. Sei es aus eigenem Antrieb oder aufgrund einer hoheren sozialen
Akzeptanz im Umfeld der Kunden, Technologien zur Reduktion von Emissionen werden
immer mehr gefordert. Wéhrend einige Kunden vor ein paar Jahren Prestige hauptsachlich
durch die Zylinderanzahl oder besondere Komfortausstattungen definierten, erwarten diese
heute von den Premiumbherstellern neben der gewohnten Leistung und Komfort zusatzlich
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Effizienz- und Hybridtechnologien, um auch den Umweltanspriichen gerecht zu werden.
Auch Wettbewerbsaktivitaten beeinflussen sowohl die Erwartungshaltung von Kunden an das
eigene Produkt als auch dessen Erfolgschancen auf dem Markt. Beispielsweise kann eine
Produktentwicklung plétzlich obsolet werden, wenn wéhrend der Entwicklung ein tber-
legenes Wettbewerbsprodukt auf dem Markt erscheint.

Neben einer Anderung der duReren Rahmenbedingungen existieren aber auch noch weitere
interne Risiken. Trotz guter Planung bleibt bei Projekten mit hohem Innovationsgrad eine
grol3e Unsicherheit, inwieweit technische Ziele realisiert werden kénnen. Diese Unsicherheit
ist zu Beginn am groften und nimmt erst im Projektverlauf mit zunehmendem Erkenntnis-
gewinn ab. Stellt sich im Verlauf der Entwicklung heraus, dass sich groRe Diskrepanzen
zwischen den technischen Zielwerten und den realisierbaren Werten ergeben, muss die Fort-
fuhrung der Entwicklung hinterfragt werden.

Ein Mittel, um Abweichungen in Projekten festzustellen, ist der Soll/Ist-Vergleich. Nur durch
ihn kann festgestellt werden, ob und wie weit in der Umsetzungsphase die zuvor festgelegten
Ziele tatséchlich erreicht werden (vgl. GALWEILER 2005, S. 204).

Aus Respekt vor den Projektmitgliedern oder Promotoren sowie in Anbetracht der oft hohen
bereits getatigten Investitionen werden Innovationsprojekte in der Praxis allerdings kaum ab-
gebrochen, sondern entwickeln ,,oft ein Eigenleben und wuchern dahin* (GERYBADZE 2004,
S. 13). Aber gerade diese Projekte haben einen besonders negativen Einfluss, da sie sowohl
Kapazitaten als auch die Aufmerksamkeit des Managements von anderen Projekten abziehen
(vgl. LITTLE 1988, S. 75 ff.).

Kontrolle ist wichtig, um Abweichungen festzustellen. Die Feststellung von Abweichungen
wiederum ist Grundlage fir eine konsequente Projektsteuerung, welche als Fortfiihrung der
Projektplanung und -bewertung in der Umsetzungsphase des Projekts anzusehen ist (vgl.
DiSseELKAMP 2005, S. 204).

,»Fur die Prozesssteuerung sind transparente Prozessschritte, klare Verantwortlichkeiten sowie
eine explizite Zielvorgabe notwendig, die eine strategische Ausrichtung des operativen Inno-
vationsprozesses erlauben.” (SPATH 2003, S. 44)

Steuerungs- und Kontrollinstrumente sorgen fir die nétige Transparenz im Innovationspro-
zess, um ein erfolgreiches Innovationsmanagement im Unternehmen zu ermdglichen
(vgl. SPATH 2003, S. 14). Durch Transparenz und Geschwindigkeit im Innovationsprozess
werden wesentliche Voraussetzungen flr Profitabilitdt und verkirzte Marktzyklen geschaffen
(vgl. SPATH 2003, S. 14). Ein Unternehmen muss daher kontinuierlich seine Situation Uber-
wachen und aktiv Schritte zur Beibehaltung oder Verbesserung seiner Chancen unternehmen.
Fur eine Steuerung sind neben explizit formulierten Zielen auch klar definierte Wege zur Zie-
lerreichung notig. Sowohl Ziele als auch die Wege zur Zielerreichung massen in der Produkt-
entwicklung ggf. schnell angepasst werden, um neuen Situationen und sich &ndernden Rah-
menbedingungen gerecht zu werden (vgl. ANDREASEN & HEIN 1987, S. 29).
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Operative Steuerung

Um Abweichungen schnell feststellen zu kdnnen und somit friihzeitig gegensteuern zu kon-
nen, wird eine Messmethodik bendtigt. Dies bedeutet, dass festzulegen ist, was in welcher Art
und Weise und wann gemessen wird. In Bild 3-4 wird ein mégliches Ordnungsschema fir
Messmethodiken vorgestellt:

Mess-
methodik

Referenzpunkt-

[87¢

I | |

Zeitreihen-

quantitativ qualitativ Messhaufigkeit ex ante ex post " Vergleiche

itativ ni agi : Vergleiche mi
quantitativ J\quantltatlv nicht regelmaiig UntegeimArig ergleiche mit

: i anderen
metrisch metrls.ch uart(gfsl\?\ieise) _(IZ- B. — Unternehmen
(semi- q meilenstein- (z. B.

quantitativ) basiert) Benchmarking)

Vergleiche mit
anderen
Organisations-

—  einheiten/
Prozessen im
eigenen
Unternehmen

Vergleich mit
—  Plan- oder
Zielwerten

Bild 3-4:Ordnungsschema fiir eine Messmethodik (in Anlehnung an GERPOTT 2005, S. 91 ff.)

Um Abweichungen von der Projektplanung im Projektverlauf messen zu kdnnen, missen
inhaltliche Ziele entweder regelmaRig oder unregelméaRig mit den VVorgaben abgeglichen wer-
den. In der Praxis findet der Abgleich in Form von Projektbesprechungen statt. Diese Bespre-
chungen konnen durch ,,Jour fixes* bzw. Review-Meetings oder anhand definierter Projekt-
meilensteine fest fur das Projekt geplant sein. Sie kdnnen aber auch ungeplant infolge von
Krisensituationen im Projekt durchgefiihrt werden. In Bild 3-5 werden die Unterschiede bei-
der Besprechungsformen anschaulich gegentibergestellt.
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regelmagig/meilensteinorientiert

(s ~

» RegelmaRig oder bei Erreichen eines

* Berichtswesen (Termin-, Kosten-,
Sachfortschritt-, Risikosituation)

» Meilenstein-Review (Ergebnisse)

* Bei negativer Beurteilung:
MafRnahmen erarbeiten, Verantwortliche
benennen, Auflage fir erneute Freigabe
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 Entscheidung Uber weiteres Vorgehen

treffen; ggf. Projekt abbrechen
* Bei positiver Beurteilung:

Freigabe der nachsten Arbeitspakete/
Projektphase

Bild 3-5: Projektbesprechungen (Anlehnung an HAB & WAGNER 2006, S. 167)

Prinzipiell kann ein Soll/Ist-Vergleich nicht nur anhand eigener festgelegter Plan- oder Ziel-
werte fiir das Projekt, sondern auch mittels Zeitreihenvergleichen, im Hinblick auf andere
Unternehmen oder Produkte oder im Vergleich mit anderen Organisationseinheiten oder Pro-
zessen im eigenen Unternehmen auf Abweichungen Gberprift werden (vgl. GERPOTT 2005,
S. 91 ff.).

Die Uberpriifung und die Ermittlung von Abweichungen sind nur Mittel zum Zweck. Es geht
beim Innovationscontrolling vielmehr darum, den Umsetzungsprozess so zu steuern und da-
mit kontinuierlich unter Kontrolle zu halten, dass moglichst gar keine oder nur geringfigige
Abweichungen von der urspriinglichen Planung entstehen und dass letztendlich das Ergebnis
erzielt wird, das man sich technisch, wirtschaftlich und terminlich am Anfang vorgenommen
hat (vgl. GALWEILER 2005, S. 205).

Gerade fir Vorentwicklungs- und Innovationsprojekte sind schnelle Entwicklungszeiten und
die Einhaltung von Terminpldnen eine groRe Herausforderung. Kurze Entwicklungszeiten
erhdhen nicht nur die Chancen, einen zeitlichen Vorsprung vor Wettbewerbern bei einem
Markteintritt zu erzielen und damit beim Kunden als Technologiefiihrer wahrgenommen zu
werden, sondern wirken sich indirekt auch positiv auf das finanzielle Projektergebnis aus (vgl.
Bild 3-6).

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



66 3 Methoden zur Bewertung und Steuerung von Vorentwicklungsprojekten

Kurzere Entwicklungs-

zeiten
Friherer Kirzere Ressourcen-
Markteintritt bindung
Effektivitat Effizienz

v

Mehr Umsatz, Geringere Entwicklungs-
hoéhere Preise kosten

Hbheres
Ergebnis

Bild 3-6: Vorteile kurzer Entwicklungszeiten
(in Anlehnung an ALBRECHT 1999, S. 74; REICHWALD & SCHMELZER 1990, S. 28)

Vergleicht man die genannten Ziele des operativen Innovationscontrollings, namlich Ein-
haltung von technischen, wirtschaftlichen und terminlichen Vorgaben bei Innovations-
projekten, so wird deutlich, dass hierzu hauptsédchlich Methoden des Projektmanagements,
wie es bereits in Kapitel 2.1.5 vorgestellt wurde, zur Anwendung kommen. Aufgrund der
hohen Unsicherheiten bei diesen Projekten ist allerdings anzumerken, dass eine gewisse Feh-
lertoleranz seitens der Steuerungskreise angebracht ist und die Kontrollmechanismen noch
Spielrdume fir kreatives Problemldsen zulassen. Zu den Aufgaben des operativen Innovati-
onscontrollings gehort es demnach, Rahmenbedingungen zu schaffen, um eine zielorien-
tierte Steuerung von Innovationsprojekten zu ermoéglichen. Diese Rahmenbedingungen
beziehen sich auf die organisatorische Gestaltung eines Projektmanagementsystems, bei-
spielsweise durch Grindung von Projektteams und Steuerkreisen, Festlegung von regelmafi-
gen meilensteinbasierten und ergebnisorientierten Projektreview-Meetings und Definition der
Projektziele. Auch vorher definierte Abbruchkriterien sind hierunter zu verstehen. Des Weite-
ren ist es Aufgabe des operativen Innovationscontrollings, addquate Methoden und Instru-
mente sowohl fur die Projektteams als auch fur die Steuerkreise zur Verfugung zu stellen.

Strategische Steuerung
,,-Werden strategische Ziele nicht oder nur teilweise erreicht, sind Erfolgspotenziale gefahr-
det, die in der Zukunft Ertrage sichern sollen.* (HAHN & TAYLOR 2006, S. 441)

Je nach Unternehmen sowie Anzahl und Bedeutung der Innovationsprojekte ist eine Abgren-
zung zwischen strategischem und operativem Innovationscontrolling nicht ganz einfach.
Werden nur einzelne Innovationsprojekte verfolgt, von denen jedoch der Unternehmenserfolg
maligeblich bestimmt wird, so wird sich das strategische kaum vom operativen Controlling
unterscheiden. In gréfReren Unternehmen wird normalerweise eine Vielzahl von Projekten
gleichzeitig verfolgt. In diesem Fall beschéftigt sich ein strategisches Controlling zundchst
mit dem gesamten Projektportfolio und einem geeigneten Projektmix. In weiteren Verlauf
diese Kapitels werden noch Methoden, wie etwa die Portfolioanalyse, vorgestellt, die sich mit
der Auswahl und Priorisierung eines Projektportfolios besché&ftigen. Werden solche Methoden
regelmaBig angewandt und bei der Neubewertung von Projekten Anderungen in den Rah-
menbedingungen berticksichtigt, dienen sie zur strategischen Innovationssteuerung.
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Der Projektmix kann sich dabei wie folgt zusammensetzen (vgl. ALBRECHT 1999, S. 123):

e Forschungs- und Grundlagenprojekte (neue wissenschaftliche Erkenntnisse und Know-
how)

e bahnbrechende Innovationsprojekte (Entwicklung einer ersten, vollig neuen Produkt-
bzw. Prozessgeneration)

e Produktgenerationsprojekte (diese haben in der Regel ein Designleben von mehreren
Jahren und liefern die Basisarchitektur flr abzuleitende Projekte)

e abgeleitete Projekte (wesentlich geringerer Ressourcenaufwand als bei Produktgenerati-
onsprojekten. Auch inkrementelle Projekte genannt, verbessern diese Projekte selektive
Leistungsdimensionen, um besser in bestimmte Marktsegmente zu passen)

In Abgrenzung zum Einzelprojektmanagement befasst sich das Multi-Projektmanagement
(vgl. SCHOTT & CAMPANA 2005, S. 116) mit:

e Planung und Steuerung der Summe aller Projekte in einem Unternehmen

e inhaltlicher Abstimmung zwischen den Projekten

e Projektauswahl nach einheitlichen Kriterien und strategischen Gesichtspunkten
e organisatorischer Abstimmung zwischen konkurrierenden Ressourcen

e Mitgestaltung der unternehmensorganisatorischen Rahmenbedingungen

Mittels des Multi-Projektmanagements kann die Liicke zwischen Strategie und Tagesgeschaft
geschlossen werden (vgl. SCHOTT & CAMPANA 2005, S. 124).

Methoden des operativen Innovationscontrollings liefern sehr viele Informationen uber ein-
zelne Projekte. Besteht ein Projektportfolio aber aus einer groRen Projektanzahl, so wirden
diese Detailinformationen die jeweiligen Entscheidungstrager lberfordern. Der zeitliche
Aufwand waére einfach zu groR und das Aufwand-Nutzen-Verhaltnis damit zu hinterfragen.

Allerdings lassen sich die durch die Projektleitung erarbeiteten Statusinformationen unter-
schiedlich stark aggregieren, um fur Multiprojektentscheidungen und das Topmanagement
Verwendung zu finden.

3.3 Bewertungskriterien fur Vorentwicklungsprojekte

,,Grolle Bedeutung hat die Auswahl der richtigen Bewertungskriterien. Dabei sollte insbe-
sondere die Ideenherkunft berlcksichtigt und das zum Ausldser wechselseitige Element be-
sonders beachtet werden: War der Ausldser ein Marktimpuls, so sollten technische Aspekte
gezielt analysiert werden — und umgekehrt.** (WEULE 2002, S. 174)

Diese Aussage von WEULE zeigt, dass es durchaus sinnvoll sein kann, je nach Charakteristika
von Projekten, unterschiedliche Kriterien in den Fokus der Bewertung zu stellen.

In der Literatur findet sich zudem eine uniiberschaubare Anzahl moglicher Kriterien, die zur
Bewertung und zur Auswahl von F&E-Projekten vorgeschlagen werden. Aufgrund dieser
Vielfalt nehmen einige Autoren eine Unterteilung in die Kategorien Markt- und Wettbe-
werbskriterien, F&E- bzw. technologische Kriterien, Produktionskriterien und wirtschaftliche
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Kriterien vor (vgl. z. B. GASSMANN & REEPMEYER 2003, S. 689; SPECHT et al. 2002, S. 229).
Da Bewertungskriterien aus den Zielen des Unternehmens, insbesondere aus der Innovations-
strategie abgeleitet (vgl. GESCHKA & LENK 1999, S. 34) und einzelne Projekte immer vor dem
Hintergrund strategischer Ziele ausgewéhlt werden sollen (vgl. HAUSCHILDT & SALOMO
2007, S. 123), bietet sich die Strategie als weitere Kategorie an.

Auch Strategien aus dem Produktmarketing wie das sogenannte ,,Positioning*, also die Pro-
duktpositionierung vor Kunde, kdnnen als Grundlage fur Bewertungskriterien dienen. Nach
TROMMSDORFF zahlen vier Merkmale zum Positioning (vgl. TROMMSDORFF 2007, S. 347):

USP (Unique Selling Proposition, Konkurrenzvorteil)

KISS (keep it simple and stupid: leichte Verstandlichkeit)
FIRST (als Erster am Markt auftreten und sich durchsetzen)
VOICE (mit grof3er ,,Lautstarke* im Sinne von Werbedruck)

Als mogliche Bewertungskriterien kdnnten hieraus ,,Produktiiberlegenheit gegeniiber Alterna-
tivprodukten®, ,,einfache Kommunizierbarkeit von Produktvorteilen* und ,,Wettbewerbsvor-
sprung” abgeleitet werden.

Obwohl in der Praxis Unternehmen durchaus auf ganzheitliche Bewertungsansatze zur Inno-
vationsbewertung setzen (vgl. SPATH 2003, S. 41), wird die Bewertung dennoch haufig zu
sehr an kurzfristigen Zielen ausgerichtet (vgl. KRIEGESMANN & KERKA 2007, S. 282).

Fur die innovierenden Unternehmen stellt die Wahl der richtigen Kriterien eine Herausforde-
rung dar, die nicht zu unterschétzen ist. Denn die Wahl und die Gewichtung der Kriterien
beeinflussen malgeblich das Entscheidungsergebnis. Da meist mehrere Kriterien zur Bewer-
tung eingesetzt werden, sollten fiir eine methodisch objektive Vorgehensweise die einzelnen
Kriterien moglichst tberschneidungsfrei gewahlt sowie exakt definiert werden und annahernd
vom gleichen Komplexitatsgrad sein (vgl. BROSE 1982, S. 201).

Es bietet sich daher an, bei der Auswahl von Kriterien systematisch vorzugehen. Gerade bei
bestimmten Methoden ist die Systematisierung unerlasslich, damit das Ergebnis der Intention
der Entscheidungstréager gerecht wird. Als unterstiitzende Methoden zur Vorbereitung einer
Bewertung konnen verschiedene Matrizen eingesetzt werden (vgl. LINDEMANN 2007,
S. 181 ff.). Um ungewiinschte Abh&ngigkeiten zwischen einzelnen Kriterien aufzudecken,
eignet sich die sogenannte Einflussmatrix. In dieser Matrix werden die einzelnen Kriterien
sowohl zeilen- als auch spaltenweise aufgetragen und gegentbergestellt. AnschlieRend wird
bei jedem einzelnen Kriterium tberpriift, wie es die anderen Kriterien beeinflusst.®® Auf diese
Weise wird vermieden, dass bestimmte gewahlte Kriterien ungewollt durch ihre Abhéngigkei-
ten mit anderen Kriterien das Entscheidungsergebnis dominieren.

Auch die Bedeutung der einzelnen Kriterien kann aus Sicht der Entscheider unterschiedlich
sein. Um eine konsistente Gewichtung der Kriterien zu gewéhrleisten, bietet sich auch hier
ein methodischer Ansatz an. Die Zielpraferenzmatrix entspricht in der Anordnung der Krite-
rien prinzipiell dem Aufbau der Einflussmatrix. Anstatt nun den Einfluss der Kriterien aufein-
ander zu analysieren, wird durch paarweises Gegeniberstellen der einzelnen Kriterien unter-
sucht, welches Kriterium im direkten Vergleich préferiert wird.

% Details zur Anwendung der Einflussmatrix finden sich etwa bei LINDEMANN 2007, S. 73 ff. und S. 257.
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Wie in Bild 3-7 dargestellt ist, lasst sich anschlieBend aus der Anzahl der Préferenzen die
Gewichtung ableiten.

Ziele/ Zielpraferenzmatrix Anzahl der Gewicht
Kriterien Praferenzen (z.B. %)
a b c d e
Investitionskosten a b C al|lal?2 2 20
Betriebskosten | b b|bl|e|2|+f—s 3 Umednung, 5,
Leistung c d e | O 1 10
Ergonomie d e| O 1 10
Bedienbarkeit e 0 3 30
0 T 13 Y =10 Y =100

Bild 3-7: Beispiel einer Zielpraferenzmatrix (in Anlehnung an LINDEMANN 2007, S.183)

Im Beispiel werden die Betriebskosten wichtiger eingeschatzt, als Investitionskosten, Leis-
tung, Ergonomie und Bedienbarkeit.

Die Wahl der Kriterien spielt somit eine zentrale Rolle bei einer systematischen Projektbe-
wertung und sollte daher nicht leichtfertig durchgeftihrt werden.

Wie bereits bei den vorgestellten VVorgehensmodellen in Kapitel 2.2 stellt sich auch bei der
Wahl von Bewertungskriterien die Frage nach ihrer Eignung. Je nach Projektcharakter kdnnen
unterschiedliche Kriterien fur eine Bewertung sinnvoll sein. Falsche Kriterien oder falsche
Gewichtungen konnen ungewollte Auswirkungen auf das Projektportfolio von Unternehmen
haben. CoopPER warnt davor, bei der Entwicklung von neuen Produkten zu sehr auf finanzielle
Kriterien zu fokussieren, weil dies zu einem Produktportfolio mit kleineren und risikodrmeren
Projekten fuhrt (vgl. CooPeR 2005, S. 6). Die Ursache hierflr ist, dass sich die zu erwarten-
den Erlose solcher Projekte augenscheinlich besser darstellen, da diese Projekte meist deutlich
gunstiger zu realisieren sind und sie auch berechenbarer sind.

* Wie in Kapitel 3.5 noch deutlich wird, ist eine systematische Kriterienauswahl aus diesem Grund auch fester
Bestandteil einiger Bewertungsmethoden, wie beispielsweise der Nutzwertanalyse.
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3.4 Praxisrelevanz von Bewertungsmethoden

Betrachtet man den Praxiseinsatz von Bewertungsmethoden®’, so ergibt sich folgendes Bild:

\ \
Keine spezifischen
Instrumente (intuitive
Bewertung, Bauchgefihl)

Checklisten, Vor- und 22 39
Nachteilsbilanzen
19
1 Vorselektion von Innovationsideen
15
Fm—

A
,_\I
N

>
w
¢4

Scoring, Nutzwert-/

Portfolioanalysen 38 m Vergleichende Bewertung und

Priorisierung
m AbschlieRende Entscheidung tber

25 Projektumsetzung/- abbruch
Kostenabschatzungen, 52
Gewinnberechnungen
54
Amortisationsrechnungen, 32
Kapitalwertberechnungen 49
T T T T T % N=104
0 10 20 30 40 50 60

Bild 3-8: Praxiseinsatz von Bewertungsmethoden (vgl. KERKA et al. 2007, S. 291)

Das Balkendiagramm in Bild 3-8 zeigt, dass nur in geringem Umfang systematische Bewer-
tungsverfahren fur die Vorauswahl von Innovationsideen eingesetzt werden. Interessanter-
weise werden, wenn Uberhaupt Methoden eingesetzt werden, bereits zur ersten Filterung am
héaufigsten Kostenabschatzungen und Gewinnberechnungen verwendet. Aber auch Checklis-
ten und Vor- und Nachteilsbilanzen werden zu Hilfe genommen. Insbesondere der Einsatz
von K.-o.-Kriterien hilft, die Anzahl der Innovationsideen schnell zu reduzieren.

Zur vergleichenden Bewertung und Priorisierung werden bereits deutlich haufiger
Bewertungsmethoden in den befragten Unternehmen eingesetzt. Diese Phase entspricht der
Auswahl von Vorentwicklungsprojekten und damit der Entscheidung, aus welchen Ideen
konkrete Projekte werden sollen. Dadurch wird festgelegt, ob entsprechende Ressourcen vom
Unternehmen fir diese Ideen zur Verfugung gestellt werden sollen. Auch hier dominieren
Kostenabschatzungen und Gewinnberechnungen die brigen Bewertungsverfahren. Aller-
dings gewinnen auch Scoringverfahren, Nutzwert- und Portfolioanalysen an Bedeutung. Viele
Unternehmen verwenden aber auch in dieser Phase noch Checklisten und Vor- und Nachteil-
bilanzen. Da die Summe der angewandten Methoden in dieser Phase gréfRer 100 Prozent ist,
lasst sich erkennen, dass bereits ein kombinierter Methodeneinsatz in einzelnen Unternehmen
angewendet wird. Es wird ein deutlich héherer Bewertungsaufwand in Kauf genommen, was
sich auch durch den zunehmenden Einsatz komplexerer Methoden wie Amortisations- und
Kapitalwertberechnungen zeigt.

37 Die Auswertung basiert auf einer schriftlichen Befragung in Deutschland anséssiger Unternehmen. Der Fra-
gebogen der IAl-Innovationsstudie wurde an die Mitarbeiter adressiert, die in den Unternehmen fur Innovationen
zustandig sind. Die Anzahl der auswertbaren Rucklaufer erzielte eine Samplegrofie von n=104 (vgl. KERKA et al.
2007, S. 276).
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Abschliel3ende Entscheidungen tber Projektumsetzung oder -abbruch werden vorwie-
gend anhand finanzieller Kriterien getroffen. Ungeféhr die Hélfte der Unternehmen setzt auf
einfache und/oder aufwendigere Verfahren aus der Investitionsrechnung. Nur noch 12 Prozent
der Unternehmen verzichten hierbei komplett auf ein methodisches VVorgehen.

Zusammengefasst lasst sich festhalten, dass einige Bewertungsmethoden in der Praxis regel-
malRig zur Anwendung kommen, dies aber nicht durchgangig auf alle Unternehmen zutrifft.
Uberraschend ist jedoch, dass bereits ein hoher Anteil an finanziellen Bewertungsverfahren in
sehr friihen Phasen eingesetzt wird. Dies widerspricht der Empfehlung der Wissenschaft, dass
solche Methoden erst zu spéteren Zeitpunkten angewendet werden sollten (vgl. KERSSENS-
VAN DRONGELEN & Cook 1997). Im nachsten Abschnitt werden Vorteile und Risiken der
vorgestellten Bewertungsverfahren néher erortert.

3.5 Methoden zur Bewertung von Vorentwicklungsprojekten

Bewertungsverfahren lassen sich in mehrdimensionale qualitative und semiquantitative
Verfahren sowie auch eindimensionale rein quantitative Verfahren unterteilen. Abhéangig von
der Qualitét der zur Verfligung stehenden Informationen kénnen, ausgehend von qualitativen
Verfahren, zunehmend mehr quantitative Verfahren verwendet werden.®® Bei den nach-
folgend vorgestellten Verfahren handelt es sich um eine Auswahl, da aufgrund der grolien
Anzahl an verfugbaren Methoden eine vollstandige Erorterung im Rahmen dieser Arbeit nicht
moglich wére. Die Auswahl berticksichtigt vorwiegend Methoden, die in der géangigen
Literatur des Innovationsmanagements und der methodischen Produktentwicklung fur die
Bewertung mehrerer Alternativen empfohlen werden.® Zusatzlich werden einige Methoden
vorgestellt, die beispielsweise aufgrund ihrer Neuheit noch keinen Eingang in die Lehre des
Innovationsmanagements gefunden haben, aber aus Sicht des Autors fiir den Kontext dieser
Arbeit von Interesse sind. Zu beachten ist, dass bei mehrstufigen Bewertungsprozessen auch
mehrere unterschiedliche Methoden eingesetzt werden konnen.*® Mathematische Optimier-
ungsmodelle, wie sie etwa die lineare oder dynamische Programmierung darstellen, werden
aufgrund ihrer mangelnden Eignung fiir die Auswahl von Projektalternativen* und ihrer
geringen Verwendung in der Praxis des Innovationsmanagements (vgl. HAHNER 2000, S. 94)
nicht naher betrachtet.

*® |m Anhang dieser Arbeit sind ein Klassifizierungsschema von Bewertungsverfahren sowie ein Diagramm
dargestellt, welche die Relevanz von Bewertungsverfahren im Zeitverlauf verdeutlichen (vgl. Kapitel 9.6).

¥ vgl. z. B. PLESCHAK & SABISCH 1996; VAHS & BURMESTER 2005; COOPER 2002; LINDEMANN 2009; PAHL et
al. 2007; BROSE 1982; GERPOTT 2005; GAUSEMEIER et al. 2001; HEIDENBERGER & STUMMER 1999; POH et al.
2001.

“0 Erlauterungen zu einem idealtypischen Bewertungsablauf und zur Integration von Bewertungsablaufen in den
Entwicklungsprozess finden sich auch im Anhang dieser Arbeit (vgl. Kapitel 9.5).

* Die Verfahren der mathematischen Programmierung betrachten eine unendliche (konvexe) Menge von Alter-
nativen und berechnen die optimale Alternative aus dem Ldsungsraum (vgl. JAHN 2009, S. 54). Fur die Auswabhl
einer begrenzten und diskreten Menge an Projektalternativen spielen diese Verfahren daher keine besondere
Rolle.
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3.5.1 Qualitative Bewertungsverfahren

Zu Beginn des Innovationsprozesses liegen haufig nur qualitative Beschreibungen von Ideen
vor (vgl. VAHs & BURMESTER 2005, S. 194). Merkmalsauspragungen lassen sich daher meist
noch nicht quantitativ messen und teilweise auch nur schwer schétzen. Qualitative Bewer-
tungsmethoden werden diesem Umstand durch die Verwendung qualitativer Informationen
gerecht. AulRerdem kdnnen mehrere Zieldimensionen berticksichtigt werden, was die Flexibi-
litat in ihrer Anwendbarkeit erhéht.

Argumentenbilanz/Pro-Kontra-Methode/Vorteil-Nachteil-Vergleich
Die Argumentenbilanz (siehe Bild 3-9) ist eine einfach durchzufuhrende Methode, die ohne
zuvor festgelegte Bewertungskriterien auskommt.

Alternative NE GG

Hoher Kontrast
Biegbarkeit/Flexibilitat
Sehr geringer Verbrauch
Kurze Schaltzeiten

Preis
Lebensdauer
Einsatztemperatur

OLED

- Geringer Verbrauch
- Anzahl an Lieferanten
- Lebensdauer/Qualitat
- Hohe Auflésung

- Schaltzeiten

- Preis/Leistung
- Hoher Kontrast
- Schaltzeiten

- Stromverbrauch
- Auflésung

Bild 3-9: Beispiel einer Argumentenbilanz (eigene Darstellung)

Sie ist eine Sonderform des Vergleichs und vergleicht mehrere Alternativen bezlglich ihrer
Vorzuge und Nachteile verbal miteinander. Da es sich um rein verbale Beschreibungen han-
delt, ist diese Methode nicht geeignet, um Alternativen in eine Rangfolge zu bringen. Fur eine
Anwendung bei einer grol3en Anzahl an Alternativen sollte daher auf andere bzw. ergédnzende
Methoden zurtickgegriffen werden. Auch fur die strukturierte Durchdringung komplexer
Problemstellungen sind Argumentenbilanzen weniger geeignet, da leicht bedeutende Kriterien
tibersehen werden konnen und auch eine Gewichtung von Kriterien nicht angedacht ist. Ahn-
lich wie beim Einsatz von Checklisten kénnen anhand gravierender Nachteile bereits erste
Projektideen ausgeschlossen werden. *?

*2 Eine typische Vorauswahlliste sowie eine spezielle Innovationscheckliste zur VVorauswahl werden im Anhang
dieser Arbeit dargestellt (vgl. Kapitel 9.7).
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Ganzheitliche Praferenzbildung
Ebenso wie bei der Argumentenbilanz werden auch bei Verfahren der ganzheitlichen Préfe-
renzbildung keine expliziten Bewertungskriterien formuliert.

In Bild 3-10 werden zwei mogliche Verfahren einer ganzheitlichen Préferenzbildung vorge-
stellt.

Paarweiser Vergleich: Konstantsummen-Verfahren:
Q
E|l S
0schlechterals I < Gesamt-Punktzahl:
1besser ab/> 5’.) o 100 Pkt.
aE

. 4 |[1]|| deel | | Idee2 ldee3 | | Idee4
T[5 || 15Pkt.  30Pkt.  45Pkt.  10Pkt

Bild 3-10: Ganzheitliche Praferenzbildung (in Anlehnung an VAHS & BURMESTER 2005, S. 200 f.)

Rang
w
N
=
D

Das Verfahren des paarweisen Vergleichs ist bereits in Abschnitt 3.3 im Zusammenhang mit
der Zielpraferenzmatrix kurz vorgestellt worden. Anstelle einzelner Kriterien oder Ziele kon-
nen allerdings auch einzelne Innovationsvorhaben direkt untereinander verglichen werden.
Werden, wie in der Darstellung, nur ,,0“ (Idee ist im Vergleich schlechter) und ,,1* (ldee ist
im Vergleich besser) als Mdglichkeiten zugelassen, handelt es sich um eine Form der dualen
Bewertung. Prinzipiell sind aber auch differenzierte Bewertungsregeln, durch eine Erweite-
rung der Bewertungsskala, moglich. Aufgrund der Transitivitat der Matrix reicht die Durch-
fuhrung der Vergleiche fiir die Felder oberhalb der Matrixdiagonalen aus.*® Die Felder unter-
halb der Diagonalen ergeben sich automatisch durch Spiegelung der invertierten Werte (vgl.
ADUNKA 2003, S. 17 f.). Die Methode ist schnell durchfiihrbar, und es lasst sich (ggf. auch
durch Unterstiitzung mittels handelstblicher Tabellenkalkulationsprogramme) auch eine gro-
Rere Anzahl von Innovationsideen bewerten.

Im Gegensatz zum paarweisen Vergleich, bei dem sich eine grobe Rangfolge erst durch Addi-
tion der Zahlenwerte ergibt, lasst sich die Rangfolge beim sogenannten Konstantsummen-
Verfahren direkt ablesen (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 201). Bei diesem Verfahren wird
eine festgelegte, konstante Punktzahl direkt auf einzelne Ideen gemaR ihrer Bedeutung ver-
teilt. Neben der Rangfolge lassen sich auch die Abstdnde der Ideen hinsichtlich ihrer Bewer-
tung direkt erkennen. Auch dieses Verfahren ist schnell durchzufiihren, stof3t aber bei einer
groReren Anzahl von ldeen schnell an seine Grenzen.

*% Dies gilt natiirlich nur, wenn die Vergleichsrichtung, wie hier dargestellt, von Zeilen nach Spalten vorgegeben
ist. Andert man die Vergleichsrichtung, so gilt dies fiir die Felder unterhalb der Diagonalen. AuRerdem miisste
dann auch die Addition der Punkte fur einzelne Ideen nicht je Zeile, sondern pro Spalte durchgefiihrt werden.
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Allen Verfahren der ganzheitlichen Praferenzbildung ist allerdings gemein, dass aufgrund
nicht explizit formulierter Kriterien die Ergebnisse ohne Kommentierung nicht nachvollzogen
werden kénnen und durch den hohen Grad an Subjektivitét leicht Fehleinschatzungen mog-
lich sind. VAHS attestiert diesen Verfahren dennoch, dass sie fur erste Einschatzungen der
Ideen und somit als erster Filter hdufig ausreichen (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 202).

Projektprofile/Bedeutungsprofile/Polarkoordinatendarstellung

Im Gegensatz zu dualen Bewertungsverfahren werden bei der Bewertung mittels Projekt-
bzw. Bedeutungsprofilen meist mehrere Merkmalsauspréagungen zugelassen. Die Bewertung
erfolgt entweder direkt durch Verwendung verbaler/linguistischer Skalen oder durch Zuord-
nung einer Zahlenskala (vgl. ADUNKA 2003, S. 16). Bei Verwendung einer Kardinalskala
entspricht das VVorgehen prinzipiell einer einfachen Punktbewertung.

Die Bewertung erfolgt in mehreren Schritten, wie sie bereits im Grundmodell des Be-
wertungsablaufs beschrieben worden sind. Nachdem die relevanten Bewertungskriterien
bestimmt worden sind, werden fir jede Alternative die einzelnen Kriterien anhand der
festgelegten Skala subjektiv entweder verbal oder mittels Punktwert beurteilt. Wie in Bild
3-11 dargestellt ist, entstehen Profil- und Polarkoordinaten durch anschlieendes Verbinden
der einzelnen Werturteile mit den vorher definierten Kriterien.

Polarkoordinatendarstellung: Semantisches Differenzial:
K1l
19 K1
N K2
o K2
=
Q
=
///» SK3
K7 — ——K3| K4
+3 2\ +1 - 142 43
\\\\ K5
- K6
x _(ll it
K6 o K 4 K7
K5 K8
Legende +3:  Kriterium wird auBergewdhnlich gut erfillt
+2: Kriterium wird sehr gut erfullt
K: Kriterium +1: Kr?ter?um w?rd Uberdurch;chnittliclj erfullt
: Konkurrenzprodukt 0: Kr!ter!um W!rd durch§chnlttllch lt'arfullt
: eigenes Produkt -1 Kr!ter!um w!rd nur teilweise erfillt
-2:  Kriterium wird kaum erfullt
-3: Kriterium wird Uberhaupt nicht erfullt

Bild 3-11: Ergebnisdarstellung mittels semantischem Differenzial bzw. Polarkoordinaten
(in Anlehnung an VAHS & BURMESTER 2005, S. 202 f.)
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Wahrend die Kriterien bei einer Profildarstellung (auch semantisches Differenzial genannt)
vertikal angeordnet werden, erfolgt die Darstellung bei der Polarkoordinatendarstellung kreis-
formig. Die Vorteile dieser Verfahren liegen in der guten Visualisierung der Bewertung.
Besondere Starken und Schwéchen einzelner Alternativen werden differenziert dargestellt
und sind auf den ersten Blick ersichtlich. Bei der Verwendung einer Zahlenskala besteht zu-
dem die Mdglichkeit, die einzelnen Alternativen statistischen Verfahren, wie der Bildung von
Mittelwerten, zu unterziehen (vgl. ADUNKA 2003, S. 16 f.). Diese kdnnen als zusatzliche In-
formationen fur die Bildung einer abschlieRenden Rangfolge im Rahmen einer Diskussion
genutzt werden. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit ist diese Form der Bewertung allerdings
auf die Bewertung weniger Alternativen beschrankt.

Im Bereich der Fahrzeugentwicklung werden diese Verfahren und insbesondere die Polarko-
ordinatendarstellung gerne zur Produktpositionierung eingesetzt. Wichtige kunden- und posi-
tionierungsrelevante Gesamtfahrzeugeigenschaften (z. B. Sicherheit) dienen als Bewertungs-
kriterien. Als Alternativen zu einem neu zu entwickelnden Fahrzeug werden die wichtigsten
Wettbewerbsprodukte und ggf. das Vorgangerprodukt bewertet. Das Soll-Profil fur das Neu-
fahrzeug dient dann als Orientierung fur die weitere Entwicklung im Hinblick auf Funktionen
und Komponenten.

3.5.2 Semiquantitative Bewertungsverfahren

Semiquantitative Verfahren kénnen mehrdimensionale Zielsetzungen berticksichtigen. Durch
die Verwendung dimensionsloser Punkt- oder Nutzwerte sind sie in der Lage, sowohl qualita-
tive Kriterien als auch quantitative Kriterien zu bertcksichtigen. Im Folgenden werden soge-
nannte Scoringmodelle bzw. Punktbewertungsverfahren** vorgestellt, die den Nutzen ein-
zelner Alternativen in einem Gesamtwert erfassen. Zu den bekanntesten Verfahren gehoren
die Punktbewertung, die Nutzwertanalyse und die VVorrangmethode. Neben den Scoringmo-
dellen kénnen auch Portfolio-Ansatze zu den semiquantitativen Verfahren gezéhlt werden.
Die Vorgehensweise bei der Erstellung eines Portfolios ahnelt groRtenteils dem Vorgehen der
Punktbewertung. Wegen der gewiinschten grafischen Darstellung wird der Nutzen nicht als
Gesamtnutzwert dargestellt, sondern man beschrankt die Aggregation einzelner Teilnutzwerte
meistens auf zwei Hauptkriterien.

Nutzwertanalyse nach Zangemeister

.»|---] ist die Analyse einer Menge komplexer Handlungsalternativen mit dem Zweck, die Ele-
mente dieser Menge entsprechend den Praferenzen des Entscheidungstragers beziglich eines
multidimensionalen Zielsystems zu ordnen. Die Abbildung dieser Ordnung erfolgt durch die
Angabe der Nutzwerte (Gesamtwerte) der Alternativen.* (ZANGEMEISTER 1976, S. 45)

Diese Definition von ZANGEMEISTER Vverdeutlicht, dass die Nutzwertanalyse eng mit der ein-
fachen und gewichteten Punktbewertung® verwandt ist. Die bekannte Nutzwertanalyse nach
ZANGEMEISTER unterscheidet sich dennoch in einigen Details, insbesondere bei der Erstellung
des Zielkatalogs (vgl. ZANGEMEISTER 1976). Das Zielsystem hat eine groRe Auswirkung auf

* Die Begriffe werden synonym verwendet.
** Das Vorgehen zur einfachen und gewichteten Punktbewertung sowie zur Aufstellung geeigneter Wertfunktio-
nen wird im Anhang dieser Arbeit erldutert (vgl. Kapitel 9.8).
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das Bewertungsergebnis, weshalb hohe Anforderungen an die Ziele (Uberschneidungsfreiheit
etc.) gestellt werden missen. ZANGEMEISTER schldgt daher eine formale VVorgehensweise zur
Erstellung des Zielsystems vor, welche die Bildung von Kriteriengruppen und die hierarchi-
sche Struktur von Zielen berlcksichtigt (vgl. ZANGEMEISTER 1976, S. 94 ff.). Durch die
strukturierte Darstellung des Zielsystems wird die Verteilung der Gewichtung transparent,
wodurch ungewollte Gewichtungsschwerpunkte leichter identifiziert werden kénnen. Nach-
folgend soll die Erstellung eines Zielsystems kurz erldutert werden. Die weiteren Schritte ent-
sprechen prinzipiell den allgemeinen Vorgehensschritten bei Scoringmodellen (vgl. Kapitel
9.8) und werden an dieser Stelle nicht separat vorgestellt.

Zielbereiche

©O) Oberziel
@| 10 | 1,0
2

A
Zwischenziele
04 | 04
F y
— Unterziele
0,3 | 0,12

0,2 | 0,08
Legende:

Pl

Relativgewicht Absolutgewicht

Zielstufen

A
05| 0

Bild 3-12: Hierarchische Zielstruktur (in Anlehnung an ZANGEMEISTER 1976, S. 102; EHRLENSPIEL 2007, S. 516)

Wie in Bild 3-12 dargestellt ist, lasst sich eine Zielstruktur horizontal und vertikal aufbauen.
Der vertikale Aufbau entspricht dabei den Zielstufen und der horizontale Aufbau den Zielbe-
reichen.

Im ersten Schritt wird auf Basis von Anforderungen das Zielsystem erstellt. Bei der Nutz-
wertanalyse entspricht dabei das Oberziel (Z;) dem Gesamturteil. Zwischenziele kénnen
nach unterschiedlichen Aspekten geordnet werden (vgl. ZANGEMEISTER 1976, S. 109 ff.). Fir
eine Ordnung nach funktionalen Aspekten nennt ZANGEMEISTER die Einteilung in ékono-
misch, technisch und sozial relevante Ziele (vgl. ZANGEMEISTER 1976, S. 110). Diesen Zwi-
schenzielen kénnen wiederum weitere Teilziele oder Unterziele zugeordnet sein. Die Zielket-
ten entstehen aufgrund von Zweck-Mittel-Beziehungen, d. h., dass Ziele durch ihre jeweiligen
Unterziele ersetzt werden kdnnen (vgl. ZANGEMEISTER 1976, S. 111). Dadurch muss die spa-
tere Bewertung nur auf der Ebene der Unterziele erfolgen.

Nach der Erstellung des Zielsystems erfolgt in einem zweiten Schritt die Gewichtung der
Ziele (vgl. EHRLENSPIEL 2007, S. 515). Das Oberziel erhdlt als Gewichtung 1,0 sowohl als
Relativ- als auch Absolutgewicht (vgl. LENK 1994, S. 37). An jedem Verzweigungspunkt des
Zielsystems werden 100 Prozent Gewicht auf die direkt nachfolgenden Ziele verteilt. Die Ab-
solutgewichtung ergibt sich durch Multiplikation eines Relativgewichts mit dem Relativge-
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wicht des Ubergeordneten Ziels. Im dargestellten Beispiel ergibt sich das Absolutgewicht von
Ziel Z3; durch Multiplikation des Relativgewichts von Z3; (0,5) mit dem Relativgewicht von
Z3; (0,4). Als Ergebnis erh&lt man die absolute Gewichtung von 0,2 fur Zs;.

Die weiteren Schritte entsprechen den bereits vorgestellten Verfahrensschritten der gewichte-
ten Punktbewertung, wobei nur die jeweiligen untersten Ziele der einzelnen Verzweigungen
der Zielhierarchie bewertet werden missen. Den Gesamtnutzwert (N) einer Alternative (j)
erhélt man — analog zur Darstellung in Bild 9-36 — durch Summenbildung der Teilnutzenwer-
te dieser Alternative. Die Teilnutzenwerte ergeben sich wiederum aus den Absolutgewichten
(g;) der Kriterien (i), multipliziert mit den jeweiligen Zielwerten (njj):

N :Zi:nij :Zgi W

Die Rangfolge der Alternativen erhdlt man durch einen Vergleich der Gesamtnutzwerte. Je
héher der Gesamtnutzwert, desto mehr ist die Alternative zu praferieren.

Vorrangmethode/Analytical Hierarchy Process (AHP) nach Saaty

Beim sogenannten Analytical Hierarchy Process (vgl. SAATY 1980) werden ebenfalls
multikriterielle Entscheidungsprobleme unterstiitzt. Das Verfahren, welches im anglo-
amerikanischen Raum durchaus verbreitet ist (vgl. ADUNKA 2003, S. 24), verwendet wie die
Nutzwertanalyse nach ZANGEMEISTER zundchst eine hierarchische Zielstruktur. Die Ent-
scheidungskriterien werden dabei so angeordnet, dass das Ziel durch die Kriterien auf erster
Ebene, ein Kriterium auf erster Ebene durch Kriterien auf zweiter Ebene (falls vorhanden)
usw. strukturiert werden kann (vgl. GAuL 2000, S. 2). Der Aufwand des AHP ist dennoch
deutlich groRRer als bei der Nutzwertanalyse. Der AHP verfolgt das Ziel, zusétzlich die
Bedeutung von Unterzielen und Eigenschaften fiir Gbergeordnete Zielsetzungen zu ermitteln
und die Konsistenz der Aussagen zu uberprifen (vgl. WEULE 2002, S. 261). Dies soll der
Objektivierung des Bewertungsergebnisses dienen (vgl. ADUNKA 2003, S. 25).
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Bild 3-13: Prinzipielles Vorgehen beim Analytical Hierarchy Process (eigene Darstellung)

Um die Gewichtungen zu erhalten, werden, wie in Bild 3-13 angedeutet, in paarweisen Ver-
gleichen die einzelnen Alternativen im Hinblick auf die Kriterien der untersten Ebene bewer-
tet. AnschlieBend werden sukzessive die untersten bzw. untergeordneten Kriterien mit den
jeweils Ubergeordneten Kriterien verglichen, bis man das vorgegebene Ziel bewerten kann
(vgl. GAuL 2000, S. 2).

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



78 3 Methoden zur Bewertung und Steuerung von Vorentwicklungsprojekten

Fur den paarweisen Vergleich wird dabei eine positive Skalierung von 1 bis 9 verwendet.
Aufgrund der Logik eines paarweisen Vergleichs finden sich in der Bewertungsmatrix auch
die entsprechenden Reziprokwerte. Das Besondere am AHP ist die Uberpriifung, ob die sub-
jektiven Beurteilungen in sich stimmig, also konsistent sind. Die Vorgehensweise des
Mathematikers SAATY basiert auf schrittweisem Quadrieren der Paarvergleichsmatrizen (vgl.
SAATY 1980) zur Berechnung eines Konsistenzindex (C.1.). Die relative Gewichtung erhélt
man dabei Uber den Eigenvektor. Indem man den Konsistenzindex mit einem Konsistenzin-
dex fur Zufallsmatrizen, den sogenannten ,,Random Index* (R.l.), dividiert, erh&lt man das
Konsistenzverhaltnis (C.R.). Wird ein kritischer Wert unterschritten, so ist die Matrix nicht
konsistent und enthalt widerspriichliche Bewertungspraferenzen (vgl. ADUNKA 2003, S. 25).
Fur die weiteren Bewertungsschritte durfen solche Matrizen nur dann benutzt werden, wenn
eine Ausgleichsrechnung durchgefiihrt wird (vgl. ADUNKA 2003, S. 25). Eine Ubersicht tiber
die Elemente des AHP findet sich in nachfolgender Darstellung (vgl. Bild 3-14).

AHP-Bewertungsskala
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C.l. = consistency index

Konsistenz-Index fir Zufallsmatrizen (R.l.) mit z Zeilen

z 1 2 S 4 5 6 7 8 9 10
R.l.(z)| 0.00 | 0.00 | 058 | 090 |1.12 | 1.24 | 132 | 141 |1.45 | 1.49

R.l. = random index

Berechnung des Konsistenzverhéltnisses (C.R.) Cl

Konsistenz hinreichend, wenn gilt: C.R.<01 mit: C.R.= ﬁ

C.R. = consistency ratio

Bild 3-14: Wesentliche Elemente des AHP (eigene Darstellung)

Bei mehrstufigen Zielsystemen ist das AHP-Verfahren mit einem nicht zu unterschatzenden
Rechenaufwand verbunden. Daher wird der Praxis Softwareunterstiitzung eingesetzt.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



3.5 Methoden zur Bewertung von Vorentwicklungsprojekten 79

Projektportfolioanalyse

,,Portfolio management is a dynamic decision process, whereby a business’s list of active new
product (and R&D) projects is constantly updated and revised. In this process, new projects
are evaluated, selected, and prioritized; existing projects may be accelerated, killed, or
deprioritized; and resources are allocated and reallocated to the active projects.* (COOPER et
al. 1999, S. 335)

Die Analyse von Projektportfolios beschéaftigt sich mit Bewertung, Auswahl und Priorisie-
rung von neuen Projektvorschlagen. Allerdings kénnen auch bereits laufende Projekte
untersucht werden, um Entscheidungen hinsichtlich ihrer weiteren Durchfiihrung zu treffen.
Das Hauptziel von Portfolioansatzen ist die richtige Verteilung der verfigbaren Ressour-
cen des Unternehmens. Durch die simultane Berucksichtigung der Projekte oder zumindest
bestimmter Projektgruppen (vgl. EGGERT 2008, S. 14) kann eine ganzheitliche Sichtweise
erzielt werden. Es handelt sich um eine systematische Analyse mit dem Ziel, langfristig das
Wachstum und die Profitabilitdt des Unternehmens zu optimieren (vgl. MikkoLA 2001,
S. 423). Die Ergebnisse von Portfolioanalysen werden haufig visuell in einem Koordinaten-
system dargestellt. Ihre Ubersichtlichkeit und die simultane Darstellung einer gréReren Men-
ge an Projekten oder Projektalternativen sind allerdings mit einer hohen Informationsver-
dichtung verbunden (vgl. SPECHT et al. 2002, S. 221).

Die moderne Portfoliotheorie geht auf Uberlegungen von Harry M. Markowitz in den 1950er-
Jahren zuriick (vgl. EGGERT 2008, S. 18; EVERSHEIM 2008, S. 175) und bezieht sich auf Op-
timierung von Aktienportfolios im Hinblick auf Risiko und Ertrag. In den 1960er- und
1970er-Jahren standen anschlieBend mathematische Optimierungsverfahren (z. B. lineare und
dynamische Programmierung) im Fokus der Wissenschaft (vgl. CoopPeR et al. 2001b, S. 15).
Allerdings entsprachen diese Verfahren nicht der Erwartungshaltung von Managern. Dies lag
u. a. daran, dass sie kompliziert und schwer zu verstehen sind, einige grundlegende Beschrén-
kungen fir die Praxis nicht geeignet und die notwendigen Daten h&ufig nicht vorhanden wa-
ren (vgl. CooPeR et al. 1999, S. 335).

Der Begriff ,,Portfoliomanagement™ ist mit unterschiedlichen Erwartungshaltungen verknipft,
da er in verschiedenen Geschéftsbereichen Verwendung findet. Fir Unternehmensstrategen
dient das Portfoliomanagement primar der Ressourcenallokation auf einzelne Geschaftsfelder.
Fur Betriebswirte im Finanzressort geht es beim Portfoliomanagement hingegen zumeist um
die Optimierung des Shareholder-Value. In der F&E steht hingegen die Auswahl der richti-
gen Projekte und Forderung der besten Innovationen im Vordergrund (vgl. COOPER et al.
2001b, S.4). Im Entwicklungsprozess konnen Portfolioanalysen zur strategischen
Frihaufklarung, zur ldeenbewertung und zur Konzeptauswahl eingesetzt werden (vgl.
EVERSHEIM 2008, S. 175). Aufgrund des breiten Anwendungsgebiets gibt es inzwischen Uber
100 verschiedene Techniken des Portfoliomanagements (vgl. ARCHER & GHASEMZADEH
1999, S. 208).

Diese Arbeit beschrénkt sich auf bekannte Ansétze, die zur Auswahl von F&E-Projekten
(F&E-Programmportfolios) prinzipiell geeignet sind. Diese werden im Folgenden néher vor-
gestellt. Im Gegensatz zu rein marktorientierten Ansatzen, wie dem bekannten Marktportfolio
der Boston Consulting Group (vgl. z. B. EVERSHEIM 2008, S. 177 ff.), missen diese Ansatze
auch die technologische Seite von Produkten berticksichtigen.
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Technologieportfolio nach Pfeiffer

Technologieportfolios ordnen Technologiefelder in ein zweidimensionales Koordinaten-
system ein. Unter dem Portfolio sind dabei alle Objekte zu verstehen, die in der Matrix
dargestellt werden. Entspricht jedes Technologiefeld dabei einem F&E-Projekt, sind Techno-
logieportfolios identisch zu sogenannten F&E-Programmportfolios (vgl. GERPOTT 2005,
S. 155). Auch auf Einzelprojektebene kdénnen Technologieportfolios eingesetzt werden (vgl.
METZzE 2008, S. 329 f.) und zur Auswahl alternativer Technologien eines Innovationsprojekts
eingesetzt werden. Ebenso kdénnen kritische Technologien eines Innovationsprojekts damit
identifiziert werden. Flr Unternehmen besteht somit die Mdglichkeit, die Systematik von
Technologieportfolios auch zur Auswahl von F&E-Projekten zu nutzen. Die Entwicklung des
Technologieportfolios resultierte aus der unzureichenden Bericksichtigung des technolo-
gischen Bezugs von den bis dato verwendeten Instrumenten der strategischen Planung und der
Projektbewertung (vgl. METZE 2008, S. 327).

Die Auswahl erfolgt dabei in der Regel tber Normstrategien, die bestimmten Flachen im
Koordinatensystem zugeordnet sind (vgl. GERPOTT 2005, S. 155). Haufig wird die Positionie-
rung der Objekte im Koordinatensystem durch eine weitere Dimension erweitert, indem die
Objekte nicht als Punktwerte, sondern als Kreisflachen aufgetragen werden. Die Kreisflachen
oder der Umfang entsprechen dann beispielsweise kumulierten F&E-Aufwendungen (vgl.
GERPOTT 2005, S. 155 f.).

In Bild 3-15 ist die Matrix des Technologieportfolios nach Pfeiffer dargestellt, welches als
Abszisse durch die Ressourcenstarke und als Ordinate durch die Technologieattraktivitat
aufgespannt wird.

sehr
hoch

hoch

mitte

Technologieattraktivitat

niedrig

sehr
gering

0 1 2 3 4
sehr niedrig mittel hoch sehr
gering Ressourcenstarke hoch

Bild 3-15: Technologieportfolio nach PFEIFFER
(in Anlehnung an PFEIFFER & WEISS 1995, S. 674; MILD 2002, S. 65)

Wahrend die Technologieattraktivitat die Technologie potenzialseitig und bedarfseitig charak-
terisieren soll, driickt die Ressourcenstarke die unternehmenseigene Starke zur Entwicklung
von Technologien aus (vgl. EGGERT 2008, S. 23).

Als klare Normstrategien konnen die Empfehlung zur Investition (falls sowohl die Techno-
logieattraktivitét als auch die Ressourcenstarke entsprechend hoch sind) und die Desinvestiti-
on (im gegenteiligen Fall) angesehen werden. Keine eindeutige Handlungsempfehlung wird
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fir den Bereich ,,Selektion gegeben (vgl. Bild 3-15). PFEIFFER empfiehlt fir Objekte, die
diesem Bereich zugeordnet werden, eine eingehende Untersuchung (vgl. PFEIFFER et al. 1991,
S. 101). Wahrend der Bereich S; sich durch eine hohe Technologieattraktivitat auszeichnet,
ist die Ressourcenstarke im Wettbewerbsvergleich eher gering. Durch hohe Anstrengungen
konnte dies allerdings ge&ndert werden. Der Fall S, trifft eher bei bereits ausgereiften Techno-
logien zu, bei denen das Unternehmen im Vergleich zum Wettbewerb einen Vorsprung auf-
weisen kann. Fir das Unternehmen macht ein weiterer Ausbau dieser Vorsprungsituation al-
lerdings meist keinen Sinn (vgl. PFEIFFER & WEISS 1995, S. 676).

Die beiden genannten Begriffe , Technologieattraktivitat“ und ,,Ressourcenstarke® sind fur
eine operative Anwendung noch zu abstrakt. Nach PFEIFFER ist zur Beurteilung dieser Begrif-
fe daher eine weitere Unterteilung notwendig (vgl. PFEIFFER et al. 1991, S. 88 ff.).

Ahnlich wie bei der bereits vorgestellten Nutzwertanalyse, werden die beiden Kriterien durch
hierarchisch strukturierte Subkriterien untergliedert. Die Komponenten und die Struktur
des Technologieportfolios (vgl. PFEIFFER et al. 1991, S. 88 ff.) sind in Bild 3-16 dargestellt.
Aufgrund der beiden Achsen des Portfolios gibt es allerdings zwei oberste Kriterien.

Technologie- Ressourcen-
attraktivitat starke

: Anwendungs- I s —_

Weiter- . Diffusions- Kontinuitat Know- Stabilitat

entwickelbarkeit ~ 2€itbedarf A urgfang, verlauf Budgethdhe des how- des Know-
nwendungsarten Budgets Stand hows

Bild 3-16: Komponenten des Technologieportfolios nach PFEIFFER
(in Anlehnung an PFEIFFER et al. 1991, S. 88 und S. 91)

Betrachtet man die Subkriterien, wird deutlich, dass auch das Potenzial der Technologieat-
traktivitat malRgeblich durch externe Faktoren bestimmt wird, wahrend das Unternehmen den
Faktor der Ressourcenstérke durch eigene Anstrengungen sehr wohl beeinflussen kann. Die
Aufteilung der Achsen anhand externer und interner Variablen findet sich haufig in Portfolio-
darstellungen (vgl. EVERSHEIM 2008, S. 176).

Der Ablauf der Erstellung dieses Technologieportfolios erfolgt in sechs Schritten (vgl.
WALLENTOWITZ et al. 2008, S. 107 ff.):

1. Durchfuhrung einer Umfeldanalyse, um eine Informationsgrundlage fiir die Bewer-
tung zu schaffen.

2. ldentifikation zugrunde liegender Technologien der Produkte des Unternehmens.

3. Bewertung der Technologien hinsichtlich Technologieattraktivitdt und Ressourcen-
stéarke.

4. Positionierung der bewerteten Technologien in der Bewertungsmatrix. Man erhalt die
technologische Ist-Situation des Unternehmens.

5. Dynamisierung des Portfolios durch Betrachtung mdoglicher zukunftiger Substituti-
ons- und Komplementartechnologien. Entsprechende Neubewertung und Neupositio-
nierung der bisher verwendeten Technologien in der Bewertungsmatrix.

6. Auswertung des Portfolios und Ableitung der entsprechenden Normstrategien.
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Durch den fehlenden Marktbezug ist das Technologieportfolio nach Pfeiffer vorrangig fir die
frihen Phasen des Produktlebenszyklus geeignet, wenn eine exakte Marktbetrachtung noch
nicht moglich oder sinnvoll ist (vgl. METZE 2008, S. 329). Fur spatere Phasen bietet sich eine
Kombination von Technologie- mit Marktportfolios an.

F&E-Portfolio nach A. D. Little

Ein weiterer bekannter Portfolioansatz stammt von der Unternehmensberatung Arthur D. Litt-
le. Wie in Bild 3-17 veranschaulicht wird, basiert dieser auf den Uberlegungen des Technolo-
gielebenszyklus.*® Ausgehend von diesem Technologieportfolio wird anschlieRend fiir rele-
vante Technologien eine Portfolioanalyse fur strategische Geschéftsfelder durchgefihrt. Die
Handlungsempfehlungen fir die Planung der strategischen Geschéftsfelder berlicksichtigen
dabei wiederum die Phase des Technologielebenszyklus der betrachteten Technologien.
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Bild 3-17: F&E-Portfolio nach A. D. Little
(in Anlehnung an PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 109 und S. 111; EGGERT 2008, S. 33)

*®\/gl. hierzu Kapitel 2.1.2 S-Kurvenmodell und Technologielebenszyklus dieser Arbeit.
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Der Ablauf erfolgt in sechs Schritten (vgl. WALLENTOWITZ et al. 2008, S. 110 f.):

1. In einem ersten Portfolio werden Technologien bezlglich ihrer Phase im Lebenszyk-
lus als Basis-, Schlussel- oder Schrittmachertechnologien klassifiziert.

2. Die identifizierten und klassifizierten Technologien werden nun hinsichtlich ihrer re-
lativen Technologieposition im Vergleich zum Wettbewerb bewertet.

3. Anhand der beiden genannten Dimensionen erfolgt die Positionierung in der Port-
foliomatrix.

4. Aus dieser Matrix (siehe Bild 3-17 oben) lassen sich bereits erste F&E-Prioritaten
ablesen. Die Investitionshéhe sollte mit zunehmendem Alter der Technologie abneh-
men. Allerdings sinken im Verlauf eines Technologielebenszyklus auch die techni-
schen und wirtschaftlichen Unsicherheiten (vgl. PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 109).
Je nach Risikobereitschaft und Innovationsanspruch des Unternehmens kénnen Inves-
titionen in das potenzielle F&E-Programm gesteuert werden.

5. Fdur die jeweiligen Technologien erfolgt in einem zweiten Abschnitt eine Gegenuber-
stellung der entsprechenden strategischen Geschaftsfelder durch Betrachtung der
Markt- und Technologieposition. Damit sollen sowohl Chancen als auch Risiken fur
die Wettbewerbsposition eines Geschaftsfelds aufgedeckt werden.

6. Je nach Phase im Technologielebenszyklus werden zwei unterschiedliche Portfolios
mit Handlungsempfehlungen (vgl. Bild 3-17 unten) verwendet. Der Bereich der
technologischen Fihrerschaft bzw. der eigenen Technologieentwicklung ist beispiels-
weise in den spateren Phasen deutlich kleiner als zu Beginn (vgl. GAUSEMEIER et al.
2001, S. 58).

Fir die spate Reife- und Altersphase existieren keine expliziten Handlungsempfehlungen.
Zusammenfassend zielt das F&E-Portfolio zur Entwicklung von grundlegenden Technolo-
giestrategien ab.

Integriertes Innovationsfeldportfolio (,,Darmstadter Portfolioansatz®)

Die Verbindung von Markt- und Technologieplanung stehen auch im Mittelpunkt des inte-
grierten Innovationsfeldportfolios*” (vgl. SPECHT et al. 2002, S. 98 ff.; SPECHT & MICHEL
1988).

Die Uberlegungen dieses Portfolioansatzes basieren auf der Annahme, dass Technologie-
analysen in der Regel von Mitarbeitern aus F&E und Produktion, Marktanalysen aber
unabhéngig davon von Marktforschern durchgefiihrt werden. Trotz dieser arbeitsteiligen
Informationssammlung durch die jeweiligen Spezialisten sollte eine Bewertung gemeinsam
durchgefuhrt werden (vgl. SPECHT & MICHEL 1988, S.504), da Technologien nicht un-
abhangig von Marktaspekten bzw. Geschéaftsfeldern beurteilt werden sollten. Mittels einer
gesonderten Innovationsfeldanalyse sollen markt- und technologiebezogene Analysen zu-
sammengefihrt werden (vgl. SPECHT et al. 2002, S. 98).

*" Im Anhang dieser Arbeit werden auch kurz das integrierte Markt- und Technologieportfolio von McKinsey
sowie das F&E-Programmportfolio nach Mdhrle beschrieben (vgl. Kapitel 9.8).
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In Bild 3-18 wird der Aufbau des Innovationsfeldportfolios dargestellt.
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Bild 3-18: Innovationsfeldportfolio
(in Anlehnung an. SPECHT et al. 2002, S. 101; SPECHT & MICHEL 1988, S. 508 und S. 511)

Als Innovationsfeld ist dabei ein neues Geschéftsfeld zu verstehen, dass durch eine bestimmte
Kundengruppe, gewiinschte Kundenfunktionen und entsprechende Technologien gekenn-
zeichnet ist (vgl. SPECHT & MICHEL 1988, S. 503 u. S.507). Hierdurch erfolgt eine Betrach-
tung einzelner Technologien immer im Hinblick auf Funktion und Kundengruppe. Technolo-
gische Analysen werden somit zwangslaufig mit marktstrategischen Uberlegungen verkniipft
(vgl. SPECHT & MICHEL 1988, S. 507). Die beiden Hauptachsen des Inovationsfeldportfolios
werden durch die Kriterien ,,Innovationsfeldattraktivitat und ,,Relative Innovationsstarke
des Unternehmens* bestimmt. Diese beiden Kriterien werden durch weitere Subkritierien
auf zwei Unterebenen noch differenzierter beschrieben (vgl. Bild 3-18).

Der Ablauf der Innovationsfeldanalyse erfolgt in vier Schritten (vgl. SPECHT et al. 2002,
S. 100 ff.):

1. Abgrenzung der Innovationsfelder
Es werden relevante strategische Innovationsfelder bestimmt, bei denen mindestens
eine der drei Dimensionen ,,Kundengruppe®“, ,,Kundenfunktion“ und ,verwendete
Technologie” neu ist. Als Abgrenzung zu klassischen Marktportfolioansatzen steht bei
der Innovationsfeldanalyse die Analyse neuer Technologien bei bekannten Kunden-
gruppen bzw. Kundenfunktionen im Vordergrund.

2. Positionierung der Innovationsfelder im Innovationsfeldportfolio
Experten flhren eine Punktbewertung durch. Hierzu werden situationsangepasste De-
tailbewertungskriterien und Gewichtungen verwendet. Die Positionierung der einzel-
nen Innovationsfelder im Portfolio erfolgt anhand ihrer Punktwerte.
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3. Portfoliotransformation
Durch die vorherigen Arbeitsschritte ergibt sich ein Innovationsfeldportfolio, in dem
jeweils die flr ein spezielles Geschéftsfeld relevanten Technologien positioniert sind.
Existieren mehrere strategische Geschéaftsfelder im Unternehmen, so fiihrt das zu meh-
reren Innovationsfeldportfolios. Jedes dieser Portfolios visualisiert die Bedeutung ver-
schiedener Technologien fir ein Geschaftsfeld. Die Gesamtheit dieser Portfolios wird
auch als Geschaftsfeldliste bezeichnet (vgl. SPECHT et al. 2002, S. 102). Diese Liste
lasst sich in die sogenannte Technologiefeldliste Ubertragen, welche die Relevanz
einzelner Technologie fir mehrere Geschaftsfelder aufzeigen soll. Die Bedeutung ein-
zelner Technologien wird durch eine solche Liste hervorgehoben, und es kann ein
maoglicher Technologietransfer zwischen unterschiedlichen Geschéftsfeldern identifi-
ziert werden.

4. Auswahl von Innovationsfeldern
Die Auswahl einzelner Innovationsprojekte erfolgt auf Basis der Technologie- und
Geschaftsfeldliste. Die Informationen aus den Portfoliomatrizen dienen als Input fur
eine ,,situations- und unternehmensangepasste Auswahl* (SPECHT et al. 2002, S. 102).
Fur die ausgewéhlten Innovationsprojekte ist abschlieBend eine Feinanalyse durch
Abstimmung mit der strategischen Marktplanung auf Unternehmensebene notwendig
(vgl. SPECHT & MICHEL 1988, S. 516 ft.).

Eine Besonderheit des vorgestellten Portfolioansatzes ist der Verzicht auf Verhaltensempfeh-
lungen bzw. Normstrategien auf Basis der Positionierung im Portfolio. Dies wird damit be-
grindet, dass eine Feinauswahl immer an die jeweilige Situation und das jeweilige Unter-
nehmen angepasst werden sollte (vgl. SPECHT & MICHEL 1988, S. 515).

3.5.3 Quantitative Bewertungsverfahren

Finanzmethoden werden h&ufig zur Bewertung und Auswahl von Projekten verwendet (vgl.
KRIEGESMANN & KERKA 2007, S.291), kOonnen aber bei falscher Anwendung zu sehr
schlechten Entscheidungen fuhren. Oft sind die verfugbaren Projektinformationen in den fru-
hen Phasen zu vage fir den Einsatz finanzieller Bewertungsverfahren. Firmen, die sich zu
frih auf diese Verfahren fokussieren, schneiden im Wettbewerbsvergleich haufig sogar unter-
durchschnittlich ab (vgl. CoopPeRr et al. 2001a). Aus diesem Grund sind viele Experten aus
Industrie und Wissenschaft der Meinung, dass gerade fur Projekte mit hohem Risiko, aber
auch hohem Potenzial, nichtfinanzielle Bewertungskriterien eine entscheidende Rolle zur Pro-
jektauswahl spielen sollten (vgl. ScoTtT 1999, S. 79 f.).

Auch wenn aufgrund der hohen Unsicherheit bei F&E-Projekten die Aussagekraft dieser Me-
thoden stark eingeschrankt ist (vgl. GERYBADZE 2004, S. 291), so kénnen sie doch erganzend
oder fur spatere Prozessphasen eingesetzt werden. Ein friher Einsatz von Verfahren kann
auBerdem helfen, schnell ein Gefthl Uber die mdglichen finanziellen Auswirkungen einzelner
F&E-Projekte zu bekommen. Des Weiteren wird fiur die Durchfihrung von Investitionsver-
fahren ein intensiver Austausch mit weiteren Unternehmensbereichen wie Finanzwesen, Pro-
duktion sowie Marketing und Vertrieb notwendig, um Kosten, Absatzzahlen oder realisierba-
re Preise abzuschatzen. Viele erfolgreiche Firmen verwenden daher bereits in den frihen
Entwicklungsphasen solche Methoden (vgl. FRANKE et al. 2009) und férdern damit eine frih-
zeitige interdisziplinare Beurteilung von Innovationsprojekten. Im Rahmen einer Verfahrens-
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kombination kdnnen monetére Bewertungsmethoden durchaus sinnvoll eingesetzt werden,
wobei die Bedeutung ihrer Ergebnisse mit zunehmendem Reifegrad des F&E-Projektes an
Relevanz gewinnen sollte. Zun&chst werden vorgestellt. Statische Wirtschaftlichkeitsverfah-
ren (Kostenvergleichs- und Gewinnvergleichsrechnung, Rentabilitatsrechnung, Return-On-
Investment-Methode und statische Amortisationsrechnung) berticksichtigen keine zeitlichen
Unterschiede hinsichtlich des Anfallens von Kosten und Erlésen (vgl. VAHS & BURMESTER
2005, S. 210). Da sich diese Verfahren bereits seit vielen Jahren grol3er Bekanntheit erfreuen,
sie aber flr die Bewertung von VE-Projekten nur bedingt geeignet sind, werden an dieser
Stelle nur dynamische Verfahren vorgestellt.*® Im Gegensatz hierzu beriicksichtigen die dy-
namischen Verfahren die unterschiedlich prognostizierten Zahlungsstrome flr die gesamte
Nutzungsdauer (vgl. WOHE 2000, S. 635). Die Planung wird dadurch realistischer, jedoch
steigt auch der Prognoseaufwand. Zu den bekanntesten dynamischen Verfahren gehdren die
Kapitalwertmethode, die Annuitdtenmethode und die Methode des internen ZinsfuRRes (vgl.
WOHE 2000, S. 634 ff.). Diese Verfahren sowie Weiterentwicklungen auf Basis der Kapital-
methode werden in diesem Abschnitt vorgestellt.*®

Kapitalwertmethode

Die Kapitalwertmethode zdhlt zu den Vertretern der dynamischen Investitionsrechnung.
Solche Verfahren zeichnen sich dadurch aus, dass sie die zeitlichen Unterschiede im Anfall
von Ein- und Auszahlungen durch Auf- und Abzinsung auf einen einheitlichen Bezugspunkt
und ebenso die unterschiedliche Hohe der Ein- und Auszahlungen wahrend der gesamten Nut-
zungsdauer flr jedes einzelne Jahr projektbezogen beriicksichtigen (vgl. PLESCHAK &
SABISCH 1996, S. 207).

Zusatzlich gelten fur dynamische Verfahren folgende Pramissen (vgl. VAHS & BURMESTER
2005, S. 213):

e Die Annahme eines vollkommenen Kapitalmarkts,

e die exakte Festlegung des Kalkulationszinsful3es,

e eine eindeutige Zurechenbarkeit der Zahlenreihen auf die einzelnen alternativen Ideen
e und die Mdoglichkeit, den Zeitpunkt der Zahlungen genau vorauszusehen.

Neben der Kapitalwertmethode zdhlen auch die Annuitdtenmethode und die Methode des
internen ZinsfulRes (vgl. WOHE 2000, S. 634 ff.) zu den dynamischen Verfahren.

Die Kapitalwertmethode, auch Barwertmethode genannt, dient dazu, den heutigen Gegenwert
mit den aus zuklnftigen Zahlungsstromen resultierenden Salden zu bestimmen (vgl. GAUSE-
MEIER et al. 2001, S. 173). Der Kapitalwert Cy (englisch: net present value) einer Investition
berechnet sich als Summe aller auf den Entscheidungszeitraum t, abgezinsten Einnahmen E;
und Ausgaben A der Perioden t abztglich der Anfangsinvestition —ly (vgl. VAHS & BURMES-
TER 2005, S. 213):

" E —A[
C°:_'°+Z(1t+r)t
t=1

8 Im Anhang werden die erwahnten statischen Verfahren beschrieben, sowie eine Bewertung hinsichtlich VE-
Projekten durchgefiihrt (vgl. Kapitel 9.9).
* Fiir weitere Ausfiihrungen zur kapitaltheoretischen Innovationsbewertung siehe z. B. GRANIG 2007, S. 81 ff.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



3.5 Methoden zur Bewertung von Vorentwicklungsprojekten 87

Der Kalkulationszinssatz r spiegelt dabei die Erwartungshaltung des Unternehmens fir die
Verzinsung seines Kapitals wider. Dieser Zinssatz tradgt dem Opportunitatsprinzip Rechnung
und orientiert sich tblicherweise am Zinssatz einer sicheren Investitionsalternative (vgl. GAu-
SEMEIER et al. 2001, S. 187). Der Kapitalwert entspricht damit der zu erwartenden Kapital-
mehrung bzw. der Verzinsung des eingesetzten Kapitals bei einem Kalkulationszinssatz r und
bezogen auf den Investitionszeitpunkt. Eine Investition ist dann vorteilhaft, wenn der Kapi-
talwert positiv ist (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 213). Bei realistischen Prognosen bietet
die Kapitalwertmethode eine gute Moglichkeit, den Gewinn- bzw. das Endvermdgen bei In-
vestitionsentscheidungen zu maximieren (vgl. WOHE 2000, S. 639).

Auf Basis des Kapitalwerts konnen weitere Analysen durchgefiihrt werden. Die Annuité-
tenmethode rechnet den ermittelten Kapitalwert in gleichbleibende Jahresbetrdge um, welche
als Annuitaten bezeichnet werden. Bei einer positiven Annuitat ist auch die Investition vor-
teilhaft. Existieren mehrere Alternativen, so ist diejenige auszuwéhlen, die die hdchste Annui-
tat aufweist (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 214). Die allgemeine Formel fir die Annuitat
A lautet:

_ LT+
T @)1

Auch die Berechnung des internen ZinsfulRes basiert auf der Kapitalwertmethode. Seine Be-
rechnung erlaubt eine Aussage Uber die Effektivverzinsung des eingesetzten Kapitals. Um den
internen Zinsfull zu erhalten, setzt man den Kapitalwert gleich null, womit man folgende
Gleichung erhélt (vgl. PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 209):

1 \ Et_At
o=t ey

Fur die Ermittlung von r muss ein Polynom n-ten Grades gel6ost werden, weshalb man sich fir
groliere n meist durch ein N&herungsverfahren behilft. Die Aussagekraft des internen Zinsfu-
Res entspricht der Rentabilitdtsmethode (vgl. PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 209).

Reale Optionen als Erweiterung der herkémmlichen Kapitalwertbetrachtung

Die bisher erlauterten Verfahren der Investitionsrechnung beurteilen ein F&E-Projekt einma-
lig zu einem gewissen Zeitpunkt. Dies flihrt dazu, dass sich gerade Unsicherheiten aufgrund
fehlender Informationen negativ auf die Berechnungsergebnisse auswirken. Die Kapitalwert-
methode impliziert die Annahme, dass eine Firma die Investitionen fir Produktion und Ver-
marktung unabhéngig von den F&E-Ergebnissen tatigt (vgl. PERDUE et al. 1999, S. 58). Im
Gegensatz zu klassischen Investitionen, wie neuen Geb&uden oder Maschinen, entsprechen
F&E-Projekte allerdings eher Investitionen mit Optionscharakter. Unter einer Option versteht
man das Recht, aber nicht die Pflicht (Flexibilitat), einen vorher bestimmten Vermdgensge-
genstand zu erwerben, dessen wirtschaftliche Attraktivitdt zum Zeitpunkt der Optionsaus-
Ubung ex ante nicht bewertet werden kann (Unsicherheit). Durch die Ausiibung der Option
verfallt das Optionsrecht, und fir den Investor entstehen versunkene Kosten (Irreversibilitat)
(vgl. GRANIG 2007, S. 127).
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Wie bereits erdrtert wurde, durchlaufen F&E-Projekte in der Regel einen mehrphasigen Pro-
zess, bevor aus einzelnen Ideen fertige Produkte werden, die auf unterschiedlichen Markten
Absatz finden. Wéhrend dieses Prozesses wird Wissen generiert, und es entstehen Hand-
lungsalternativen, deren Wert erst zu einem spateren Zeitpunkt beurteilt werden kann (vgl.
GERYBADZE 2004, S. 291). Mit zunehmendem Informationsgewinn verbessert sich auch der
Erkenntnisstand Uber die Abldufe von Innovationsprozessen (vgl. Porp & SCHMITT 1999,
S. 102). In diesem Sinne kdnnen F&E-Projekte als Realoptionen begriffen werden. Realopti-
onsbasierte Ansatze versuchen, den Kritikpunkt der mangelnden Flexibilitat der bisher vorge-
stellten Methoden der Investitionsrechnung zu beheben.

Folgende Realoptionen® im Umgang mit F&E kdnnen in der Praxis identifiziert werden
(vgl. PERLITZ & PESKE 1999, S. 256 f.; GRANIG 2007, S 123 ff.):

e Verzogerung des Investitionsprojekts
o Entscheidung ber den Beginn der Umsetzung
e Erweiterung, Einschrankung oder temporére Stilllegung
0 Ausweitung der Produktion und der Ressourcenverwendung, wenn die Markt-
entwicklung besser als erwartet ist
0 Drosselung der Produktion und der Ressourcenverwendung, wenn die Markt-
entwicklung schlechter als erwartet ist
0 Im Extremfall ein Aussetzen der Produktion
e Abbruch des Projekts/Desinvestition
0 Abbruch oder die Veraulierung infolge negativer Ereignisse
e Lernoptionen
0 Investition in weitere F&E-Aktivitaten, um das Investitionsrisiko durch Gene-
rierung zusétzlicher Informationen zu senken
e Veranderung von Input und Output bei Preis- oder Nachfrageanderungen:
o0 Veranderung des Output-Verhéltnisses einer Fabrik (Produktflexibilitét)
o0 Verdnderung des Inputs bei gleichem Output (Prozessflexibilitét)
e Wachstumsoptionen
0 Frihzeitige Investition (z. B. in F&E), als Voraussetzung flr weitere Folgepro-
jekte
o Ermdglichen weiteren zukiinftigen Wachstums
e Verbundoptionen
0 Meist kombiniertes Auftreten realer Optionen in der Praxis
o Verbundoption: Ausfiihrung einer Realoption fuhrt zu einer neuen Realoption

Realoptionen selbst besitzen einen Wert, weshalb durch ihre Berticksichtigung der Gesamt-
wert eines Investitionsprojekts deutlich iber dem herkdmmlich berechneten Kapitalwert lie-
gen kann (vgl. PERLITZ & PESKE 1999, S. 266 f.).

% Fiir weiterfiihrende Informationen zu bedeutenden Berechnungsmodellen der neueren Investitionstheorie, wie
z. B. dem Black/Scholes-Modell oder dem Binomialmodell von Cox, sowie Analogien zu Finanzoptionen, siehe
beispielsweise GRANIG 2007, S. 121 f.
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Der Ablauf einer Realoptionsbewertung kann in fiinf Schritten beschrieben werden (vgl.
GRANIG 2007, S. 127):

1. Herstellen der Optionsanalogie: Untersuchung der Analogie zwischen Finanz- und
Realoption (Flexibilitat, Unsicherheit, Irreversibilitat)

2. Bestimmung des Optionstypus: Auswahl der einzubeziehenden Optionstypen

3. Auswahl der Bewertungsmethode: Entscheidung tber die Anwendung und Auswahl
des Optionsmodells

4. Durchfuhrung der Bewertung: Schéatzung der Optionsparameter, Anwendung des
Bewertungsalgorithmus

5. Feinabstimmung: Sensitivitatsanalysen, Beriicksichtigung von Interaktionseffekten

Neben den Modellen der neueren Investitionstheorie existieren noch weitere Bewertungsan-
séatze, die auf dem Konzept der realen Optionen basieren. Insbesondere Entscheidungsbaum-
Verfahren gelten fur die meisten Falle der Innovationsbewertung als die geeignetsten realop-
tionsbasierten Verfahren (vgl. ScHmITT 2008, S. 22). Durch ihre anschauliche Darstellung
sind sie schnell nachzuvollziehen und daher fiir Diskussionen gut geeignet.

Welche Auswirkungen Optionen auf den Kapitalwert eines Projektes haben kdnnen, soll kurz
anhand eines Beispiels erldutert werden.

In Bild 3-19 wird eine Variante eines moglichen Projektverlaufs in Form eines Entschei-
dungsnetzes dargestellt:

Variante 1
ohne Berlicksichtigung von Vorentwicklungsergebnissen Stochastischer Knoten:
Genau eine der folgenden
Entscheidungsknoten: Aktivitaten wird eintreten
Auswahl mindestens einer (untere ,1) (Eintrittswahrscheinlichkeit in
und hachstens einer (obere ,1%) der Klammern)
nachfolgenden Aktivitaten
Produkt- /
. Prozess- Produktions- /
I Vorentwncklung entwicklung Markteinfihrung
|] 12 Mt; -20 GE 12 Mt; -60 GE 12 Mt; -300 GE
%
0
Durchgezogene Linien Aktivitat:
kennzeichnen die an Mit Angabe der Zeitdauer in
Entscheidungsknoten ausgewéhlten Monaten (Mt) und des Cashflows
Alternativen in Geldeinheiten (GE)

Bild 3-19: Entscheidungsnetz fuir Investitionen (in Anlehnung an PoPP & SCHMITT 1999, S. 102)

Der Projektverlauf besteht aus den Phasen Vorentwicklung, Produkt- und Prozessentwick-
lung, Produktions- und Markteinfihrung sowie zweier moglicher Absatz-Szenarien. Mit einer
Wahrscheinlichkeit von 60 Prozent trifft ein gutes Absatzergebnis in Hohe von 1200 Geldein-
heiten und mit der Wahrscheinlichkeit von 40 Prozent ein schlechtes Absatzergebnis in Hohe
von 180 Geldeinheiten ein.
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Aufgrund der gegebenen Wahrscheinlichkeiten lasst sich, in Analogie zur bereits vorgestell-
ten Kapitalwertmethode, bei einem Kalkulationszinssatz von 8 Prozent ein voraussichtlicher
Handelswert™* (ECV) bzw. ein zu erwartender Kapitalwert (EKW) (vgl. PoPP & SCHMITT
1999, S. 102) wie folgt berechnen:

EKW = —20 + (—60*1,08™) + (~300*1,08%) +[0,6 * (1200 *1,08%) + 0,4 * (180 *1,08 °)]
EKW = 295,96

Da der zu erwartende Kapitalwert mit 295,96 deutlich groRer null ist, wirde man das Projekt
entsprechend am ersten Entscheidungsknoten starten. Die Option das Projekt zu stoppen ist
daher mit einer gestrichelten Linie dargestellt (siehe Bild 3-19) und wird als Alternative nicht
gewahlt.

Allerdings ist es in der Realitdt Gblich, dass Ergebnisse und Informationen, die im Entwick-
lungsverlauf eines Projekts entstehen, auch fiir Entscheidungen tber die Zukunft des Projekts
verwendet werden. Wie bei den vorgestellten Stage-Gate-Modellen kénnen solche Entschei-
dungszeitpunkte bereits fest in den Projektplan mit aufgenommen werden.

Im Folgenden wird das Beispielprojekt durch einen Akzeptanztest des Produkts auf Basis der
Vorentwicklungsergebnisse (z. B. eines Prototyps oder Funktionsdemonstrators) entsprechend
verandert (vgl. Bild 3-20).

Variante 2
mit Beruicksichtigung von Vorentwicklungsergebnissen
Produkt- /
Prozess- Produktions-/
entwicklung Markteinfihrung
\1\2 Mt; -60 G 12 Mt; -300 GE
1
ONG
%X
OXN
1 o
Vorentwicklung D
N\ -
AN 12 Mt; -20 GE
. Produkt-/
006\\\ , Prozess- Produktions-/

entwicklung Markteinfihrung ag®
- 12 Mt; -300 GE >

Bild 3-20: Einfluss der Vorentwicklungsoption auf das Entscheidungsergebnis
(in Anlehnung an PoPP & SCHMITT 1999, S. 103)

Durch den Test soll die Unsicherheit bezuglich des Produktabsatzes durch zusétzliche Infor-
mationen reduziert werden. Durch Berlcksichtigung der Testergebnisse entsteht ein weiterer
Pfad im Entscheidungsnetz. In diesem Beispiel wird die Wahrscheinlichkeit, dass der Test

> Im englischsprachigen Bereich findet sich daher haufig die Abkiirzung ,,ECV* fiir expected commercial value
wieder. Zur Berechnung des ECV siehe auch CooPER 2002, S. 263 f.
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positiv verlauft, auf 60 Prozent geschatzt. Durch die neuen Informationen auf Grundlage der
Testergebnisse kann ein guter Absatz mit einer neuen Wahrscheinlichkeit von 90 Prozent
prognostiziert werden. Im Falle eines negativen Testergebnisses wére allerdings mit
90 Prozent Wahrscheinlichkeit ein schlechter Absatz zu erwarten.

Berechnet man den neuen EKW, so erhalt man:

EKW =20+ 0,6 *[(~60*1,08™%) + (~300*1,08 %) + 0,9* (1200*1,08) + 0,1 * (180*1,08 )] + 0
EKW = 315,32

Die Erhohung des EKW ergibt sich dadurch, dass im Falle eines schlechten Testergebnisses
das Projekt bereits nach der Vorentwicklung gestoppt wird und daher keine weiteren Kosten
anfallen. Wirde man das Projekt stattdessen, trotz des negativen Testergebnisses, weiter
durchfiihren, so misste man den unteren Pfad des Entscheidungsnetzes berlcksichtigen:

[(~60*1,08 1) + (~300*1,08 2) + 0,1* (1200*1,08 *) + 0,9* (180 *1,08 *)] = —88,9

Da dieser Term ein deutlich negatives Ergebnis aufweist, wird man im Entscheidungsknoten
nach einem negativen Test die Stopp-Option wahlen. In der Darstellung ist diese Option daher
mit einer durchgezogenen Linie dargestellt.

Das Beispiel zeigt, dass die praxisndhere Berticksichtigung von Optionen deutlich bessere
Kapitalwerte® erwarten lasst. Fir Unternehmen, die eine Innovationsfiihrerschaft anstreben,
ist diese Erkenntnis von zentraler Bedeutung, da sie doch offenbart, dass der Einsatz von klas-
sischen Investitionsrechnungsverfahren tendenziell zu einer Unterbewertung und damit leicht
zur unbegriindeten Ablehnung von F&E-Projekten fuhren kann.

3.5.4 Sonstige Bewertungsverfahren

Aufgrund der zentralen Bedeutung der Bewertung und Auswahl von F&E-Projekten fur den
Unternehmenserfolg von Technologieunternehmen haben sich viele weitere Autoren mit der
Thematik von Bewertungsmethoden auseinandergesetzt. Einige ausgewahlte Ansatze, die auf
anderen Denkansétzen als die bisher vorgestellten Methoden beruhen oder bestimmte Denk-
anséatze geschickt kombinieren, sollen im Folgenden kurz vorgestellt werden.

Roadmapping

Gerade bei langeren Entwicklungszyklen, wie sie im Maschinenbau und der
Automobilindustrie durchaus ublich sind, herrscht eine grof3e Unsicherheit darlber, wie sich
die Zukunft entwickelt. Genaue Prognosen werden mit zunehmendem Zeithorizont immer
schwieriger, da sich wichtige Rahmenbedingungen d&ndern konnen oder unerwartete
Substitutionstechnologien als Konkurrenz auftreten konnen. Fr die Bewertung von F&E-
Projekten in der Automobilindustrie spielt die Prognose der Zukunft daher eine besondere
Rolle, da durchaus mit mehreren Jahren Entwicklungsdauer gerechnet werden muss. Auch
wenn eine exakte Zukunftsprognose aufgrund von nicht vorhersehbaren Technologiespringen
und sich schnell wandelnden Kundenanforderungen nicht moglich ist, konnten sich dennoch

>2 Weitere Varianten zu Kapitalwert- und Realoptionsmethoden finden sich bei SHRIEVES & WACHOWICZ JR
2001 und FLAIG 2005.
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Methoden zur Zukunftsprognose etablieren. Ein bekanntes Beispiel stellt die Szenario-
Technik dar, welche versucht, Einflussfaktoren zu analysieren und die wesentlichen
Schlusselfaktoren daraus abzuleiten, um anschlielend konsistente Szenarien zu identifizieren,
die als Basis filr strategische Entscheidungen dienen konnen.>® Szenarien werden zur
Entwicklung von Unternehmens- und Innovationsstrategien eingesetzt, kénnen aber auch die
Grundlage fur Bewertungsverfahren darstellen. Die grofitenteils qualitativen Ergebnisse der
Szenario-Technik sind insbesondere fir langfristige Unternehmensentscheidungen einsetzbar
und sollten deshalb fir die Planung von einzelnen Produkten weiter konkretisiert werden (vgl.
SPECHT & BEHRENS 2005, S. 142).

Eine Mdglichkeit zur Konkretisierung stellt das sogenannte Roadmapping dar.>* Die Erstel-
lung von Technologie-Roadmaps ist ein systematisch-analytischer und auch kreativer Prozess
(vgl. EVERSHEIM 2008, S. 202) und kann fir unterschiedliche Szenarien zu unterschiedlichen
Ergebnissen fihren. Zusammengefasst, ermdéglicht Technologie-Roadmapping die Prognose,
Analyse und Visualisierung von zukunftigen technologischen Entwicklungen fur ein einge-
grenztes Handlungsfeld (vgl. EVERSHEIM 2008, S. 202). In Bild 3-21 wird ein verallgemeiner-
ter Aufbau von Technologie-Roadmaps dargestellt.

Vergangenheit heute Zukunft Vision

Markt/Kunden/Wettbewerber/ | ’ | Hintergrund
Umwelt/Branche/Wirtschaft/ (Wissen, warum

Trends/Treiber/Gefahren/Ziele/ | | etwas getan wird)
Meilensteine/Strategie
N\

Produkte/Dienstleistungen/ \QQ\
Anwendungen/ I @
Einsatzmdglichkeiten/Leistung/ | | @'2’ J Angebot
Merkmale/Komponenten/ (Wissen, was zu
Produktfamilien/Prozesse/ tun ist)
Systeme/Plattformen/
Maoglichkeiten/Anforderungen/
Risiken N
&

Technologien/Kompetenzen/ 0\0® | (Rvsizgrt:r\(/:v?;
Wissen ) ! )

O etwas zu tun ist)

Weitere Ressourcen:
Fahigkeiten/Kooperationen/Zulieferer/
Anlagen/Infrastruktur/Organisation/ |

Standards/Wissenschaft/Finanzen/
FaE-Projekte L]

Bild 3-21: Verallgemeinerter Aufbau von Technologie-Roadmaps
(in Anlehnung an PROBERT et al. 2003, S. 1185)

Man erkennt, dass durch einen mehrschichtigen Aufbau Beziehungen und Verknipfungen
visualisiert werden. AulRerdem werden Produkt- bzw. Technologie-Lucken offensichtlich, die
den AnstoR3 fiir neue Entwicklungsprojekte geben konnen. Die Zeitachse kann dabei unter-
schiedlich skaliert werden und von groben Zeitintervallen bis hin zu einzelnen Jahren reichen
(vgl. SPECHT & BEHRENS 2005, S. 145). Die Wahl der Zeitachse ist abhéngig von dem ge-
winschten Einsatzgebiet und Planungshorizont. Durch die Flexibilitat der Methodik sind die

>3 Das Vorgehen der Szenario-Technik nach GAUSEMEIER wird im Anhang dieser Arbeit kurz beschrieben.
> Eine ausfiihrliche Beschreibung unterschiedlicher Roadmapping-Ansétze findet sich z. B. bei MACHATE 2006.
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Einsatzgebiete sehr verschieden und reichen von strategischen Analysen Uber Prozessent-
wicklungen bis hin zur konkreten Produkt-Technologieplanung (vgl. PROBERT et al. 2003,
S.1992f)).

Eine Technologie-Roadmap stellt die Analogie zu einer Strallenkarte dar. Ausgehend von
einem Ziel, das erreicht werden soll, und einem Punkt, wo man sich heute befindet, ist der
ideale Weg zum Ziel festzulegen. Technologie-Roadmaps verbinden damit strategische Ziele
mit operativen Schritten. Bei vielen alternativen Mdéglichkeiten zur Zielerreichung ist es den-
noch ratsam, auf weitere Bewertungsverfahren zurtickzugreifen.

Fur die Einfuhrung der Roadmapping-Methode schldgt PHAAL einen standarisierten Prozess
fir Technologie-Roadmaps vor, welche Markte, Produkte und Technologien beriicksichti-
gen (vgl. PHAAL et al. 2003). Der vorgeschlagene Prozess besteht aus vier Workshops. Im
ersten Workshop steht der Markt im Vordergrund. Ziel des Workshops ist es, eine Auswahl
priorisierter Mérkte und zukiinftiger Schlusselfaktoren fur das Geschaftsfeld zu erarbeiten.
Zunachst werden ,,Leistungsdimensionen®, die fir die Produktentwicklung innerhalb des be-
trachteten Geschéftsfelds von Bedeutung sind, untersucht (vgl. PHAAL et al. 2003, S. 54).
Hierzu zédhlen etwa Geschwindigkeit, Gewicht, Verlésslichkeit und Asthetik. AnschlieRend
werden darauf aufbauend wichtige Markt- und Geschéaftsfeldfaktoren identifiziert, gruppiert
und priorisiert (vgl. PHAAL et al. 2003, S. 54). In einem zweiten Workshop werden die ge-
fundenen Faktoren Produktmerkmalen in einer Einflussmatrix gegentbergestellt. Die Pro-
duktmerkmale werden gruppiert und ihr Einfluss auf die Markt- und Geschéaftsfeldfaktoren
bewertet. In diesem Workshop werden zusétzlich Uberlegungen zu alternativen Produktstra-
tegien durchgefiihrt. Der dritte Workshop hat die Technologie/Technik als Schwerpunkt.
Fur die relevanten Produktmerkmale werden technische Losungen gesucht. Hierzu wird wie-
der eine Einflussanalyse durchgefiihrt. Im vierten Workshop findet die Verknupfung von
technischen Ressourcen mit den zukinftigen Marktchancen statt, indem die erste Road-
map mit entsprechenden Einsatzplanen und Meilensteinen erstellt wird (vgl. PHAAL et al.
2003, S. 54 1.).

Die Roadmap-Systematik lasst sich weiter fir die F&E-Programmplanung operationalisieren.
Aus bestehenden Produkt- und Technologie-Roadmaps lassen sich Projekt-Roadmaps ablei-
ten, die die Vernetzung zwischen einzelnen F&E-Projekten aufzeigen und zur Koordination
des Einsatzes von Mitarbeitern und Projektmanagern aus dem F&E-Bereich eingesetzt wer-
den konnen (vgl. SPECHT & BEHRENS 2005, S. 154 f.).

»otrategic Flexibility*-Ansatz zur Auswahl von F&E-Projekten

Ein weiterer Ansatz zur Projektauswahl, der sich durch seine strategische Ausrichtung aus-
zeichnet, ist der ,,Strategic Flexibility“-Ansatz nach RAYNOR. Die Grundstruktur dieses An-
satzes basiert auf der Szenario-Technik und dem Konzept der realen Optionen (vgl. RAYNOR
& LEROUX 2004, S. 27).

> Hinweise zur Erstellung von modifizierten und speziellen Roadmaps finden sich bspw. bei PHAAL et al. 2004.
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Zu den Vorteilen gegeniiber herkbmmlichen Rangordnungsverfahren zur Einzelprojektbewer-
tung zéhlen (vgl. RAYNOR & LEROUX 2004, S. 28):

e Das Aufdecken von Licken im Technologie- bzw. Projektportfolio.
e Eine Festlegung und Gewichtung einzelner Bewertungskriterien ist nicht notig.

e Es gibt keine Falschbewertung aufgrund von unterschiedlichen Projekttypen und Pro-
jektabhangigkeiten.*®

e Es wird eine gute Diskussionsgrundlage fiir die Budgetierungshthe von Projekten ge-
schaffen.

Das Vorgehen des ,,Strategic Flexibility*-Ansatzes besteht aus den vier Schritten ,,Antici-
pate, Formulate, Accumulate, and Operate” (RAYNOR & LEROUX 2004, S. 29 ff.).

1. ,,Anticipate”: In dieser Phase werden Szenarien fiir einzelne Geschaftsfelder erstellt.

2. ,,Formulate*: Zunéchst wird in diesem Schritt eine vollstandige und optimale Strate-
gie fir jedes einzelne Szenario erstellt. AnschlieBend erfolgt eine Einteilung von Pro-
jekten in die Kategorien ,,core” und ,,contingent”. ,,Core* sind alle Projekte, die die
optimalen Strategien unterstuitzen. Sie werden daher in jedem Fall bendtigt (vgl. RAY-
NOR & LEROUX 2004, S. 30). Projekte, die nur in einem Teil der Szenarien Anwen-
dung finden, gehdren zur Kategorie ,,contingent” und werden entweder in der Zukunft
bendtigt oder nicht. Sind Projekte flr kein Szenario notwendig, kdnnen diese einge-
stellt werden, um Ressourcen freizusetzen.

3. ,,Accumulate*: Diese Phase beschéaftigt sich damit, welche Projekte in vollen Um-
fang finanziert werden sollten und welche zumindest eine Teilfinanzierung erhalten
sollten. Fir ,,Core“-Projekte wird eine vollstandige Finanzierung vorgeschlagen. Fur
»,contingent“-Projekte ist es allerdings unklar, ob sie zukinftig bendtigt werden oder
nicht. Um sich fir die Zukunft Optionen offenzuhalten, kénnen solche Projekte mit
Kleinen Investitionen soweit finanziert werden, dass die Mdglichkeit besteht, sie kurz-
fristig zu erweitern, zu verkleinern oder gar komplett abzubrechen (vgl. RAYNOR &
LEROUX 2004, S. 31). Wahrend die Durchfiihrung von ,,Core*“-Projekten aus Wettbe-
werbsgrunden notwendig ist, kénnen ,,Contingent“-Projekte durchaus als Optionen
behandelt werden. Fir neue ,,Contingent“-Projekte, die flir einzelne Szenarien sinnvoll
sind, konnte eine Anschubfinanzierung fiir erste Analysen und fur erste Konzepte eine
Option sein.

4. ,,Operate*: Nach der Finanzierung erfolgt in der letzten Phase die Durchfihrung der
Projekte.

Die Durchfiihrung der vier Schritte sollte zyklisch wiederholt werden, um die Szenarien
zu aktualisieren und Strategien und Budgetentscheidungen zu tberprufen.

% Stellt bspw. das Marktpotenzial ein wichtiges Bewertungskriterium dar, werden Projekte, die selbst kein
Marktpotenzial haben, aber technische Grundlagen fir viele Produkte liefern, hdufig bei Einzelprojektbewertun-
gen unterbewertet (vgl. RAYNOR & LEROUX 2004, S. 28).
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In Bild 3-22 wird die Relevanz einzelner Projekte flr unterschiedliche Szenarien exemp-
larisch dargestellt:

Szenarien

Projekte

,Szenario 1 | ,Szenario 2“ | ,Szenario 3 | ,Szenario 4“

Projekt 1

Projekt 2

Projekt 3 ~— Hauptelemente

Existierende (core elements)

Projekte ™ | Projekt 4
Projekt 5
Projekt 6

Projekt 7

Méogliche Elemente
—

Projekt A (contingent elements)

Bendtigte

neue Projekte TS

OO e/ 0o @0 0 0 o
O e O|le @ @ © © o
O @ OO O o o o
® O OO O @ o o

Projekt C

@ bendtigt
QO nicht benétigt

Bild 3-22: Projektrelevanz anhand von Szenarien (in Anlehnung an RAYNOR & LEROUX 2004, S. 31)

Im dargestellten Beispiel sind die Projekte 1 bis 5 fir alle definierten Szenarien notwendig
und sollten daher, wenn mdglich, voll finanziert werden. Die Projekte 6 und 7 sowie die neu-
en Projektvorschlage A, B und C werden nicht fiir alle Szenarien bendtigt. Fir sie ist zu pri-
fen, inwieweit es sinnvoll ist, sich zukinftige Mdéglichkeiten durch einen geringen Ressour-
ceneinsatz offenzuhalten.

Zusammengefasst bietet dieser Ansatz ein pragmatisches und schnelles VVorgehen zur Reduk-
tion der Projektauswahl und zur Vereinfachung von Budgetierungsentscheidungen an. Vor-
aussetzung sind jedoch entsprechend formulierte Szenarien und Strategien.

3.6 Methoden zur Steuerung von Vorentwicklungsprojekten

,.IM Zuge eines Controllings ist zu Gberwachen, inwieweit der Entwicklungsprozess bzw. die
Entwicklung effizient (die Dinge richtig tun) und effektiv (die richtigen Dinge tun) abgewi-
ckelt werden.** (WEULE 2002, S. 279)

Die Vorteilhaftigkeit von Innovationsideen oder -projekten zu einem singuléren Zeitpunkt zu
bewerten und zu betrachten ist nicht immer sinnvoll. Einerseits kdnnen sich die &ulleren
Rahmenbedingungen im Zeitverlauf &ndern und andererseits auch die erhofften Ergebnisse
des Projekts nicht wie gewinscht eintreten. Unternehmen, die sich dieser Risiken bewusst
sind, setzen auf eine kontinuierliche oder zumindest regelméaRige Projektbewertung im Sinne
eines Innovationscontrollings. Effektive und effiziente Controllingsysteme sind fur eine
zielorientierte Steuerung einer Organisation notwendig (vgl. HORVATH 2009, S. 949).
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3.6.1 Operative Steuerung

,»Auch operative Plane missen grundsatzlich hinsichtlich ihrer Pramissen, ihrer Konsistenz
und ihres Fortschritts Gberwacht werden. Pramissen-, Konsistenz- und Durchfiihrungskon-
trolle kommen daher auch im Rahmen der operativen Kontrolle zur Anwendung. Bei der ope-
rativen Kontrolle sind zudem aber rickkoppelnde Kontrollen in Form von Soll/lst-
Vergleichen nach Planrealisierung von groRer Bedeutung.* (HAHN & TAYLOR 2006, S. 454)

Das operative Innovationscontrolling bezieht sich auf konkrete Innovationsplane, welche in
der Regel als Projekte durchgefuhrt werden. Legt man das 3-Ebenen-Modell von GiapouLIs
zugrunde (vgl. Kapitel 2.3.1), so konzentriert sich das operative Innovationscontrolling auf
das Zusammenspiel der operativen Planungsebene und der Ergebnisebene von einzelnen In-
novationsprojekten.

Zur Qualitatsabsicherung von Entwicklungsprojekten werden héufig sogenannte ,,Quality
Gates“ eingeflhrt, wie sie bereits im Rahmen der Stage-Gate-Prozesse (vgl. Kapitel 2.2.3)
vorgestellt worden sind. Zur Absicherung wird hierbei eine Reihe von Messpunkten tber die
einzelnen Entwicklungsprozesse der Innovationsprojekte gelegt, wobei zwischen den Mess-
punkten Zeitraume flr kreative Leistung bleiben (vgl. EVERSHEIM & SCHUH 2005, S. 35). Die
Unterteilung in Prozessabschnitte ermdglicht eine Kontrolle der Entwicklungsqualitat. Der
Gesamtprozessverantwortliche beurteilt, ob die vorher festgelegten Anforderungen erfullt
worden sind, und entscheidet Uber die weitere VVorgehensweise (vgl. EVERSHEIM & SCHUH
2005, S. 35). Im Folgenden werden einige bekannte Methoden im Kontext der Entwicklung
von Innovationsprojekten vorgestellt. Bei der VVorstellung geht es weniger um eine vollstandi-
ge Auflistung der Methoden als vielmehr um die Erlduterung von Schwierigkeiten beim Ein-
satz solcher Methoden im Innovationskontext, da viele dieser Methoden aus dem allgemeinen
Projektmanagement stammen.

Formelle Methoden zur operativen Steuerung

Zu den formellen Methoden zur Steuerung von Innovationsprojekten lassen sich allgemein
Fortschrittskontrollen, SteuerungsgroRen und Abbruchkriterien zéhlen (vgl. WEISE 2007,
S. 75 ff.)>", wie sie haufig in Stage-Gate-Prozessen angewandt werden. Um von Anfang an
die spateren Produktkosten nicht unnétig steigen zu lassen, bieten sich zudem Methoden des
Kostenmanagements wie Wertanalysen, Trend-Charts und die Betrachtung von Lebens-
zykluskosten an (vgl. EHRLENSPIEL et al. 2007). Aufgrund der Fokussierung auf die Phase der
Vorentwicklung werden die Methoden des Kostenmanagements nicht detailliert erlautert, da
zundchst die Demonstration der technischen Machbarkeit im VVordergrund steht. Fir eine gute
Ubersicht tiber Zielkostenmanagement (Target Costing), grundlegende Kalkulationsverfahren
sowie einen Ansatz zur Pfadkostenrechnung wird an dieser Stelle auf GAHR verwiesen (vgl.
GAHR 2006, S. 56 ff.).

Als Basis fiir eine Projektkontrolle und damit die VVoraussetzung fir eine Steuerung von In-
novationsprojekten dient jeweils der aktuelle Projektplan (vgl. KUSTER et al. 2008). Neben
den eigentlichen Projektzielen (Leistung, Funktion und Qualitat) existieren im Projektplan
auch terminliche und wirtschaftliche Ziele. Nachfolgend werden Trendanalysen fiir Termine

> Eine gute Ubersicht (iber gangige Methoden zur Projektklarung, -planung und -abwicklung findet sich bei
DREWS & HILLEBRAND 2010.
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und Kosten vorgestellt. AnschlieBend wird der ganzheitliche Ansatz der Earned-Value-
Analyse erldutert. Dieser Ansatz beurteilt sowohl den Sachfortschritt der Projektziele,als auch
Zeit und Kosten des Projektes.

Bei der Meilenstein-Trendanalyse (MTA) stehen die zu Projektbeginn festgelegten Meilen-
steine, also projektentscheidende Ereignisse, im Mittelpunkt. Erfahrene Projektmanager sind
in der Lage anhand von Verénderungen der Plan-Meilensteintermine Rickschllsse auf weiter
in der Zukunft befindliche Meilensteine zu ziehen. Um dies durch eine Systematik zu unter-
stUtzen, bietet sich eine Meilenstein-Trendanalyse an. Diese hat eine Ubersichtliche grafische
Darstellungsform und wird u.a. in Fahrzeugentwicklungsprojekten erfolgreich eingesetzt
(vgl. HAB & WAGNER 2006, S.152). In Bild 3-23 wird ein Beispiel der Meilenstein-
Trendanalyse dargestellt.

Berichtszeitraum (X-Achse)
S 2 3 5 8 8 2
== — I = =S
[EEN [ - = [ = N N
A 04/12 | ‘ ‘ ‘ ‘/
v Nev =7
) —_—
S 12/119»LA9—94
Q@
2 | |
C’_T‘)_ 10/11 | e é/e_e
5 —©” |
% 08/119/ | ! /9 @ Projektfreigabe
= I 0—0 @ Funktionsmuster
(5 06/11? € Konzeptfreigabe
3 04/110_0 @ Komponentenfreigabe
© Modulintegration
¥ 02/11

Bild 3-23: Meilenstein-Trendanalyse (MTA) (in Anlehnung an HAB & WAGNER 2006, S. 152)

Wie in der Abbildung dargestellt, werden geplante Meilensteinzeitpunkte auf der Y-Achse
dargestellt. Auf der X-Achse, dem Berichtszeitraum, werden die tatsachlichen Meilenstein-
zeitpunkte und Prognosen dargestellt. Hieraus ergeben sich Prognosekurven, wobei eine zeit-
liche Verschiebung eines Meilensteins nicht zwangsweise eine Verschiebung nachfolgender
Meilensteine bedeutet. Ein waagrechter Verlauf bedeutet eine Einhaltung des urspriinglich
geplanten Meilensteintermins, wéhrend ein steigender Verlauf auf Verzdgerungen und ein
fallender Verlauf auf Terminunterschreitungen hinweisen. Im gezeigten Beispiel geht das
Projektteam davon aus, dass der Meilenstein 5 (Modulintegration) trotz geringflgiger zeitli-
cher Veranderungen der Meilensteine 2 bis 4, wie urspriinglich geplant, eingehalten werden
kann. Die Meilenstein-Trendanalyse stellt somit eine Kombination von Riickblick auf erreich-
te Ergebnisse und Ausblick auf noch zu erbringende Leistungen dar (vgl. KUSTER et al. 2008,
S. 315).
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Wahrend die Meilenstein-Trendanalyse zur Kontrolle und Steuerung der Terminsituation von
Projekten ausgelegt ist, bezieht sich die Kosten-Trendanalyse (KTA) auf die wirtschaftliche
Situation von Projekten. Prinzipiell funktioniert die KTA analog zur MTA. Neben Planwerten
zum Kostenverlauf (Basislinie) werden der bisherige tatsachliche Kostenverlauf (aktuell) so-
wie eine Schéatzung tber den weiteren Kostenverlauf (Schatzung) grafisch dargestellt. In Bild
3-24 wird dies exemplarisch gezeigt.

Kosten
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Bild 3-24: Kosten-Trendanalyse (in Anlehnung an KUSTER et al. 2008, S. 316)

Sind ausreichend Informationen zu den tatséchlichen Projektkosten verfugbar und wird die
KTA regelmaRig aktualisiert, so stellt die KTA ein geeignetes Mittel zur Verfolgung von Pro-
jektkosten dar (vgl. KUSTER et al. 2008, S. 316). Durch die Abgabe von Prognosen Uber den
weiteren Kostenverlauf besteht zudem die Mdoglichkeit, rechtzeitig in Projekt-Reviews zu
diskutieren, ob MaRRnahmen zur Kostenreduktion nétig sind, Abstriche hinsichtlich gesetzter
Projektziele akzeptiert werden sollten oder ob ggf. auch eine Budgeterhdhung aufgrund neuer
Erkenntnisse angebracht ist.

Eine Methode, die versucht, sowohl terminliche, wirtschaftliche als inhaltliche Projektziele
gegenuiber der ursprunglichen Projektplanung zu beurteilen, ist die sogenannte Earned-
Value-Analyse*, welche auch als Leistungs- oder Fertigstellungswertanalyse bekannt ist (vgl.
KUSTER et al. 2008, S. 316 f.).

Der Earned-Value-Analyse geht im Normalfall die Erstellung einer genauen Projektplanung,
inklusive eines Projektstrukturplans und einer genauen zeitlichen Ablaufplanung fir einzelne
messbare Arbeitspakte, voraus (vgl. FLEMING & KOPPELMAN 1999, S. 10 f.).
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Durch Zuordnung einer Wertvorstellung fiir die einzelnen Arbeitspakete, etwa durch Kosten
oder Personalstunden, besteht die Mdoglichkeit die Projektplanung in ein Diagramm zu Uber-
tragen, wie es beispielhaft in Bild 3-25 dargestellt wird.

Kosten
(TEUR)
A
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S
100 st ot v | mmm—— Planed Value (PV)
ISV (geplanter Aufwand)
75
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(Fertigstellungsaufwand)
»Zeit
Berichtszeitpunkt
CV =cost variance SV =schedule variance TV = time variance
(Kostenabweichung)  (Abweichung vom Ablaufplan) (Zeitliche Abweichung)

Bild 3-25: Earned-Value-Analyse (eigene Darstellung)

Im gezeigten Bild stellt die schwarz gestrichelte Linie den auf Basis der Arbeitspakete und
der zeitlichen Ablaufplanung erstellten Ausgabeverlauf (PV) in Tausend Euro Uber die ge-
plante Projektdauer dar. Der Endpunkt dieser Linie entspricht damit sowohl dem geplanten
Gesamtbudget fur das Projekt als auch dem geplanten Fertigstellungstermin des Projekts.

Zusétzlich zum geplanten Aufwand kénnen nun weitere Informationen im Zeitverlauf im Di-
agramm dargestellt werden. Insbesondere der Ist-Aufwand (AC) und der Fertig-
stellungsaufwand (EV) sind fir eine ganzheitliche Projektbeurteilung notwendig. Im Beispiel
lauft das Projekt deutlich schlechter als geplant. Einerseits ist der Aufwand zum Berichts-
zeitpunkt bereits deutlich héher, als urspriinglich geplant. Diese Information alleine kénnte zu
der Annahme fiihren, dass das Projekt eine schlechte Performance hat. Allerdings wird diese
Annahme erst durch den Vergleich mit dem Fertigstellungsaufwand zum Berichtszeitpunkt
bestatigt. Theoretisch kdnnten zum Berichtszeitpunkt bereits mehr Arbeitspakete abgearbeitet
worden sein, was einen hoheren Ausgabeverlauf relativieren wirde. In der Grafik wird aller-
dings deutlich, dass im Beispielprojekt zum Berichtszeitpunkt sogar noch weniger Arbeitspa-
kete abgearbeitet worden sind. D. h., die Kostenabweichung (CV) féllt deutlich groRer aus, als
wenn man nur die Abweichung zum Planwert beriicksichtigt. Abweichungen zum Ablaufplan
lassen sich sowohl zeitlich (TV) als auch aufwandsmaRig (SV) ablesen.

Der Vorteil der Earned-Value-Analyse ist somit eine Ubersichtliche Darstellung der wesentli-
chen Projektparameter in einem Schaubild. Mathematisch und grafisch lassen sich zudem
noch weitere Indikatoren erarbeiten, welche Uber die Performance des betrachteten Projekts
weitere Riickschlisse ermdglichen (vgl. ANBARI 2003).
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Als Fazit zu Methoden zur Steuerung von Innovationsprojekten l&sst sich festhalten, dass
es unterschiedliche Methoden gibt, die an sich fir eine Projektsteuerung vielversprechend
sind. Da alle Methoden allerdings im Kern auf Soll/Ist-Abweichungsanalysen beruhen, stellt
sich die Frage, wie gut die Planung von Innovationsprojekten maoglich ist. Die Problematik
der Projektplanung steigt mit Zunahme des Innovationsgrads fir das jeweilige Unternehmen.
Je hoher der technische Neuheitsgrad und je weniger Kompetenz und Know-how im Unter-
nehmen fur das Projekt verfligbar sind, desto schwieriger und unzuverlassiger wird sich die
Projektplanung gestalten.

Fur hochgradige innovative Projekte besteht daher die Gefahr, dass sich formelle Methoden
als Ressourcenverschwendung oder gar als Hindernis fir einen erfolgreichen Projektverlauf
erweisen konnen (vgl. WEISE 2007, S. 296). Anstelle von zu starker Prozessformalisierung
sollte hier mehr Wert auf Handlungsspielrdume und Kreativitét fir die Projektteams bei der
Problemldsung gelegt werden (vgl. WEISE 2007, S. 79 1.).

Auch wenn diese Gefahr prinzipiell besteht, so Gberwiegen bei komplexen Produkten die
Vorteile von Steuerungsmethoden, um zielorientiert und effizient Projekte durchzufuhren. Im
Innovationskontext ist es wichtig, dass der Planungsaufwand im Verhéltnis zu Unsicherheit
des Projekts angemessen ist. AulRerdem sollte gerade bei hochinnovativen Projekten ein Ver-
stdndnis des Managements vorhanden sein, dass standig neue Erkenntnisse auftreten, die ggf.
zu einer Anpassung der Projektziele und der Projektplanung fiihren kénnen und nicht unbe-
dingt auf ein schlechtes Projektmanagement zurtickzufiihren sind. Des Weiteren schlief3t ein
Einsatz von Projektsteuerungsmethoden mit Augenmal? nicht zwangsweise ein hohes Mal? an
Kreativitat bei der Losungsfindung und organische Projektstrukturen aus.

3.6.2 Strategische Steuerung

,,Das Strategische Controlling (Strategisches Projektmanagement, Management der Projek-
te) stellt sicher, dass die bewilligten Projekte einen moglichst hohen Beitrag an die Umset-
zung der Unternehmensstrategie leisten.” (KUSTER et al. 2008, S. 155)

Ein strategisches Innovationscontrolling fokussiert auf die Innovationsprojekte des Unter-
nehmens, welche zur Umsetzung der Unternehmens- oder einer explizit formulierten Innova-
tionsstrategie einen Beitrag liefern sollen. Fiir den formalen Rahmen einer solchen Planung
wird die Einrichtung von Innovationskonferenzen vorgeschlagen, in denen zur Erzielung ei-
ner Gesamtsystemperspektive Vertreter aller relevanten Unternehmensbereiche zusammen-
kommen (vgl. ALBRECHT 1999, S. 123).

Allerdings kénnen Projekte in unterschiedlichen Auflésungsebenen betrachtet werden. Wah-
rend Projektleiter und -teams Detailinformationen zu einzelnen Arbeitspaketen benétigen,
sind fur Steuerkreise und Multiprojektmanager fur eine Ressourcenverteilung und zur Koor-
dination von Projekten weniger detaillierte Informationen ausreichend. Statt einzelner Ar-
beitspakete stehen eher Aussagen bezuglich der Einhaltung wichtiger Meilensteine, des Pro-
jektbudgets und technischer Ziele im Vordergrund, um einzelne Projekte entsprechend zu
koordinieren und Ressourcen auf die Projekte zu verteilen.
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Wie in Bild 3-26 dargestellt, geht ein strategisches Controlling tiber die reine Koordination
und Ressourcenverteilung hinaus. Strategisches Controlling bedeutet, im Sinne der festgeleg-
ten Strategie zu priorisieren und Auftrdge zur Umsetzung der Strategie zu erteilen.

Strategisches Controlling

koordinieren die Projekte
und teilen Ressourcen zu

Steering
Committees

fuhren Projekte aus

Auftraggeber priorisieren und geben Auftrage zur
. ’ ‘ Umsetzung der Strategie

Projekttleitung
& Teams

Bild 3-26: Strategisches Controlling (vgl. KUSTER et al. 2008, S. 156)

Um steuernd eingreifen zu kdnnen, muss man eine Riickmeldung daruiber erhalten, ob konkre-
te Arbeitspakete, wichtige Meilensteine oder strategische Auftrage, wie geplant, ausgefiihrt
werden. Hierzu bedarf es eines adaquaten Berichtswesens.?® Dieses muss je nach Adressat in
geeigneter Auflosung (vgl. HALES & SHAYNE 2004, S. 23) einen Status zu den jeweiligen
Fragestellungen liefern kénnen.

Formelle Methoden zur strategischen Steuerung
,.Nur wer den Gesamtiberblick hat, kann strategische Entscheidungen treffen.** (BOUTELLIER
etal. 1999, S. 168)

Methoden zur Priorisierung eines Projektportfolios wurden bereits im Rahmen dieser Arbeit
behandelt.>® Beziiglich der relevanten Steuerungsparameter von Projekten wurden ebenfalls
bereits einige Methoden flir das operative Innovationscontrolling vorgestellt. Diese Parameter
bleiben auch fir ein strategisches Innovationscontrolling weiterhin relevant. Da sich der Fo-
kus fur strategische Entscheidungen von einzelnen Projekten zugunsten ganzer Projektportfo-
lios verschiebt, missen Informationen in geeigneter Art und Weise verdichtet und den neuen
Entscheidungstragern zur Verfligung gestellt werden. Dieser Abschnitt der Arbeit konzentriert
sich daher auf die Thematik des Multi-Projektreporting, wie es exemplarisch in Bild 3-27
dargestellt ist.

*8 Haufig werden auch synonyme Begriffe wie Projektmonitoring oder Projektreporting verwendet.
% vgl. Kapitel 3.5.
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Bild 3-27: Ebenen des Multi-Projektreporting (in Anlehnung an HAB & WAGNER 2006, S. 232)

Auch wenn das Reporting in der Praxis haufig als zusétzlicher Aufwand fur die Projektteams
angesehen wird, ist es aus unternehmerischer Sicht ein wichtiger Bestandteil, um Projektent-
scheidungen im Sinne der Strategie zu treffen. Projektteams fokussieren sehr auf die Inhalte
ihres Projekts, und haufig identifizieren sich einzelne Projektmitglieder stark mit dem eigenen
Projekt. Psychologische Effekte kénnen daher zu verspéteten Projektabbriichen flihren. Zu
diesen Effekten zdhlen etwa eine erhdhte Wahrnehmungsschwelle, eine selektive Wahrneh-
mung, die Self-Justification®, der Sunk-Cost-Effekt® und der Optimismus (vgl. ZAYER 2007,
S. 213). Um solchen Effekten entgegenzuwirken, hilft es, Gibergeordnete oder neutrale Instan-
zen in die Projekt-Reviews einzubeziehen, welche sich nicht nur mit der Steuerung eines ein-
zelnen Projekts befassen.

Ein Multi-Projektreporting soll die steuerungsrelevanten Informationen zu den einzelnen Pro-
jekten in einer Art und Weise zur Verfligung stellen, dass die Entscheidungstrager in der Lage
sind, sich schnell einen Uberblick tiber die laufenden Projekte und deren Status zu beschaffen.
Je nach Anzahl der Projekte kdnnen hierzu unterschiedliche Formen eines Projektreportings
sinnvoll sein. In Bild 3-28 ist ein Beispiel fiir ein sogenanntes Multi-Projekt-Cockpit darge-
stellt, wie es sich fiir eine Uberschaubare Anzahl an Projekten in einem Portfolio eignet.

% Hierunter ist in diesem Kontext zu verstehen, dass Entscheider ihr positives Selbstbild vor dem negativen
Ereignis eines Projektabbruchs schiitzen méchten (vgl. ZAYER 2007, S. 66).

%1 Der Sunk-Cost-Effekt beschreibt im Falle von verspateten Projektabbriichen das psychologische Phanomen,
dass Individuen Projekte, in die viele Ressourcen investiert worden sind, grundsatzlich als wertvoll erachten.
Diese vergangenheitsorientierte Sichtweise kann dazu fiihren, dass solche Projekte trotz negativer Zukunftsaus-
sichten héaufig nicht oder zu spét abgebrochen werden (vgl. ZAYER 2007, S. 69).
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Bild 3-28: Beispiel eines Multi-Projekt-Cockpit (in Anlehnung an HAB & WAGNER 2006, S. 234)

Fur Multi-Projektmanager bietet eine solche standardisierte Form der Berichterstattung meh-
rere Vorteile. Feedback-Berichte werden klar und eindeutig gestaltet und bieten somit eine
bessere Vergleichbarkeit der Projekte. Bei regelmaRiger Berichtserstattung und Einbindung
des Topmanagements werden zudem verspatete Projektabbriiche vermieden (vgl. ZAYER
2007, S. 178 f.) und der Erfolg des Multi-Projektmanagements erhéht (vgl. SCHOTT & CAM-
PANA 2005, S. 118 f.).

3.7 Eignung der Methoden

Die Auswahl an zur Verfligung stehenden Bewertungsmethoden ist gro3. Fir Unternehmen
stellt sich die Frage, welche Methoden die richtigen sind bzw. wann welche Methoden einge-
setzt werden sollten. Diese Frage ist immer im Zusammenhang mit dem verbundenen Auf-
wand-Nutzen-Verhéltnis zu stellen.

3.7.1 Eignung qualitativer Bewertungsverfahren

Qualitative Methoden, wie die vorgestellte Argumentenbilanz, die ganzheitliche Préferenzbil-
dung und Projektprofile, sind aufwandsarm und leicht an die Besonderheiten und die Situati-
on eines Unternehmens anzupassen. Je nach Erléuterungen der getroffenen Entscheidungen
kdnnen diese auch von nicht anwesenden Personen nachvollzogen werden. Werden sie jedoch
nicht ausreichend dokumentiert oder lasst die Dokumentation einen Interpretationsspielraum,
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so ist eine Nachvollziehbarkeit nicht unbedingt gewahrleistet. Besonders die ganzheitliche
Préferenzbildung sollte aus diesem Grund griindlich dokumentiert werden. Im Hinblick auf
subjektive Einflisse und gruppendynamische Effekte sind qualitative Verfahren anfalliger als
quantitative Verfahren. Die Anpassungsféhigkeit und Flexibilitat der qualitativen Methoden
ermoglicht es, dass mehrere Ziele des Unternehmens bei der Bewertung berucksichtigt wer-
den kdnnen. Mdéchte ein Unternehmen eine Menge an Innovationsideen oder -projekten prio-
risieren bzw. in eine eindeutige Rangfolge bringen, stoRen qualitative Methoden schnell an
ihre Grenzen. Nur die vorgestellte ganzheitliche Praferenzbildung ist dazu einigermalen in
der Lage. Aufgrund des geringen Aufwands sowohl bei der Datenerhebung als auch bei der
Durchfiuihrung der qualitativen Methoden sind sie besonders fiir die Phase der Ideenvoraus-
wahl geeignet, um eine groliere Anzahl an Innovationsideen erstmalig zu sichten und zu fil-
tern. Dies wird zusétzlich dadurch beglnstigt, dass die Durchfihrung auch ohne genaue
Markt-, Kosten- und Preisprognosen maoglich ist.

Je nach Ausprégung konnen Projektprofile bereits zu den semiquantitativen Verfahren gezahlt
werden. Wird durch die Verwendung einer Zahlenskala eine Vergleichbarkeit von qualitati-
ven und quantitativen Daten hergestellt, sind die Projektprofile die Visualisierung einer einfa-
chen Punktbewertung. Diese Visualisierung kann auch zur Plausibilisierung der Bewertung
verwendet werden, da die einzelnen Einflisse auf den Gesamtpunktwert ersichtlich werden.

3.7.2 Eignung semiquantitativer Bewertungsverfahren

Scoringverfahren, wie die einfache oder gewichtete Punktbewertung, die Nutzwertanalyse
oder die Vorrangmethode, basieren alle auf derselben Uberlegung. Der Gesamtnutzen einer
Innovation griindet auf mehreren Faktoren. Diese Faktoren stellen Teilziele dar, an denen sich
einzelne Ideen oder Projekte messen lassen mussen. Fir all diese Verfahren gilt somit, dass
sie die praxisrelevante Forderung nach einer Berlcksichtigung multipler Ziele erfillen. Im
Hinblick auf den Aufwand der Bewertung gilt, dass dieser von der einfachen Punktbewertung
Uber die gewichtete Punktbewertung, die Nutzwertanalyse bis hin zur Vorrangmethode stark
zunimmt. Gleichzeitig steigt aber auch die Nachvollziehbarkeit der Bewertungsergebnisse. So
spiegelt die Festlegung der Gewichtung die Praferenzen der Bewerter wider. Durch die hier-
archische Struktur des Zielsystems einer Nutzwertanalyse und der Konsistenziberprifung des
Zielsystems bei der VVorrangmethode nehmen subjektive Einfliisse zusétzlich ab und werden
transparenter. Dadurch, dass diese Methoden einen eindeutigen Gesamtnutzwert fur jedes
Bewertungsobjekt als Ergebnis liefern, eignen sie sich besonders zur Priorisierung und Bil-
dung einer Rangfolge von Projekten und Projektvorschlégen.

Bei der Auswahl von F&E-Projekten kdnnen solche Methoden im Praxiseinsatz gute Resulta-
te erzielen, und Unternehmen sollten solche Bewertungsansétze daher durchaus in Betracht
ziehen (vgl. CooPeR et al. 1999, S. 351). Allerdings darf die Aussagekraft der Ergebnisse
auch nicht Gberschatzt werden (vgl. GRANIG 2007, S. 64). Die Erstellung eines vollstandigen
und konsistenten Zielsystems sowie eine korrekte Einschatzung einzelner Auspragungen kon-
nen problematisch sein. Die mathematisch errechneten Werte kdnnen schnell eine Scheinge-
nauigkeit suggerieren, die in der Realitét nicht gerechtfertigt ist.

Die vorgestellten Portfolioanalysen gehen Uber die Einzelbewertung hinaus, indem sie einen
Uberblick tber die Gesamtheit der einzelnen Projektvorhaben und/oder Projekte liefern. Sie
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konnen dabei helfen, Verkniipfungen zwischen einzelnen Projekten aufzudecken, eine strate-
gische Ausrichtung der gesamten Entwicklungsabteilung sicherzustellen oder die zukinftige
strategische Ausrichtung durch Analyse eines Ist-Portfolios neu zu diskutieren (vgl. COOPER
et al. 1999, S. 335). Aullerdem konnen sie Entscheidungen flr oder gegen einzelne Projekte
und eine strategische Ressourcenverteilung unterstiitzen (vgl. CooPeR et al. 2001b, S. 3). Die
Positionierung der einzelnen Projekte im jeweiligen Portfolio erfolgt meist analog der Scor-
ingverfahren. Durch die Aggregation der Ergebnisse auf zwei wesentliche Dimensionen und
durch die grafische Darstellung kénnen allerdings Diskussionen im Management erleichtert
werden.

Die Ansétze des Technologie-Roadmapping und der sogenannten ,,Strategic Flexibility”
setzen bereits genaue Zielvorstellungen voraus, die in einem gewissen Zeitraum zu erreichen
sind. Sind mehrere Szenarien im Rahmen einer Szenario-Analyse erarbeitet worden, so sind
die Ziele fir jedes Szenario festzulegen. Fur die wichtigsten strategischen Ziele bieten beide
Verfahren eine gute Moglichkeit, die Projekte, die zur Erreichung der formulierten Ziele not-
wendig sind, entsprechend zu priorisieren und mit ausreichend Ressourcen durch das Unter-
nehmen zu versorgen. Der Roadmapping-Ansatz sorgt zusatzlich fur eine gewisse Verbind-
lichkeit hinsichtlich der Projektrealisierung, da bereits ein grober Zeitplan ersichtlich ist, der
grollere Abweichungen transparent macht. Roadmaps konnen aufgrund ihrer Visualisierung
auch gut als Kommunikationsmedium im Unternehmen eingesetzt werden. Durch friihzeitige
Einbindung anderer Geschéaftsbereiche, wie etwa Marketing und Vertrieb, Beschaffung und
Produktion, kann sichergestellt werden, dass die notwendigen Projekte durch das gesamte
Unternehmen Unterstlitzung erhalten und keine unerwarteten nachtréglichen intraorganisatio-
nalen Hindernisse auftreten.

3.7.3 Eignung quantitativer Bewertungsverfahren

Quantitative Verfahren zeichnen sich besonders durch die explizite Berlicksichtigung moneté-
rer GroRen, die Notwendigkeit fundierter Analysen aufgrund des Informationsbedarfs zur
Durchfuhrung und des geringen Interpretationsspielraums allgemein bekannter und rein quan-
titativer Aussagen aus (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 214). Fur radikale Innovationen
oder Plattformprojekte gestaltet sich die Prognose der zukunftigen Ein- und Ausnahmen in
der Praxis allerdings schwierig. Ebenso kénnen F&E-Ergebnisse in mehreren Produkten zur
Anwendung kommen, was eine Zuordnung der finanziellen Ruckflisse zu einzelnen Projek-
ten erschwert (vgl. SPECHT et al. 2002, S. 216). Die Informationsasymmetrien zwischen Ein-
und Auszahlungen sorgen fir eine schwer beherrschbare Unsicherheit bei der Prognose der
relevanten InputgrofRen fur die quantitativen Verfahren (vgl. GERYBADZE 2004, S. 291). Sind
Vergleiche zu Vorgénger- oder Konkurrenzprodukten durch entsprechende Erfahrungswerte
maoglich, wird der Einsatz dieser Verfahren deutlich erleichtert.

Die Kapitalwertmethode und die daraus abgeleiteten Verfahren der Annuitéten und des
internen Zinsful3es bieten aufgrund der Berticksichtigung von As- und Diskontierung eine
zusatzliche Genauigkeit bei der Ermittlung einer Aussage uber die Vorteilhaftigkeit von Pro-
jektalternativen. Als groter Kritikpunkt dieser Verfahren gehort, neben den Pramissen eines
vollkommenen Kapitalmarkts, der Festlegung eines eindeutigen Kalkulationszinssatzes und
der Problematik, die H6he und den Zeitpunkt von Ein- und Auszahlungen zu bestimmen, ins-
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besondere die zugrunde gelegte Entscheidungssituation, bei der es um alles oder nichts geht.
Diese mag fur bestimmte Investitionsprojekte durchaus unproblematisch sein, bildet aller-
dings die Mdglichkeiten und Flexibilitat von Entwicklungsprojekten nur ungentigend ab. ,,Bei
neuen Produktprojekten wird jedoch Stlick fir Stiick investiert — die Ausgaben werden also
stdndig gesteigert.” (CooPeR 2002, S. 263)

Die Mdoglichkeiten, bestimmte Optionen in Entwicklungsprojekten bei der Bewertung der
Vorteilhaftigkeit von Projektalternativen zu berlcksichtigen, stehen im Zentrum der Real-
optionsansatze. Entscheidungssituationen und Handlungsmoglichkeiten kénnen bei diesen
Verfahren realistischer wiedergegeben werden. Finanzmathematische Verfahren, welche ur-
springlich fiir Finanzoptionen angedacht waren, kénnen jedoch schnell anspruchsvoll wer-
den. Im Folgenden werden die Schwierigkeiten bei der Berechnung von Realoptionen, wel-
che grofitenteils aus den Unterschieden zwischen Real- und Finanzoptionen resultieren, kurz
erlautert (vgl. GRANIG 2007, S. 129 f.).

Im Gegensatz zu Aktien kann der Barwert des Cashflows einer Innovation nur schwer ge-
schatzt werden, auBerdem sind Innovationen nicht so fungibel wie Aktien. D. h., sie kdnnen
nicht ohne Weiteres sofort in Geld oder andere Anlageformen umgewandelt werden. Weiter-
hin bestehen haufig Interaktionseffekte zwischen den einzelnen Realoptionen, und sie sind
zudem Wetthewerbseinfliissen ausgesetzt. Auch ergeben sich bei Realoptionen haufiger
Handlungsmdoglichkeiten, was zu einer groRen Bewertungsvielfalt fiihren kann. Der Aufwand
von Realoptionsverfahren ist damit in der Praxis deutlich groRer als bei herkdmmlichen kapi-
talwertbasierten Verfahren.

Allerdings ist die Erkenntnis, dass Handlungsoptionen an sich einen Wert besitzen kénnen,
fur Unternehmen von groRer Bedeutung. Dies bedeutet ndmlich, dass klassische Investitions-
rechnungen, wie sie haufig in Unternehmen zum Einsatz kommen, unter Umsténden ein zu
niedriges Ergebnis ausweisen und somit Innovationsinitiativen behindern kénnen.

VAHs und BURMESTER fassen Vor- und Nachteile von quantitativen Verfahren wie folgt
zusammen (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 214 f.):

e Bericksichtigung monetarer Grofien

e Notwendigkeit fundierter Analysen aufgrund des Informationsbedarfs
e Wenig Interpretationsspielraum aufgrund quantitativer Aussagen

e Relativ hoher Aufwand (besonders bei den dynamischen Verfahren)
¢ Keine Beriicksichtigung qualitativer Aspekte

e Subjektive Einflussmoglichkeiten

e Unsicherheit bei der Schatzung monetérer Grolien

Fur Produktlinienerweiterungen und Produktmodifikationen sowie flr spatere Phasen im
Entwicklungsprozess kdnnen quantitative Methoden erfolgreich eingesetzt werden, da die
notwendigen Inputdaten in ausreichender Qualitat verfigbar bzw. durch Akzeptanztest vali-
diert werden konnen. Fur diese Félle sind quantitative Verfahren schnell und einfach
anwendbar und die Ergebnisse auch mathematisch nachvollziehbar. Bei der Projektauswahl
von innovativen Neuprodukten kann der alleinige Einsatz dieser Methoden allerdings oft zu
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falschen Entscheidungen fiihren (vgl. CooPer 2002, S. 255). Speziell fur das Umfeld der
Vorentwicklung von Produkt- und Komponenteninnovationen kann es daher nicht empfohlen
werden, Entscheidungen nur aufgrund der Ergebnisse von Wirtschaftlichkeitsrechnungen zu
treffen (vgl. CooPeER 2005). Es gibt sogar Anzeichen dafiir, dass Unternehmen, die sich zu
sehr auf den Einsatz finanzieller Bewertungskriterien und -verfahren fokussieren, sich selbst
schaden und das Portfolio ihrer Entwicklungsprojekte einen unterdurchschnittlichen Wert
besitzt (vgl. CooPeR 2006b, S. 29).

Zum richtigen Zeitpunkt und ftr die richtigen Projekttypen eingesetzt, sind sie allerdings gut
geeignet, um eindeutige Projektrangfolgen zu erstellen.

3.7.4 Eignung von Methoden zur Steuerung

Die vorgestellten Methoden des Innovationscontrollings entstammen dem klassischen Pro-
jektmanagement und finden in der Praxis bereits ihre Anwendung. Die genannten Methoden
sind gut geeignet, um Abweichungen von der Planung rechtzeitig transparent zu machen, da-
mit steuernd eingegriffen werden kann. Im Innovationsprozess spielen aber Themen wie er-
hohte Planungsunsicherheit und Risiken sowie Kreativitat und Flexibilitat eine grof3e Rolle.

Fur die Entscheidungstrdger ist diese Erkenntnis von zentraler Bedeutung, da die
Erwartungshaltung gegeniiber einer exakten Planeinhaltung relativiert werden muss. Steigt
der Innovationsgrad, steigen im Normalfall auch die Projektrisiken. Ob ein Innovations-
controlling erfolgreich die Effektivitdt und Effizienz im Innovationsprozess erhoht oder
aufgrund Ubertriebener Erwartungen an Termin-, Kosten- und Sachfortschrittskontrolle gar
negative Effekte auf das Innovationsportfolio hat, liegt im Umgang mit den Methoden. Im
positiven Fall wird die gewonnene Transparenz dazu verwendet, Projektleiter 16sungs-
orientiert zu unterstiitzen. Gerade in groReren Unternehmen kann eine Unterstltzung durch
das Topmanagement helfen, Hirden und Barrieren im Innovationsprozess zu tberwinden. Im
negativen Fall, also wenn die gewonnene Transparenz dazu verwendet wird, Projektleiter bei
Abweichungen und Problemen ,,anzuzahlen®, kann ein Innovationscontrolling allerdings zu
einer Verschlechterung der Innovationskultur fuhren. Statt hochinnovative Projekte schneller
zum Erfolg zu fihren, werden sich langfristig kaum mehr engagierte Projektleiter fiir
risikobehaftete Innovationsprojekte finden.

3.8 Konsequenzen fur den Methodeneinsatz in der Praxis

Alle vorgestellten Methoden, sowohl zur Bewertung als auch zur Steuerung von VE-
Projekten, bieten fiir bestimmte Einsatzszenarien klare Vor- und Nachteile. Eine geschickte
Kombination unterschiedlicher Methoden kann zudem generelle Defizite bestimmter Metho-
den ausgleichen. Die rein auf finanzielle GroRen abgestimmten Verfahren der Wirtschaftlich-
keitsrechnung konnen durch Nutzwertanalysen ergénzt werden oder mit ihren Ergebnissen in
eine solche einflieBen (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 215). Auch ein zeitlich gestaffelter
Einsatz von bestimmten Methoden, wie er bei den bereits vorgestellten Stage-Gate-Prozessen
vorgesehen ist, verbindet die VVorteile unterschiedlicher Methoden. Abhangig von der Qualitat
der Inputdaten, kénnen zunehmend aufwendigere Methoden eingesetzt werden.
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Fur Unternehmen existieren daher einige zentrale Punkte, die vor einer Projektbewertung
geklart werden mussen und sich maRgeblich auf das Aufwand-Nutzen-Verhéltnis auswirken:

1. Was mochte man mit der Bewertung bezwecken?
e Ziele der Bewertung (mehrdimensional vs. eindimensional)
e Gewiinschte Auspragung der Ziele (Image, Technologiefuhrerschaft, kurzfris-
tige oder langfristige Renditeerwartungen etc.)
2. Was soll bewertet werden?
e Projektanzahl (wenige oder viele Projekte)
e Reifegrad der Projekte und Risiko der Inputinformationen fir eine Bewertung
(technische und marktseitige Unsicherheit)
e Risiko fur das Unternehmen bei Projektmisserfolg (keine oder geringe Aus-
wirkungen oder existenzielles Unternehmensrisiko)
e Kunden der Projektergebnisse (interne Kunden wie Beschaffung oder Produk-
tion, Folgeprojekte bei Enabler-Technologien oder externe Kunden)
e Konkurrierende Losungsvorschlage oder alternative Projekte mit unterschied-
licher Zielsetzung
e Einzelne Projekte oder Projektportfolio (Risikoerwartungen an ein Gesamt-
portfolio oder unabhangige Betrachtung von Einzelprojekten)
3. Wie soll bewertet werden?
e Auswahl geeigneter Kriterien und Methoden
4. Wann soll bewertet werden?
e Ideen, Projektvorschlage, Projekte zu unterschiedlichen Zeitpunkten, nachtrég-
liche Projektbewertung
5. Wer soll bewerten?
e Einzelpersonen, Gruppen, Fachexperten, Manager, interdisziplindre Teams,
einzelne Fachbereiche
e Einbeziehung von internen und externen Kunden

Die vorgestellten Fragestellungen erheben nicht den Anspruch auf Vollstandigkeit, zeigen
jedoch die Herausforderung der richtigen VVorgehensweise in der Praxis. Um im Unternehmen
ein geeignetes Bewertungssystem installieren zu kénnen, muss man, von den Bewertungsob-
jekten ausgehend, entscheiden, welche Methoden zu welchem Zeitpunkt fir welche Projekt-
typen eingesetzt werden sollen. Die Akzeptanz von Bewertungsmethoden hangt in erster Li-
nie von ihrer Eignung in der konkreten Bewertungssituation ab. Der Klarung der Bewertungs-
situation und der Vorbereitung der Bewertung durch die Auswahl geeigneter Kriterien und
Methoden und die Einholung relevanter Informationen sollten daher groRe Aufmerksamkeit
gewidmet werden.

62 Nach LAux und LIERMANN liegen die Ursachen fiir Fehlentscheidungen haufig an der erwogenen Menge an
Alternativen, einer ungeeigneten Informationsstruktur, inadaquater Prognosefunktionen, Wahl eines falschen
Ziel- oder Kriteriensystems und Verwendung ungeeigneter Entscheidungsmodelle (vgl. LAUX & LIERMANN
2005, S. 456 f.).
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In diesem Kapitel sollen allgemeine und spezielle Probleme eines OEMs erlautert werden, die
im Kontext der Vorentwicklung entstehen kénnen. Hierbei werden vereinzelt auch Punkte aus
der Einleitung noch einmal aufgegriffen und deren Auswirkungen auf die Vorentwicklung
n&her untersucht. Neben allgemeinen Beschreibungen aus branchenspezifischer Literatur flie-
Ren insbesondere die Projekterfahrungen des Autors mit in dieses Kapitel ein. Die Betrach-
tung der Problem- und Handlungsfelder aus OEM-Sicht ist notwendig, um die genauen Rah-
menbedingungen fir die Gestaltung von Innovationsprozessen und fiir den Einsatz von Me-
thoden festzulegen.

4.1 Problem- und Handlungsfelder der Vorentwicklung

In diesem Kapitel soll ein Verstandnis fir die allgemeine Situation der Vorentwicklung in der
Automobilindustrie geschaffen werden, um die zu berucksichtigenden Besonderheiten fur die
Bewertung und Steuerung von Vorentwicklungsprojekten aufzuzeigen. Hierzu wurden sechs
Problem- bzw. Handlungsfelder definiert, wie sie in Bild 4-1 dargestellt sind.

Komplexitéat

Methoden- Organisation
einsatz & Kultur

Problem- und

Handlungs- ‘
felder der
\Vor- '

entwicklung

Prozesse Strategie

Vor-

entwicklungs-
projekte

Bild 4-1: Problem- und Handlungsfelder der Vorentwicklung

Die einzelnen Felder, welche im Folgenden detailliert beschrieben werden, sind nicht als un-
abhdngig und strikt voneinander abgrenzbar zu betrachten. Vielmehr beeinflussen sich die
genannten Problemfelder aufgrund diverser Wechselwirkungen gegenseitig.
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110 4 Situationsanalyse eines Automobilherstellers

4.1.1 Handlungsfeld ,Komplexitat*

Komplexitat in der Produktentwicklung kann verschiedene Ursachen haben. Generell l&sst
sich aber zwischen externer und interner Komplexitat unterscheiden. Wahrend ein Unterneh-
men externe Komplexitét, wie unterschiedliche Kundenanspriiche, Gesetze, Normen, Stan-
dards oder auch die Anzahl und das Verhalten der Wettbewerber, kaum oder zumindest nicht
unmittelbar beeinflussen kann, gibt es mehrere interne Komplexitatsaspekte, denen sich ein
Unternehmen aktiv stellen kann. LINDEMANN zahlt Produkt- und Prozesskomplexitét, aber
auch organisatorische Komplexitét zu dieser Kategorie (vgl. Bild 4-2).

External =" Internal

complexity .-~ complexity
Market complexity Product complexity
* Norms, standards, laws H * Product program/variants
+ Competitors ‘ » Technology
* Customer diversity H * Functionality
Organizational complexity Process complexity
* Involved people = Division of labor
» Organizational structure « Multi-disciplinarity
. * Development time

Bild 4-2: Komplexitatsaspekte in der Produktentwicklung (LINDEMANN et al. 2009, S. 27)

Fur einen Fahrzeughersteller sind sowohl externe als auch interne Komplexitatsaspekte eine
groRe Herausforderung. Da die Produkte haufig in der ganzen Welt oder zumindest in mehre-
ren Markten angeboten werden, muss eine unzéhlige Menge an Normen, Standards und Ge-
setzgebungen beachtet werden. Kunden aus unterschiedlichen Kulturkreisen und Regionen
sorgen dartiber hinaus fiir eine groRe Menge an spezifischen Anforderungen, da sich sowohl
die Nutzungsgewohnheiten, aber auch die Qualitat von Treibstoffen und StraRen deutlich un-
terscheiden kénnen. Um den externen Herausforderungen und eigenen strategischen Zielen,
wie beispielsweise Volumenwachstum und Rentabilitatssteigerungen, gerecht zu werden,
reagieren viele Hersteller mit der Diversifizierung ihre Produktportfolios. So werden etwa
Varianten fur Rechts- und Linkslenkermarkte entwickelt, die Angebotspalette vom Einsteiger-
bis zum Luxusfahrzeug erweitert und selbst Nischensegmente erobert. AuRerdem steigt mit
den zunehmenden Gesetzes- und Kundenanforderungen die Anzahl der eingesetzten Techno-
logien und Funktionen. Um diese Komplexitatssteigerung im Produktportfolio und in den
Produkten selbst noch handhaben zu kénnen, sind auch Anderungen in den Prozessablaufen
und der Organisation notwendig.

Die Komplexitat wird definiert durch Varietét, also durch die Arten und Anzahl der Elemente
sowie der Konnektivitét, also durch die Arten von Beziehungen und die Anzahl der Bezie-
hungen (vgl. PATZzAK 1982, S. 23). LINDEMANN ergénzt diese Definition noch um die Aspekte
der Dynamik und der Art und Anzahl mdglicher Zustdnde von Systemen (vgl. LINDEMANN
2009, S. 10).

Nachfolgend werden zundchst die produktseitigen Komplexitatsaspekte und deren Auswir-
kungen auf die Vorentwicklung eines Automobilherstellers behandelt.
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4.1.1.1 Ausweitung der Modellpalette

Auf Produktebene lassen sich zwei verschiedene Komplexitatstreiber identifizieren, die mali-
geblichen Einfluss auf die Vorentwicklung besitzen. Zum einen lasst sich feststellen, dass in
den letzten Jahrzehnten viele OEMs eine Ausweitung der Modellpalette durchgefiihrt haben
und teilweise immer noch durchfiihren. Besonders im sogenannten Premium-Segment haben
Firmen wie BMW (vgl. RENNER 2007, S. 19) oder Audi ihr Produktportfolio in den letzen
Jahren stark ausgebaut (siehe Bild 4-3). Die Audi AG mdchte es bis zum Jahr 2015 sogar auf
40 Modelle ausbauen (vgl. SPIEGEL ONLINE 2007).

Anzahl
Varianten
y
- - J = o L 3
= P PR
Audi 80, Audi quattro, Audi 80, Audi 90, Al, A3, A3 Sportback, A3 Cabrio, A4, A4 Avant, Q3, TT Coupé,
Audi 100, Audi 100 Coupé Audi 100, Audi 100 Avant, Audi 200 TT Roadster, A5 Sportback, A5 Coupé, Q5, A4 allroad, S3, A6, A5 Cabrio,
S3 Sportback, A6 Avant, TTS Coupé, A7 Sportback, TTS Roadster,
RS3 Sportback, S4, Q7, S4 Avant, TT RS Coupé, S5 Sportback, S5 Coupé,
TT RS Roadster, S5 Cabrio, A8, RS 5 Coupé, A8 L, R8 Coupé, R8 Spyder
1970er 1980er bis 2010

Bild 4-3: Exemplarische Darstellung der Ausweitung der Modellpalette der Audi AG
(eigene Darstellung; Bildmaterial: Audi AG)

Eine solche Ausweitung der Modellpalette ist unter Renditegesichtspunkten nur dann sinn-
voll, wenn entsprechende Entwicklungs- und Produktionskosten durch eine Gleichteilestrate-
gie moglichst niedrig gehalten werden kdnnen. In der Automobilindustrie haben daher in den
letzten Jahren bei allen groReren Herstellern (Modul-)Baukastensysteme und Plattformen
an Bedeutung gewonnen. Ziel dieser Baukasten und Plattformen ist in erster Linie eine Effizi-
enzerhdhung. Plattformen ermdglichen hierbei eine horizontale Effizienz hinsichtlich des Ein-
satzes von Gleichteilen, wahrend Baukasten sowohl horizontal als auch vertikal die Effizienz
erhéhen (vgl. Bild 4-4).

Plattformstrategie Modulstrategie
Luxus- Modulbau-
1 2 klasse kasten & 2
/
Mittel- Modul 1
1({2(3(4|5]|6 Klasse d\{i 4 | 5|6
st o~
Klein- Modul 2
1 2 3 wagen 1 2 3
. Vertikale und T
Horizontale .
L horizontale
Effizienz -
Effizienz l

Bild 4-4: Plattform und Modulstrategie (HUTTENRAUCH & BAUM 2008, S. 134)
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112 4 Situationsanalyse eines Automobilherstellers

In Konzernen kénnen Plattformen und Module auch ber mehrere Marken hinweg eingesetzt
werden, um grolRere Stlckzahleffekte zu erzielen. Allerdings nehmen auch der Abstim-
mungsaufwand und die Komplexitdat zu, wenn die Anforderungen mehrerer Marken
berlicksichtigt werden sollen. Plattformen und Baukasten schlieBen sich zudem nicht
gegenseitig aus, sondern konnen sich erganzen (HUTTENRAUCH & BAum 2008, S. 136).
Durch die erzielten Kostenvorteile gelingt es, dem Kunden und seinen individuellen Vor-
stellungen durch ein entsprechend groRes Angebot an verschiedenen Varianten entgegen-
zukommen. Die sogenannte individualisierte bzw. kundenindividuelle Massenfertigung
(,,mass customization®) findet inzwischen auch in anderen Branchen verstarkt Anwendung
(vgl. MORGAN & LIKER 2006, S. 7). PILLER bezeichnet das Mass-Customization-Konzept
auch als ,,Standardisierung der Individualisierung® (PILLER 2006, S. 176), bei der insbe-
sondere modulare Produktarchitekturen Erfolgversprechend sind. Konstruktive MalRnahmen
wie Baukésten und Plattformen stellen somit ein Mittel dar, um den vom Kunden bzw. Markt
geforderten Varianten auf eine wirtschaftliche Weise zu begegnen (vgl. GAUSEMEIER et al.
2004, S. 168).

Fur die Vorentwicklungen der OEMs ergeben sich sowohl Vor- als auch Nachteile. Einen
potenziellen Vorteil stellen die kirzer getakteten und zeitlich tberlappenden Produktentste-
hungsprozesse einzelner Fahrzeuge dar. Die zeitliche Integrationsproblematik bestimmter
Vorentwicklungsergebnisse wird durch eine Erhéhung der Anzahl potenzieller Zielfahrzeuge
deutlich entschérft. Dies wird zusatzlich dadurch begunstigt, dass viele Modelle von ihrer
Marktpositionierung durch die Ausweitung der Modellpalette inzwischen né&her beieinander-
liegen. Beispielsweise liel3 sich vor einigen Jahren eine teure Komfortinnovation nur in einem
oder sehr wenigen Modellen eines OEMs integrieren, da das Oberklasse-Segment meist mit
nur einer Limousine abgedeckt war. Heute stehen neben der klassischen Oberklasse-
Limousine wie S-Klasse, BMW 7er oder Audi A8 zusétzlich Coupés wie der Mercedes CLS,
der 6er BMW, der Audi A7 oder entsprechend luxuridse SUVs als potenzielle Zielfahrzeuge
fur solche Innovationen zur Verfligung. Besonders Komponenten, die keine oder nur sehr
geringe Anderungsauswirkungen auf die genannten Baukasten und Plattformen haben, haben
entsprechend viele Moglichkeiten, ein oder mehrere adaquate Zielfahrzeuge zu finden. Ist die
innovative Komponente zusatzlich fiir einen Grofdteil des Portfolios sinnvoll, kann die insge-
samt hohere Stlickzahl auch auf Wirtschaftlichkeitsberechnungen positive Auswirkungen ha-
ben und letztendlich den Ausschlag zur Entwicklungsentscheidung geben. Allerdings stellt es
in der Praxis immer wieder eine Herausforderung dar, einen Business Case Uber mehrere Mo-
delle zu rechnen, da damit Entscheidungen fir zukiinftige Fahrzeugmodelle und deren ge-
winschte Positionierung vorausgenommen werden.

Zu den Nachteilen lassen sich besonders zwei Herausforderungen zéhlen. Die Ausweitung
der Modellpalette fiihrt auch zu einer starken Zunahme der Serienentwicklungstétigkeiten. Da
jedoch die Unternehmen bestrebt sind, die Personalstarke ihrer Entwicklungsabteilungen
maoglichst nur gering anzuheben, um die Wirtschaftlichkeit der Nischenmodelle nicht zu ge-
fahrden, mussen die Serienentwicklungsprozesse moglichst effizient gestaltet werden. Der
Einsatz moderner Methoden (z. B. aus dem CAD/CAE-Umfeld oder dem Varianten- und
Komplexitdtsmanagement) sollen hierbei unterstiitzen. Jedoch lasst sich in der Praxis immer
wieder beobachten, dass es aufgrund der hohen Produktkomplexitat durchaus zu Problemen in
der Serienentwicklung kommen kann. Die Gefahr fur die Innovationskraft der Unternehmen
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4.1 Problem- und Handlungsfelder der Vorentwicklung 113

besteht nun darin, dass die Probleme der Serienentwicklung eine hohe Dringlichkeit aufwei-
sen, um den ,Start of Production®-Termin (SOP) nicht zu geféhrden. Dieser Termin stellt
nicht nur aus finanzieller Sicht einen wichtigen Meilenstein dar. Ebenso kdnnte durch eine
groRere Verschiebung dieses Meilensteins die Ressourcenplanung fur den gesamten Cycle-
plan gestort werden und damit grolRe Auswirkungen auf die Unternehmensplanung haben.
Aufgrund der hohen Dringlichkeit besteht die Gefahr, dass zugunsten der Lésung kurzfristiger
Serienprobleme Kapazitaten zu Hilfe genommen werden, die sich mit der Entwicklung von
Vorentwicklungsprojekten beschéftigen (vgl. hierzu auch KRIEGESMANN & KERKA 2007,
S. 108).

Ein weiterer Nachteil kann sich durch die eben erwahnten Plattformen und Baukasten® erge-
ben. Da konstruktive Anderungen in diesen - in mehreren Modellen eingesetzten - Teilen
immense Kosten mit sich bringen, ist die Integration von VE-Ergebnissen umso schwieriger,
je groRer die benotigte Anderung ist. Produktplattformen konnen also die Anpassung an den
technologischen Fortschritt erschweren® und somit die Flexibilitat des Unternehmens ein-
schrénken: ,,Platform decisions predispose a company’s flexibility to react to technological or
market changes” (HALMAN et al. 2003, S. 160).

4.1.1.2 Produktkomplexitat

Die Komplexitat des Gesamtsystems Pkw selbst stellt eine weitere Herausforderung dar. Auf-
grund der Komplexitat der internen Produktstruktur®® und der Komplexitat der Produkt- bzw.
Benutzerschnittstellen lasst sich ein Kraftfahrzeug zur Gattung der komplexen Produkte zah-
len (vgl. CLARK & FusMOTO 1992, S. 21). Filhrt man eine hierarchische Systembetrachtung®
durch, so lassen sich mehrere Ebenen identifizieren. Die Ebenen sind abhangig von der ge-
wéhlten Betrachtungsperspektive. Aus Sicht eines heutigen Pkw-Herstellers wird die oberste
Systemebene haufig mit dem Gesamtfahrzeug gleichgesetzt. Je nach Betrachtungsschwer-
punkt konnte z. B. fiir verkehrspolitische Entscheidungen aber auch der Straenverkehr als
ein Ubergeordnetes System mit in die Systembetrachtung mit einbezogen werden (vgl. LIN-
DEMANN 2007, S. 10). Dies ist bei der Kommunikation von Fahrzeugen untereinander oder
mit Teilen der Verkehrsinfrastruktur der Fall.®” Fiir einen Modul- oder Komponentenlieferan-
ten hingegen wird sich eine systemische Betrachtung auf entsprechende Module oder Subsys-
teme des Pkw beschranken.

In Zukunft konnte die bisher oberste Systemebene, der einzelne Pkw als Endprodukt des
OEMs, durch erweiterte Systembetrachtungen der Hersteller erganzt werden. In Bild 4-5 wird
die bisher tibliche Sichtweise eines Pkw-Herstellers gezeigt.

% Fiir eine genaue Definition und Abgrenzung des Begriffs ,,Baukasten“ siehe z. B. RENNER 2007, S. 50 ff. Eine
kurze Erlauterung von Standardisierungsstrategien, wie Baukdsten, Baureihen und Plattformen, findet sich auch
bei BAUMBERGER 2007, S. 286 ff.

% Ein umfassender Uberblick tber weitere Vor- und Nachteile von Plattformstrategien findet sich z. B. bei
ZERNIAL 2007, S. 227.

% Ein matrixbasierter Ansatz mittels Multiple-Domain Matrix (MDM), um speziell strukturbedingte Komplexi-
t&t zu beherrschen, findet sich bei LINDEMANN et al. 2009.

% Alternative Formen der Produktstrukturierung finden sich bei HERFELD 2007, S. 132 ff.

7 Mehr Informationen zu diesem Thema finden sich im Internet unter www.car-2-car.org (Abruf am
30.11.2012).
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Systemebene 1 (Gesamtprodukt C) Fahrzeugebene:
Systemebene 1 (Gesamtprodukt B) _——

Systemebene 1 (Gesamtprodukt A) —
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Systemebene 2
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Bild 4-5: Hierarchische Produktstruktur eines Pkw
(in Anlehnung an GOPFERT 1998b, S. 18; VENTER 2006, S. 15; Bildmaterial: Audi AG)

Aber auch ohne die Beruicksichtigung tbergeordneter Systeme ist die Komplexitat eines Pkw
beachtlich. Neben den zahlreichen Wechselwirkungen der verbauten Systeme sorgt allein die
grol’e Anzahl von mehreren Tausend Systemelementen auf Einzelteilebene (HERFELD 2007,
S. 134)°® fiir einen hohen Grad an Komplexitat. Damit die Komplexitat nicht unbeherrschbare
Ausmalie annimmt, sind in der Automobilindustrie Methoden des Varianten- und Komplexi-
tdtsmanagements im Einsatz (vgl. LINDEMANN et al. 2006, S. 221 ff.).

In den letzten Jahren hat die Anzahl an Systemen im PKW stark zugenommen (vgl. Bild 4-6).
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ESP = Electronic Stability Program, EPS = Electronic Power Steering, APS = Adaptive Power Steering,

EMB = Electro-mechanical Breaking, ACC = Adaptive Cruise Control, PSS = Predictive Safety Systems

Bild 4-6: Zunahme von Systemen im Fahrzeug (in Anlehnung an WymAN 2008, S. 12)

% Eine Ubersicht tiber die VVor- und Nachteile von Modularisierungsstrategien in diesem Zusammenhang findet
sich z. B. bei GOPFERT 19984, S. 145.
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Jedoch ist nicht nur die Anzahl, sondern auch der Vernetzungsgrad gestiegen. Durch diese
Vernetzung lassen sich weitere Funktionen realisieren, die keine zusatzlichen Komponenten
bendtigen. Ein geeignetes Beispiel, um diesen Trend der Vernetzung einzelner Systeme zu
verdeutlichen, ist das sogenannte ,,drive select-System von Audi (vgl. SCHOPFEL et al. 2007).
Durch die zunehmend elektrifizierten bzw. elektromotorisch unterstiitzten Komponenten be-
steht die Moglichkeit, die Fahreigenschaften des gesamten Fahrzeugs variabel zu gestalten.
So lassen sich per Knopfdruck aktiv Lenkubersetzung, Lenkmomente, Dampferrate, Schalt-
charakteristik und Fahrpedal- bzw. Motorkennlinie so beeinflussen, dass sich das Gesamt-
fahrzeug sowohl fir eine sportliche, eine komfortable oder individuelle Fahrweise abstimmen
lasst. Hierdurch lassen sich einige Zielkonflikte, die bei einer herkdmmlichen Abstimmung
des Fahrzeugs unumgéanglich sind, teilweise auflosen. In Bild 4-7 werden die Elemente dieses
Systems anschaulich dargestellt.

Fahrpedal / Motor

variable Kennlinie

variable Lenkiibersetzung zentrales Bedienelement

MAMIC

variables Lenkmoment

Konfiguration
Individual Modus

gelung

variable Dampferrate

variable Schaltcharakteristik

Bild 4-8: Das ,,drive select"““-System (SCHOPFEL et al. 2007, S. 126)

Durch die Anzahl und Vernetzung der integrierten Systeme steigen allerdings der Test- und
Absicherungsaufwand, weil sich Fehlerquellen schwerer als bei isolierten Systemen identifi-
zieren lassen. Auflerdem sorgen die steigenden Komplexitatskosten daftir, dass sich viele
Komponenteninnovationen nur noch flr grof3e Systemlieferanten lohnen, die die Kosten ber
eine groRe Stiickzahl auf mehrere OEMs verteilen kdnnen (vgl. RADTKE et al. 2004).
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Die Komplexitdtskosten kdnnen teilweise gravierende Auswirkungen auf eine entsprechende
Deckungsbeitragsrechnung haben (vgl. Bild 4-9).

a) Ursachen fiir Komplexitatskosten b) Unterschiede in den Komplexitatskosten

. Abweichung vom geplanten
Produkt- und Modelloffensive Deckungsbeitrag pro Stiick*

A

fehlende Kostentransparenz durch
Zurechnung der Gemeinkosten auf
Kostenstellen statt auf laufende

+5 %

Prozesse
Audiopaket |Ledersitze| m Getriebe
— Fehlsteuerung durch nicht -3%
verursachungsgemaliie I:[
Kostenzuordnung 190 %
— schlechte Planbarkeit und
Steuerung von Produktion ]
und Vertrieb T

unzureichende Arbeitsteilung im
Entwicklungsprozess und
schlechtes Management spater
Anderungen

— Fehlsteuerung im _ 5
Entwicklungsprozess 740%

* (Deckungsbeitrag mit Komplexitatskosten — Deckungsbeitrag ohne Komplexitatskosten) / (Deckungsbeitrag
ohne Komplexitatskosten)

Bild 4-9: Beispiel fur Komplexitatskosten (vgl. PROFF 2008, S. 125)

Die Integration von Subsystemen und die Sicherstellung der Kompatibilitat dieser Systeme
sind eine grofRe Herausforderung flr die Entwicklungsabteilungen der OEMs (vgl. SPATH
2003, S. 46).

4.1.1.3 Zwischenfazit

Zusammenfassend lasst sich flr das Umfeld der Vorentwicklung Folgendes feststellen:

Prinzipiell kann eine grof3e Stuickzahl an Fahrzeugen aufgrund von Skaleneffekten die
Wirtschaftlichkeit einzelner Innovationen verbessern.

Durch schnell aufeinanderfolgende Produktentstehungsprozesse fur Fahrzeuge und
insgesamt mehr potenzielle Zielfahrzeuge werden mehr Mdoglichkeiten zur Integration
von Innovationen oder neuer Technologien geschaffen.

Die Vorentwicklung muss diverse andere Entwicklungsprozesse (z. B. Fahrzeug-,
Baukasten- und Plattformentwicklung) berticksichtigen.

Es konnen Zielkonflikte bezuglich Integration neuer Technologien auf der einen Seite
und Anderungskosten bestehender Fahrzeugarchitekturen auf der anderen Seite auftre-
ten. Die Zielkonflikte kénnen durch Plattform- und Baukastenstrategien zunehmen.
Die steigende Anzahl an Systemen bietet viele Mdglichkeiten zur Weiterentwicklung.
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Fur die Komplexitatstreiber ,,Produktportfolio” und ,,Produkt® und die damit verbundenen
Problemstellungen ergeben sich damit einige mogliche Konsequenzen (vgl. Bild 4-10):

Handlungsfelder Probleme Mdgl. Konsequenzen

« Auslegung der VE-Projekte schwierig

« Einsatzstrategie von Innovationen in - Business-Case-Rechnungen schwierig

unterschiedliche Baureihen oft noch unklar
Produktportfolio
* Ausweitung Produktpalette fiihrt zu mehr + Oft Bindung von VE-Kapazitat
.Feuerwehraktionen* in der Serienentwicklung ‘ » Reduzierte VE induziert zusatzliche
Probleme in der Serienentwicklung >
Teufelskreis

« Steigende Anzahl méglicher
Weiterentwicklungen in der VE

« Steigende Anzahl von Funktionen/Systemen
* Zunehmende Vernetzung von Systemen

Produkt - Integrationsprobleme « Vernetzte Zusammenarbeit notig
(EEERTiE Tz ET) « Zeitliche Synchronisation mit VE * GroRerer Testaufwand
« Package/Bauraum

« Einsatz unreifer Technologien/Verzicht
auf neue Technologien

« Teure Package-Anderungen/Verzicht
auf neue Technologien

Bild 4-10: Zusammenfassung des Handlungsfelds ,,Komplexitat* (eigene Darstellung)

Insgesamt lasst sich also eine starke Komplexitatszunahme flr die Automobilhersteller be-
obachten. Welche weiteren Konsequenzen diese Zunahme auf die VVorentwicklung hat, wird
in den folgenden Abschnitten erlautert.

4.1.2 Handlungsfeld ,Innovationskultur und Organisation*

,,Da Kultur und Philosophie aber die Basis fir alles Entscheiden und Handeln in der Unter-
nehmung und damit auch das Fundament fur die Entscheidungen tber die grundlegenden
Ziele der Unternehmung bilden, bewirkt der Wandel in den Umfeldern letztlich auch eine ver-
anderte Zielbildung in den Unternehmungen.* (HAHN & TAYLOR 2006, S. 38)

Da sich diese Arbeit mit transparenten und strategieorientierten Entscheidungsprozessen in
den frihen Phasen des Innovationsprozesses beschéaftigt, muss zunéchst der bestimmende
Rahmen der Unternehmens- bzw. Innovationskultur betrachtet werden.

4.1.2.1 Der Stellenwert von Innovationen im Unternehmen

,.unfortunately, the early stages of product development at many companies are poorly
understood and unstructured. As a result, they get few resources and little attention. In these
companies, management is unwilling to commit its most capable human resources to the early
stages of a program, choosing its best people to fire fighting in the final stages. This is a
waste of both corporate resources and the potential and morale of high-performance indivi-
duals.”* (MORGAN & LIKER 2006, S. 64)

Zwar formulieren viele Firmen in lhren Unternehmensvisionen ihren Innovationsanspruch,
jedoch darf dieser Anspruch nicht nur ein Lippenbekenntnis bleiben, sondern muss im gesam-
ten Unternehmen auf allen Ebenen von den Mitarbeitern gelebt werden (vgl. SPATH 2003,
S. 16).
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Wie bereits in Kapitel 4.1.1 angedeutet, kann es in der Automobilentwicklung immer wieder
zu Ressourcenkonflikten innerhalb einzelner Entwicklungsabteilungen kommen, bei denen
»serienrelevante Feuerwehreinsétze® im Tagesgeschaft h&ufig vordringlich sind und langfris-
tig angelegte Entwicklungsprojekte das Nachsehen haben (vgl. KRIEGESMANN & KERKA
2007, S. 108; BARSKE 2001, S. 63). PORTER proklamiert sogar, dass viele Manager im Ren-
nen um operative Effektivitdt gar nicht verstehen, dass sie langfristige Plane brauchen
(PORTER 1996, S. 75). Auch der Autor dieser Arbeit wurde im Rahmen von offenen Inter-
views mehrmals auf die Problematik der internen Ressourcenkonflikte hingewiesen. Die
Aussagen kamen dabei von Entwicklern aus unterschiedlichen Fachbereichen und unter-
schiedlichen hierarchischen Positionen des Unternehmens.

Generell lasst sich diese Problematik als eine Art Negativ-Kreislauf beschreiben (vgl. Bild
4-11), welcher anschliel}end n&her erldutert wird.

»  Komplexitatserhthung

v

Potenzieller Negativ-Kreislauf
Steigende Anzahl an
Problemen in der
Serienentwicklung

!

Erhohte Ressourcen-
Bedarfe
(,Feuerwehreinsatze")

\4

Ubergabe von VE-
Projekten mit l
geringerer Qualitat
oder Reife Priorisierung von
7Y kurzfristig verfligbaren
Ressourcen

!

Verringerung von VE-
Ressourcen zugunsten
der Serienentwicklung

Verlangerung der .
durchschnittlichen VE- (¢ ---- - - - 4| Verringerung der VE-
. Projektanzahl
Projektdauer

Sinkende

Innovationsleistung
des Unternehmens

Bild 4-11: Dilemma der Ressourcenumverteilung aufgrund von Serienentwicklungsproblemen
(eigene Darstellung)
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Ohne Bereitstellung zusétzlicher Ressourcen bleibt Managern in der Entwicklung im Falle
von akuten Problemen in der Serienentwicklung kurzfristig nur die Maoglichkeit, auf vorhan-
dene Ressourcen und Kompetenzen zuzugreifen, um diese Probleme zu l6sen. Besteht ein
Zugriff auf Vorentwicklungsressourcen, kann es in solchen Fallen zu einer bereichs- oder
abteilungsinternen Umverteilung kommen. Als mogliche Ursachen einer solchen Umvertei-
lung lassen sich einerseits die Dringlichkeit der Problemlésung im Hinblick auf den SOP
des Fahrzeugs und andererseits auch personliche Interessen bzw. die Motivation nennen,
die damit einhergehen. Zusétzlich besteht die Gefahr, dass bei knappen Vorentwicklungsres-
sourcen VE-Projekte bevorzugt werden, die kleiner sind, weniger Risiko beherbergen und
eine kurzere Entwicklungsdauer haben, aber tendenziell auch weniger innovativ sind (vgl.
COOPER 2005, S. 5).

Die Erwartungshaltung des Topmanagements ist darauf ausgelegt, dass die zustdndigen Ma-
nager in der Entwicklung die Meilensteine fur ihre Serienentwicklungsumfénge und das zuvor
festgelegte Budget einhalten. Dies spiegelt sich oft in den Zielvereinbarungen des Mana-
gements wider, da sich die Einhaltung von Terminen und Budget sehr gut quantitativ und
innerhalb eines Uberschaubaren Zeitraums messen lasst. BANKS und WHEELWRIGHT wiesen
bereits 1979 darauf hin, dass besonders die kurzfristige Shareholder-Orientierung zulasten
von langfristigen, aber strategisch sinnvollen Projekten gehen kann und dass das Topma-
nagement sich dieser Problematik stellen muss (vgl. BANKS & WHEELWRIGHT 1979). Es kann
sogar dazu kommen, dass Manager aus Karrieregriinden sich lieber auf kurzfristige Kosten-
einsparungen und die daraus resultierenden Gewinnverbesserungen konzentrieren, als sich mit
langfristigen Projekten zur nachhaltigen Unternehmenssicherung zu beschaftigen®® und damit
sogar das Risiko eines Flops einzugehen (vgl. DISSELKAMP 2005, S. 51).

Das Topmanagement hat fur Fuhrungskréfte und Mitarbeiter eine Vorbildfunktion und damit
groRRen Einfluss auf die Unternehmenskultur. Durch klar formulierte Ziele und Bereitstellung
bzw. Sicherung entsprechender Ressourcen, gerade fir die friihen Phasen, wird eine Innovati-
onsorientierung im Unternehmen stattfinden (vgl. KoHN et al. 2007, S. 176 1.).

Generell scheint die Aufmerksamkeit des Topmanagements in der Automobilindustrie beson-
ders auf Entscheidungen in den spéteren Phasen der Produktentwicklung gerichtet zu sein,
wenn bereits erste Prototypen vorliegen. Die Chancen eines gezielten ,,Frontloading“™, also
die hohe Beeinflussharkeit des Produkts zu relativ geringen Anderungskosten (vgl. EHRLEN-
SPIEL et al. 2007; S. 11, SPecHT 1997, S. 19), werden damit nicht ausreichend genutzt (vgl.
SPECHT et al. 2002, S. 28 f.; WHEELWRIGHT & CLARK 1995; S. 135 ff., GERYBADZE 2004;
S. 12 f.). WHEELWRIGHT stellt diesen Zusammenhang grafisch dar (vgl. Bild 4-12).

% Jack Welch, ehemaliger CEO von General Electric und fritherer Vertreter einer Shareholder-Value-Lehre,
spricht in einem Interview in diesem Zusammenhang sogar von einer ,,dummen Idee®, wenn Manager kurzfristi-
ge Profite und Aktienkurssteigerungen als priméres Ziel definieren (vgl. SUEDDEUTSCHE.DE 2009).

" Das Konzept des Frontloading sieht vielmehr vor, durch zusétzliche Ressourcen in den frilhen
Entwicklungsphasen von Beginn an eine bessere Qualitat der Entwicklungsprojekte sicherzustellen und so teuren
Anderungen in spateren Prozessphasen vorzubeugen. ULLMANN spricht sogar von einem Paradoxon der
Entwicklung (,,design paradox“), da die Freiheitsgrade der Entwicklung mit zunehmender Problemkenntnis
abnehmen (vgl. ULLMAN 2003, S. 3).
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Bild 4-12:Aktivitatsprofil des Managements und Anderungsmaéglichkeiten im Produktentwicklungsprozess
(in Anlehnung an WHEELWRIGHT & CLARK 1995, S. 137)

Wenn keine MaRnahmen ergriffen werden,”* besteht also die Gefahr, dass zur Losung von
kurzfristigen Serienproblemen auf die Ressourcen der Vorentwicklung zugegriffen wird.
Bei einmaligen Aktionen stellt dies wahrscheinlich noch kein groRes Problem dar, jedoch
aullerten Entwickler bei Befragungen, dass sich diese ,,Feuerwehreinséatze* gerade bei einer
Modelloffensive haufen und die Vorentwicklung somit allmahlich zur ,Nebentatigkeit’
degradiert wird. Die Konsequenzen, die sich hieraus ergeben kénnen, sind vielfaltiger Natur.

So besteht einerseits die Moglichkeit, die Intensitat an VVorentwicklungsaktivitaten, sprich
die Anzahl an Vorentwicklungsprojekten, zu reduzieren. Diese Mdglichkeit fuhrt zwar zu
einer Reduktion mdglicher Serienprobleme, sorgt aber gleichzeitig daftr, dass weniger neue
Technologien in ein Fahrzeug integriert werden. Aus den bereits in den ersten Kapiteln er-
wéhnten Grunden ist dies keine nachhaltige Strategie, um im Wettbewerb zu bestehen und die
steigenden Kundenanforderungen zu erfillen.

Alternativ besteht auch die Mdglichkeit, die Projektlaufzeit der VE-Projekte einfach zu
verlangern. Auch diese VVorgehensweise lasst sich in der Praxis beobachten. So kénnen etwa
Budgetkirzungen in einzelnen Projekten dazu fuhren, dass bestimmte Entwicklungs-
tatigkeiten nicht mehr in einem Budgetjahr durchgefiihrt werden kénnen und der Entwickler
diese Umféange fur das nachste Budgetjahr einplanen muss. Gleiches gilt natirlich auch fiir
ungeplante Kirzungen von Personalstunden. Die Auswirkungen der genannten Termin-
verschiebungen kénnen unterschiedlich sein. Ist die Bedeutung des Vorentwicklungsprojekts
zur Positionierung des Fahrzeugs im Wettbewerb von hoher Bedeutung, wird versucht, das
Vorentwicklungsprojekt im Rahmen der gegebenen Zeit und den gebliebenen Mitteln weiter

™ Die Mercedes Car Group hat u. a. aus diesem Grund im Jahr 2007 eine Umstrukturierung der Entwicklung
durchgefiihrt und fur Forschung und Vorentwicklung einen eigenen Leiter berufen. Durch diese MaRnahme soll
eine Ressourcenumverteilung vermieden werden. Problematisch hierbei ist allerdings, dass dadurch der Transfer
von Vorentwicklung zu Serienentwicklung erschwert werden kann. Um diese Schnittstelle moglichst reibungslos
zu gestalten, sind seitens der Mercedes Car Group weitere MaRnahmen; wie z. B. gemeinsam zwischen Vor- und
Serienentwicklung vereinbarte Roadmaps, vorgesehen.

2 Wértliches Zitat eines interviewten Vorentwicklers
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zur Serienreife zu entwickeln. Diese verscharften Entwicklungsbedingungen fuhren in der
Praxis aber immer wieder dazu, dass Vorentwicklungen mit einem unzureichenden Reifegrad
an die Serienentwicklung tbergeben werden missen, was dort die Wahrscheinlichkeit fir
neue Probleme im Serienentwicklungsprozess erhéht. Sollte ein Vorentwicklungsprojekt fiir
das ursprunglich angedachte Fahrzeugprojekt nicht von grolRer Bedeutung sein, so kann die
Terminverschiebung akzeptiert werden und das Vorentwicklungsprojekt bis zur entsprechen-
den Reife weiterentwickelt werden. Allerdings hat dies zur Folge, dass die Ressourcen langer
gebunden werden und somit nicht flr neue Projekte zur Verfugung stehen. Aullerdem steigt
das Risiko, dass andere Unternehmen mit alternativen Losungen schneller am Markt sind und
deshalb eine Alleinstellung nicht mehr mdglich ist. Gegebenenfalls kann es sogar so weit
kommen, dass die eigenen bisherigen Entwicklungstéatigkeiten durch inzwischen verfugbare
Systeme der Zulieferindustrie hinfallig werden.

Prinzipiell stellt sich vor diesem Hintergrund die Frage nach der Innovationskultur in einem
Unternehmen und wie das Unternehmen als Organisation die Innovationsfahigkeit unterstitzt.
Nach O’REILLY versteht man unter dem Begriff Innovationskultur den ,style of corporate
behavior that’s comfortable with, even aggressive about, new ideas, change, risk, and failure*
(O'REILLY & RAO 1997). KLEINSCHMIDT ergénzt, dass eine starke Innovationskultur Rah-
menbedingungen fordert, durch die sich die Mitarbeiter der Bedeutung von Neuprodukten fir
den Unternehmenserfolg bewusst werden und durch die die Firma fir neue Ideen und Innova-
tionen empfanglich wird (vgl. KLEINSCHMIDT et al. 2007). AuRerdem soll die Mitwirkung am
Produktentwicklungsprozess fur Neuprodukte, Entrepreneurship und Mut zum Risiko ange-
regt und belohnt werden.

Die Innovationsbereitschaft der einzelnen Mitarbeiter ist stark von den herrschenden
Rahmenbedingungen im Unternehmen geprdgt. In einer empirischen Studie von CRAMME
wurde nachgewiesen, dass die Faktoren ,,Fuhrungsverhalten“ und ,,Unternehmenskultur” gro-
Rere Bedeutung flr die Innovationsbereitschaft der Mitarbeiter haben als individuelle materi-
elle Anreize, wie beispielsweise eine finanzielle Entlohnung (CRAMME & LINDSTADT 2005,
S. 157). Auch WILDEMANN nennt diverse Mdglichkeiten, Anreize fiir Innovatoren zu gestal-
ten (vgl. Bild 4-13).
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geistiges Eigentum behandeln
4 )
Offenheit Eqsnllves Umfeld
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: > stimulierenden und innovativ-
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kreativen Umgebung
-
4 )
Autonomie . i
Einrichten von Anreiz- srd El’folgskzjet(-:-_lfl_lkggngd h
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Bild 4-13: Anreizsysteme fur Innovatoren (WILDEMANN 2006, S. 50)
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122 4 Situationsanalyse eines Automobilherstellers

Neben den erwéhnten Faktoren werden auch ,,Mut zum Risiko“ bzw. Fehlertoleranz im Ma-
nagement als positiv fir eine Innovationskultur gewertet. In zahlreichen Artikeln wird eine
hohere Fehlertoleranz von den Unternehmen gefordert (siehe u. a. FARSON & KEYES 2002,
COOPER & KLEINSCHMIDT 1995; McLEAN 2007; EDMONDSON 2008; PRATHER 2005; PRA-
THER 2008). Eine gewisse Fehlertoleranz scheint insofern notwendig zu sein, da ansonsten
eine negative Bewertung jeglicher Misserfolge in der Produktentwicklung den ,,Erfindergeist*
schnell einschiichtert und zu einer verstéarkten Risikoaversion fiihren kann (vgl. WILDEMANN
2006, S. 48). Allerdings weist KRIEGESMANN darauf hin, dass Fehlertoleranz nicht pauschal
fur Unternehmen gefordert werden sollte, da Fehlerintoleranz als Regulative vor einem
UbermaR an Fehlern, mit entsprechend gravierenden Konsequenzen fiir das jeweilige Unter-
nehmen, schutzen kann (vgl. KRIEGESMANN & KERKA 2007, S. 167). Fehler sollten vielmehr
differenziert betrachtet werden und ebenso die Konsequenzen, die sich aus Fehlern ergeben
(siehe Bild 4-14).
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Bild 4-14: Differenzierte Fehlerkultur (KRIEGESMANN & KERKA 2007, S. 259)

Eine generelle Bestrafung von Fehlern kann dazu fiihren, dass Chancen tendenziell eher un-
terschétzt und Risiken Uberschatzt werden (vgl. KRIEGESMANN & KERKA 2007, S. 282). Inte-
ressant ist im Kontext der Fehlerkultur, dass die Fehlertoleranz anscheinend sogar mit stei-
gendem Innovationsgrad abnimmt (KRIEGESMANN & KERKA 2007, S.313). Besonders in
groRRen Unternehmen gibt es eine Vielzahl an Personen, die das Potenzial von Innovationspro-
jekten nicht umfassend einschatzen kénnen, aber fur sich und ihr Téatigkeitsfeld bereits mogli-
che Risiken identifizieren (vgl. ANDREASEN & HEIN 1987, S. 197).

Eine mdgliche Ursache fiir eine abnehmende Fehlertoleranz bei steigendem Innovationsgehalt
kdnnte sein, dass radikale Innovationen meist gravierende Auswirkungen auf Unternehmen
haben und besonders in etablierten Unternehmen viele Barrieren zur Umsetzung radikaler

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



4.1 Problem- und Handlungsfelder der Vorentwicklung 123

Innovationen zu Uberwinden sind. Beispielsweise existieren bei den OEMs folgende Innova-
tionsbarrieren:™

= An alten Produktgenerationen ausgerichtete Fertigungstechnologien.

= Bestehende rentable Produkte, die ggf. Kannibalisierungseffekte oder vollstandige
Substitution durch Innovationen zu beflirchten haben.

= Plattformen und Baukaésten, die eine einfache Integration nicht zulassen.
= Gut funktionierende Zuliefererketten fur bestehende (aber nicht fir neue) Werkstoffe.

= Kompetenzprofile von Mitarbeitern und Anwendern, die im Zuge einer Technolo-
giesubstitution entwertet oder zumindest abgewertet werden.

4.1.2.2 Innovationsforderliche Organisationsstrukturen

,.Die funktionale Organisation stof3t allerdings dann an ihre Grenzen, wenn aufwendige be-
reichsiibergreifende Flhrungsprozesse notwendig werden, da diese einen bestehenden Kos-
tenvorteil schnell aufzehren kénnen. Diese Gefahr besteht besonders dann, wenn die Komple-
xitdt des Unternehmens und die Dynamik seiner Umfelder zunehmen.* (HUNGENBERG &
WULF 2007, S. 217)

GemaR der sogenannten Burns/Stalker-Hypothese sollten Verénderungen in den Umweltbe-
dingungen am Markt und in der Technologie auch zu Anderungen beziiglich Organisations-
form und Organisationsverhalten fiihren (vgl. HAuSCHILDT 2004, S. 103 ff.). Allerdings ist
die Vereinfachung, dass eine ,,organische” Organisation Innovationen fordere und eine me-
chanistische Organisation,”® also eine durch starken Standardisierungs- und Formalisierungs-
grad sowie vieler Hierarchieebenen gepragte Organisation, eher Innovationen behindere,
mehreren ernst zu nehmenden Kritikpunkten” ausgesetzt (vgl. HAUSCHILDT & SALoMo 2007,
S. 111 ff.). Es wird eine differenzierte Betrachtung bei der organisatorischen Anpassung im
Innovationsprozess gefordert. Statt eines abrupten Wechsels zwischen zwei extrem ausge-
pragten Organisationsformen zu einem bestimmten Zeitpunkt wird eine zunehmende Formali-
sierung wahrend des Innovationsprozesses empfohlen (vgl. HAUSCHILDT & SALomo 2007,
S. 114; LUHRING 2007, S. 141).

Als Organisationsform findet man in der Automobilindustrie nicht nur zur Entwicklung von
Fahrzeugen (vgl. z. B. WoMACK et al. 1991, S.110 ff.), sondern auch gerade im Umfeld der
Vorentwicklung immer hdufiger eine Matrixstruktur, die eine Vernetzung unterschiedlicher
Fachbereiche gewahrleisten soll. Beispielsweise organisiert die BMW AG seit dem Jahr 2003
(ERTL 2007, S. 71) ihren Innovationsprozess zumindest bis zu einem Transfer der einzelnen
Projekte in den sogenannten ,,Innovation Councils“ (siehe Bild 4-15), die sogar interdiszipli-
nér besetzt sind und Uber ein zentrales Steuerungsgremium koordiniert werden.

® Anlehnung an KRIEGESMANN & KERKA 2007, um eigene Aspekte erganzt.

" Unter mechanistischer Organisation ist eine Organisationsform zu verstehen, die durch viele Hierarchieebenen
und einen starken Standardisierungs- und Formalisierungsgrad geprégt ist. Die Klar geregelten Prozesse ermdgli-
chen eine effiziente Bearbeitung gerade bei Routineaufgaben. Im Gegensatz dazu zeichnet sich eine organische
Organisation durch flache Hierarchien, kurze Entscheidungswege und wenig Formalisierung aus. lhr wird
dadurch eine groRere Flexibilitat zugesprochen, welche bei Innovationsaufgaben Vorteile verspricht.

7> S0 stellt z. B. Innovation nicht das einzige Unternehmensziel dar. Auch Kosten und Effizienzkriterien miissen
beriicksichtigt werden.
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Council organisation (Example)
Concept cars & experimental vehicles Energy management ]

Value & appeal
B0IAI9S ' SOUBIUAAUOD

Directors and Senior Managers of:

- Group Marketing
—_ - Production —_
- Corporate Affairs
—-Finance
Safety & security i Lightweight | Driving experience

Bild 4-15: Innovation Councils der BMW Group (BMW AG 2002)

Anhnlich organisiert auch die Audi AG ihre Vorentwicklung in sogenannten Themenfeldern
(vgl. Bild 4-16). Diese VVorgehensweise stellt einen Wechsel von einer komponentenorientier-
ten hin zu einer funktions- bzw. eigenschaftsorientierten Sichtweise dar (ERTL 2007, S. 71,
KORTE & KUNSCH 2007)."®

Design und
Fahrzeugkonzepte
FB1
FB2 Antriebsstrang und Effizienz
FB3
FB4 @< Fahreriebnis
FBS
Fahrer- und
FB6
' Insassenwirkbereich
FB7
FB8 = Fahrzeugsicherheit
FB9
Leichtbau und Technologie
Fachbereiche Themenfelder

Bild 4-17: Themenfeldorganisation der Audi AG 2010 (eigene Darstellung)

"® Eine ahnliche Orientierung findet auch bei der Mercedes Benz Car Group und der Porsche AG statt, wobei
sich sowohl die Begrifflichkeiten als auch die Steuerung dieser Technologiefelder durchaus in einigen Details
unterscheiden.
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Neben der Ublichen Linienorganisation der Entwicklung, welche durch eine organisatorische
Aufgliederung in Funktionsbereiche, wie Aggregate, Design, Fahrwerk, Antrieb etc., gekenn-
zeichnet ist (vgl. HEIRING 2007), entsteht dadurch eine Matrixorganisation fur Innovations-
und Vorentwicklungsprojekte. Die vertikal nach Funktionen gegliederte Organisation wird
von einer produkt- bzw. projektorientierten horizontalen Organisation Uberlagert. Die Mana-
ger der entsprechenden Innovationsfelder haben dabei die Aufgabe, quer durch die hierarchi-
schen Linienfunktionen die Koordination ihrer Innovationsprojekte vorzunehmen. Die Funk-
tionsbereichsleiter dagegen sind bei allen Projekten fiir die von ihnen vertretene Funktion
zustandig. Mit der Matrixorganisation wird im Allgemeinen das Ziel verfolgt, eine verbesser-
te objektbezogene Koordination der einzelnen Linienaktivitaten zu erreichen (vgl. LAUX &
LIERMANN 2005, S. 186).

Ziel der genannten OEMs ist es, durch die Matrixorganisation neben einer verbesserten Kun-
denorientierung vor allem ein fachubergreifendes Zusammenarbeiten der Entwickler und
Konstrukteure zu ermdglichen. Dies erscheint aufgrund der starken Zunahme der Anzahl ver-
netzter Systeme und der damit einhergehenden Komplexitat auch notwendig.
Entwicklungsorganisationen sollten zu den zu entwickelnden Produkten passen: Modulare
Produkte fordern modulare Organisationen (vgl. GOPFERT 19983, S. 147). Auf diese Weise
kénnen ,kleine, tberschaubare und weitgehend sich selbst steuernde Organisationseinheiten®
(PicoT et al. 2007, S. 41) geschaffen werden, welche besser geeignet sind, ganzheitliche,
kundenorientierte Prozesse abzubilden, und somit den neuen Wettbewerbsanforderungen ein-
facher gerecht werden.

Es existieren aber durchaus auch Interessenkonflikte zwischen den Fachbereichen und Inno-
vationsfeld-Managern. Mogliche Konfliktpunkte werden in Bild 4-18 dargestellt:

Bereichsdenken Innovationsanspruch
= Lieblingsprojekte der = Handelnim Interesse des
Bereichsleiter* gesamten Unternehmens

Eigene Selbstverwirklichung
= U-Boot-Projekte

= Strategisch ausgerichtete
Projektauswahl

= Nachvollziehbare
Projektauswahl

Sicherung des
Bereichseinflusses
Minimierung des = Innovationsgrad von
Serienentwicklungsrisikos Vorentwicklungsprojekten

Bild 4-18: Konfliktpotenziale zwischen Bereichen und Innovationsfeldern (eigene Darstellung)

HAuUscHILDT weist jedoch nach Auswertung mehrerer Studien darauf hin, dass insbesondere
bei einer hohen technologischen und organisatorischen Komplexitat die Form eines Matrix-
Projektmanagements ratsam und bei komplexen Projekten zudem sehr effizient ist (vgl. HAU-
SCHILDT & SALomMO 2007, S. 139 ff.). In Bild 4-19 wird die Kombination von Linien- und
Projektorganisation verdeutlicht.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



126 4 Situationsanalyse eines Automobilherstellers

5 Einkauf n
Entwicklun A ; Vertrieb ;
ng Material- Produktion q Finanzen
Konstruktion e Marketing
wirtschaft
Einkauf .
Material- Produktion Vem"?b Finanzen Projekt A
N Marketing
wirtschaft

Linienorganisation Reine
\ w , Projektorganisation
/‘\ /‘\ /‘\ /‘\ e R

Entwicklung Einkauf Produktion Vertrieb Finanzen
Konstruktion Material- Marketing
wirtschaft

Entwicklung
Konstruktion

[ Projekt A ]

[ Projekt B }

[ Projekt C }

Matrixorganisation

Bild 4-19: Matrixorganisation als Mischform von Linien- und Projektorganisation
(in Anlehnung an AMBROSY 1997, S. 18)

Allerdings kann die offene Fuhrungsfrage in organisatorischen Matrixstrukturen zu Proble-
men fuhren, wenn der Projektleiter zu geringen Einfluss auf die Arbeit in den einzelnen Funk-
tionsbereichen hat (vgl. GAUSEMEIER et al. 2004, S. 170). Je nach Einfluss und Befugnis der
Projektorganisation gegeniiber der Linienorganisation kann man von schwacher, mittlerer
oder starker Matrixorganisation sprechen’” (vgl. SCHOTT & CAMPANA 2005, S. 97 f.).

Um organisatorische Hirden zu tiberwinden, wird auch ein Promotorenmodell in der Litera-
tur diskutiert, welches auf unterschiedlichen Rollen im Innovationsprozess basiert. Diese sind
die Rollen des Fachpromotors, des Machtpromotors, des Prozesspromotors und des Bezie-
hungspromotors (vgl. HAUSCHILDT & SALomMoO 2007, S. 216 ff.; WEULE 2002, S. 223 ff.). Je
nach Kompetenz und Stellung im Unternehmen sollen die Promotoren Innovationen auf un-
terschiedliche Art und Weise unterstutzen.

In Bild 4-20 wird der Gesamtzusammenhang zwischen einer Aufbauorganisation in Form
einer Matrix und der zugehorigen Ablauforganisation anhand eines Beispiels verdeutlicht.
Das definierte Handlungsfeld ,,Sicherheit* Gberlagert die linienorientierten Funktionsbereiche
der Entwicklung. Projekte, die in diesem Handlungsfeld durchgefiihrt werden, kénnen so bei-
spielsweise auf Elektronikexperten flr Sensorik und Konstrukteure fur Karosserieentwicklung
zugreifen. Durch eine solche Zusammenarbeitsform wird bereichsiibergreifendes Denken
gefordert, und es kénnen neue integrierte Losungsansétze entstehen. Auch eine vertikale Ver-
netzung entlang der Wertschopfungskette mit Partnerunternehmen kann deutlich zum Innova-
tionserfolg von Unternehmen beitragen. Allerdings spiegelt sich diese Erkenntnis hdufig noch
nicht in der Praxis wider, da Angst vor Know-how-Abfluss oder ungleiche Machtverteilung
der Partnerunternehmen immer wieder Kooperationsbarrieren darstellen (vgl. FISCHER 2006,
S. 249).

" In der Literatur finden sich noch andere Bezeichnungen. Beispielsweise werden fiir die schwache Matrix-
Projektorganisation auch die Begriffe ,Light-Weight-Team* oder ,,Einfluss-Projektmanagement” verwendet
(vgl. WEULE 2002, S. 277).
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Unternehmensleitung

Aufbauorganisation

l l

Produktion ‘ Technische Entwicklung ’

! I
| |

Elektronik Karosserie

Handlungsfelder Sicherheit

Aufgabe Welterentwmklung_ der Produk}elgenschaﬂ
FuRgangerschutz

Ablauforganisation KorXollgroRen & Steuerinformationen

Ziel Aufgabe
Eingangs- . Ausgangs- .
——— informationen ——— | Aktivitdt |—— informationen ———
P B ——— e
(z. B. Information, (z. B. Information,
Material, Material,
Anweisung) Anweisung)

Mechanismen
(z.B. Menschen, Maschinen, Methoden)

Aktivitat Aktivitdt  —=

Bild 4-20:Zusammenhang zwischen Matrixstruktur als Aufbauorganisation und Ablauforganisation
(in Anlehnung an WEULE 2002, S. 223; BULLINGER & WARSCHAT 1997, S. 128 f.)

Da sich diese Arbeit allerdings auf die OEM-internen Abldufe und Entscheidungsprozesse
beschrankt, wird die Thematik der Kooperation und Bildung von Innovationsnetzwerken
nicht naher betrachtet.”

4.1.2.3 Zwischenfazit

Prinzipiell konkurrieren die Vorentwicklungsabteilungen mit anderen Abteilungen eines Un-
ternehmens um verfligbare Ressourcen. Aufgrund der erst langfristig erzielbaren wirtschaftli-
chen Erfolge und des relativ hohen Entwicklungsrisikos der meisten VVorentwicklungsprojekte
ist es wichtig, dass die Bedeutung und der Stellenwert von Innovationen nicht nur ein Lip-
penbekenntnis bleiben. Das Topmanagement muss entsprechende Ressourcen auch gegeniber
dringlichen Problemen in der Serienentwicklung verteidigen, um nachhaltig die technologi-
sche Wettbewerbsféhigkeit gegenliber den Mitbewerbern sicherzustellen. Stellt die Innovati-

8 Als weiterfilhrende Literatur zum Thema Unternehmens- und Entwicklungsnetzwerke wird an dieser Stelle
auf FISCHER 2006, SANZ et al. 2007, KonTOs 2004, KEIZER 2007 und Sybow 2006 verwiesen. Eine zusammen-
fassende Ubersicht Giber Formen der Zusammenarbeit findet sich auch bei HEFTRICH 2001, S. 32-44.
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onsfahigkeit des Unternehmens ein entsprechend hochrangiges Unternehmensziel dar, sollte
sich die Erreichung dieses Ziels auch in den Leistungs- bzw. Zielvereinbarungen des Mana-
gements wiederfinden, damit eine entsprechende Innovationskultur geschaffen bzw. bewahrt
werden kann. Damit ist die Gestaltung der Rahmenbedingungen in erster Linie abh&ngig von
der gewéhlten Strategie des jeweiligen Unternehmens. Sollte es der Unternehmensfiihrung
nicht gelingen, die Innovationsziele klar zu formulieren oder die Bedeutung von Innovationen
den Mitarbeitern zu vermitteln, besteht die Gefahr, dass sich die Mitarbeiter mit dem Status
quo, geringen Modifikationen und Optimierungsmanahmen zufriedengeben (vgl. TUSHMAN
& NADLER 1986, S. 90 f.).

In Bild 4-21 werden die Probleme hinsichtlich Kultur und Organisation und moégliche Konse-
quenzen daraus noch einmal zusammengefasst.

Handlungsfelder Probleme Moégl. Konsequenzen

* Bevorzugung von Projekten mit
geringem Neuheitsgrad und

* Fehlender Mut zu Risiken/Akzeptanz von ausreichend internen Kompetenzen
Unternehmens- & Fehischlagen
. * Fehlende Offenheit fir neue Ideen von auBen * NIH-Syndrom*; Gefahr, substituierende
Bereichskultur : ) . o (& 5
» Unzureichende Bedeutung von Innovationen fir Technologien zu Gibersehen

das Topmanagement

« Einseitige Fokussierung auf
kurzfristigen Planungshorizont

« Verlust von ,First to Market“-Vorteilen
* Frustration von Entwicklungsteams

* Lange und unklare Entscheidungswege
« Starke Linienorganisation in der Entwicklung
Aufbauorganisation » Unzureichende Integration von Marketing und
Vertrieb sowie der Produktion in den
Innovationsprozess

* Hemmung von vernetzten VE-Projekten
(sowohl Start als auch Durchfuihrung)

» Mangelnde Kundenorientierung und
suboptimal produzierbare Komponenten

* Not Invented Here

Bild 4-21: Zusammenfassung des Handlungsfelds ,,Organisation & Kultur** (eigene Darstellung)

4.1.3 Handlungsfeld ,Strategie*

,.In einer Phase des rasanten Strukturwandels werden einzig und allein die Vorreiter des
Wandels Uberleben. Als Vorreiter des Wandels brauchen Unternehmen eine Strategie der
systematischen Innovation.** (Peter F. Drucker, zitiert aus BOERSCH & ELSCHEN 2007,
S.28f)

4.1.3.1 Konzern- und Unternehmensstrategien

Wie bereits in Kapitel 2.3.2 ausfihrlich dargestellt wurde, existieren unterschiedliche strategi-
sche Ebenen und strategische Ziele in den einzelnen Unternehmen. In der Konzernstrategie
2015 finden sich etwa folgende strategische Ziele der Volkswagen AG (vgl. SOMMER et al.
2008, S. 267):

e Konzentration auf Kernkompetenzen und First-Mover-Mentalitét
e Strikte Ausrichtung auf Ertrag
o Kundenorientierte Fahrzeug-Produktpolitik
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Fortlaufende ErschlieBung von Effizienz- und Effektivitatspotenzialen
Kooperative Zusammenarbeit mit Partnern und Mitbestimmungsorganen
Schnelle und unkomplizierte Problemldsungsfahigkeit

Geringe Kapitalbindung, Kapitalrendite > 9 %, Umsatzrendite > 8 %

Die Konzernstrategie beeinflusst wiederum die Unternehmensstrategien der einzelnen, zum
VW-Konzern gehorenden Marken. So verwundert es kaum, dass sich in der ,,Strategie 2015
der Audi AG strategische Ziele hinsichtlich Rendite, Marktvolumen etc. finden (vgl.
STROTBEK 2009). Generell I&sst sich feststellen, dass in der Automobilindustrie in den letzten
Jahren meist der strategische Wettbewerbsvorteil einer Volumenstrategie im Mittelpunkt der
Unternehmensstrategien stand, um durch Einsatz von Gleichteilen eine Senkung der Entwick-
lungs- und Beschaffungskosten zu ermoglichen (vgl. BECKER 2007, S. 76).

Solche strategischen Unternehmensziele sind jedoch noch so abstrakt gehalten, dass sie
kaum zur Priorisierung von F&E-Projekten geeignet sind. Bestenfalls bestimmen sie den Stel-
lenwert, den die Produktentwicklung im Unternehmen hat und welcher Anspruch an die eige-
nen Produkte im Hinblick auf die Innovationshéhe gestellt wird.

4.1.3.2 Marken- und Produktstrategien

Einen konkreteren Einfluss auf die Produktgestaltung und auch die Auswahl von F&E-
Projekten hat die Markenstrategie. Sie dient zur Differenzierung von eigenen Marken inner-
halb eines Konzerns und auch zur Differenzierung gegentiber den Marken anderer Hersteller.
Anhand definierter Markenwerte soll ein Image kreiert werden, mit dem Kunden oder poten-
zielle Kunden ein Unternehmen verbinden. Die Markenstrategie versucht aullerdem, dass
durch die Produkte und Aktivitdten des Unternehmens gezielt bestimmte Kundengruppen
(Milieus) angesprochen werden. Neben dem Marken-Claim, also einem fest mit dem Mar-
kennamen verbundenen Satz, werden weitere Attribute festgelegt.

Als Beispiel werden hier die beiden konkurrierenden Premiumbhersteller Audi und BMW ge-
gentibergestellt (vgl. Bild 4-22 und Bild 4-23):

QD

Modern, innovativ und visionar

/7 Vorausdenken

Technologie-Standards setzen

Markenwerte progressiv

(—— Marken-Claim

Vorsprung

héchste Qualitat
Top-Performance
Perfektion im Detall

aufregendes Design
anspruchsvoll und stilsicher
jung, attraktiv und dynamisch
kultiviert, gebildet und faszinierend

Bild 4-24: Die Markenwerte der Audi AG
(in Anlehnung an KILIAN 2009; WINTERKORN 2005, S. 155, RENz 2006; RENZz 2007)
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@ sportlich
kompetitiv, kdmpferisch, aber fair

S geistig beweglich

Markenwerte dynamisch

.— Marken-Claim

jung
» ewiger Jungbrunnen*

(innovativ
neue Losungen, die den ,state of the art*
\_ein Stiick verschieben

exklusiv
premium — mit einem echten Mehrwert

asthetisch
eine einzigartige Erscheinung,

kreativ
einfallsreiche Mdglichkeiten,

Probleme zu lésen und Chancen zu nutzen zeitlos und stilsicher
zielstrebig integer _
mit ehrgeizigen Zielen, die konsequent professionell und transparent

verfolgt werden

Bild 4-25: Die Markenwerte der BMW AG
(in Anlehnung an KiLIAN 2009; HAssA 2006, SCHMIDT & VEST 2010, S. 74)

Als Markenkern definiert BMW passend zu dem Marken-Claim ,,Freude am Fahren* ,Freu-
de” und als zentrale Markenwerte die Begriffe ,,dynamisch®, ,herausfordernd* und ,,kulti-
viert” (vgl. KiLIAN 2009, S. 43), wahrend die Audi AG die Werte ,,sportlich®, ,,progressiv*
und ,,hochwertig” fr sich proklamiert (vgl. RENz 2007). Wie in den Bildern exemplarisch
dargestellt, konnen die Markenwerte verbal ndher beschrieben werden, um sie inhaltlich
greifbarer zu machen. Eine Markenstrategie kann somit erwiinschte Produktmerkmale vorge-
ben. Wie aus der Gegentiberstellung ersichtlich wird, stehen die Marken in enger Konkurrenz
zueinander, da ihre Produkte zum Teil dhnliche Markenwerte représentieren sollen. Eine
Markenstrategie kann namlich auch dazu dienen, dass Projekte nicht verfolgt werden, die zu
Produkteigenschaften flihren wiirden, welche kontrar zu den Markenwerten waren.

Allerdings missen sich nicht alle Werte in gleichem MaRe in einzelnen Produkten wiederfin-
den. Es gibt durchaus unterschiedliche Produktstrategien fir einzelne Fahrzeugmodelle.
Fahrzeuge werden nicht nur gegentiber dem Wettbewerb, sondern auch gegentber anderen
Fahrzeugen des eigenen Unternehmens positioniert. Anhand von Eigenschaftsprofilen”® wer-
den einzelne Modelle voneinander und gegenlber Wettbewerbsprodukten abgegrenzt. So
werden flr Sportwagen, wie den Audi R8, gezielt Eigenschaften, wie eine hohe Langs- und
Querdynamik, gefordert, wéhrend fur Oberklasse-Limousinen wie den Audi A8 eher kom-
fortorientierte Eigenschaften, wie Schwingungs- oder auch Bedienkomfort, im Vordergrund
stehen. Auch wenn viele technische Neuheiten in einem Produkt vorkommen, heif3t das noch
nicht, dass auch alle gegenliber den Kunden kommuniziert werden. Ebenso gehéren Ver-
triebsstrategien zur Produktstrategie. Es muss Uber Einsatzszenarien in den unterschiedlichen
Mérkten entschieden werden, sowie ggf. Uber marktspezifische Ausstattungsvarianten. Be-
gleitet wird eine Produktstrategie fir Pkws mitunter durch eine eigene Kommunikationsstra-
tegie, um gezielt ausgewéhlte Botschaften an mdgliche Kunden zu adressieren. Hierbei wer-
den unterschiedliche Medien (iber einen langeren Zeitraum hinweg eingesetzt.

¥ vgl. Kapitel 3.5.1 zu Projekt- und Bedeutungsprofilen.
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Um den Kunden aber nicht mit zu vielen Informationen und Botschaften zu Uberfrachten,
konzentriert man sich in der Regel auch die wichtigsten Botschaften (vgl. BERGER et al. 2007,
S. 977).

Fur die Vorentwicklungsabteilungen stellen klar formulierte Produktstrategien bzw. Produkt-
missionen und daraus abgeleitete Soll-Eigenschaftsprofile der Produkte eine gute Orientie-
rung dar. Sie kdnnen dazu genutzt werden, in bestimmten Technologie- oder Innovationsfel-
dern verstarkt tatig zu werden. Problematisch ist allerdings, dass konkrete Produktmissionen
im Fahrzeugentwicklungsprozess zwar relativ frihzeitig erstellt werden, aber die Zeit fir
komplexe Entwicklungen, die eine l&ngere Vorentwicklungszeit bendtigen, dennoch hdufig
nicht ausreichend ist.

4.1.3.3 F&E- und Innovationsstrategie

Experten aus dem Gebiet des Technologie- und Innovationsmanagements betonen die Bedeu-
tung der Strategie fiir die Bewertung und Auswahl von Projekten. HAUSCHILDT und ERNST
formulieren es wie folgt:

,»Die einzelnen Projekte mussen vor dem Hintergrund der strategischen Ziele der Unterneh-
mung ausgewahlt werden“ (HAUSCHILDT & SALOMO 2007, S. 123), und ,,Ausgangspunkt der
Projektbewertung sollte die Strategie des Unternehmens sein“ (ERNST 2007, S. 426).

Die Formulierung von unternehmenspolitischen Zielen gentigt haufig nicht den Operational-
isierungsanspruchen, da die Ziele zu vage gehalten sind oder sogar philosophische Ziige be-
sitzen (vgl. BROSE 1982, S. 197 f.). Erfolgreiche Innovatoren haben jedoch eine klare Vorstel-
lung davon, auf welchen Gebieten sie Wettbewerbsvorteile erzielen kénnen und wollen (vgl.
PEARSON 2002, S. 120).

Fur die Vorentwicklung der OEMs weisen Funktionalstrategien des Geschéftsbereichs
Entwicklung und Innovationsstrategien den hdchsten Operationalisierungsgrad auf. Denn um
zu entscheiden, welche Projekte verfolgt werden sollen, bedarf es einer klar formulierten
Innovationsstrategie (vgl. ANDREASEN & HEIN 1987, S.91) oder zumindest einer stra-
tegischen Richtungsvorgabe (vgl. PORTER 2006, S.270). Technologie- und Innovations-
strategien sind zudem als Funktional- oder Metastrategien in Einklang mit tbergreifenden
Strategien zu bringen und mit wichtigen Strategien anderer Geschaftsbereiche abzustimmen®.
Die in der Produktentwicklung getroffenen Entscheidungen bestimmen mafRgeblich die
Rahmenbedingungen von Produktion und Vertrieb (vgl. ANDREASEN & HEIN 1987, S. 132).
Um eine Kopplung an die Unternehmens- und Markenstrategie zu gewahrleisten und eine
ausreichende Abstimmung zu anderen Bereichsstrategien sicherzustellen, sollte die Entwick-
lung einer Innovationsstrategie daher moglichst interdisziplinar erfolgen (vgl. LITTLE 1988,
S. 94).

Neben Unternehmens- und Markenstrategien beeinflussen insbesondere Plattform- und Bau-
kastenstrategien die Innovationsstrategien der OEMs. Einige Vor- und Nachteile dieser Stra-
tegien wurden bereits im Kontext der Ausweitung von Modellpaletten erdrtert (vgl. Kapitel
4.1.1.1). Werden hohe Innovationsziele und das Image eines technologischen Pionierunter-
nehmens angestrebt und gleichzeitig Plattform- und Baukastenstrategien verfolgt, kommt es

8 v/gl. auch Kapitel 2.3.2.
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zwangslaufig zu Konflikten zwischen gut kalkulierbaren Synergie- und Skaleneffekten einer
Plattform- und Baukastennutzung und den schlecht kalkulierbaren Profiten®! und Image-
effekten von Komponenteninnovationen. Im Idealfall wird dieser Situation von Anfang an
Rechnung getragen, indem Innovationsaspekte bereits beim Entwurf von Plattform- und Bau-
kastenarchitekturen berucksichtigt werden.

Ein Ansatz, der hierbei hilfreich sein kann, ist die sogenannte ,,Clockspeed“®2-Denkweise.
Industrien sowie ihre Produkte, Prozesse und ihre Organisationen unterliegen einer unter-
schiedlichen Dynamik (vgl. FINE 1998, S. 6 f.). Nach FINE ist die Automobilindustrie bei
Produkt- und Prozesszyklen eine ,,Medium-Clockspeed“-Industrie (vgl. FINE 1998, S. 239),
wahrend beispielsweise die Computerindustrie deutlich schneller neue Produkte auf den
Markt bringt und neue Herstellungsprozesse anwendet. Gerade im Hinblick auf die hohen
Investitionskosten in Milliardenhéhe in Motoren- und Montagewerke erwarten die Automo-
bilhersteller, dass diese Investitionen auch nach 20 Jahren oder mehr noch Verwendung fin-
den (vgl. FINE 1998, S. 7). Herstellverfahren werden entsprechend selten geéndert und kdnnen
so die Moglichkeiten einschranken, kurzfristig Produkte schnell und umfangreich zu &ndern.
Plattform- und Baukastenstrategien beziehen sich sogar auf mehrere Produktmodelle, und ihre
Planung kann in der Automobilindustrie ohne Weiteres auf 15 Jahre oder mehr ausgelegt sein.
Insbesondere bei mechatronischen Systemen, fur welche neben einer Hardware- auch eine
Softwareentwicklung nétig ist, zeigen sich die Herausforderungen unterschiedlicher Entwick-
lungszyklen (vgl. LINDEMANN 2010). Aufgrund der Bedeutung des Themas wurde sogar ein
Sonderforschungsbereich eingerichtet;®® der sich dem Zyklenmanagement von Innovations-
prozessen widmet.

Das Produkt Pkw kann wegen seiner Komponenten und Bauteile auch als Biindel einzelner
Teilprodukte und Technologien aufgefasst werden. Fir die Auslegung von Plattform- und
Baukastenarchitekturen bedeutet dies, dass Technologien, die einer hohen Dynamik und kur-
zen Entwicklungszyklen unterliegen, entsprechend modular und leicht austauschbar zu gestal-
ten sind. Eine starke Integration der betroffenen Bauteile in eine Plattformarchitektur ist daher
zu vermeiden.

Die Innovationsstrategie eines OEMs sollte mit Plattform- und Baukastenstrategien harmoni-
sieren, um Entscheidungskonflikten vorzubeugen. Technologien mit kurzen Entwicklungs-
zyklen, wie etwa bei Sensor- oder Infotainmenttechnologien, sind ,,anfalliger* fur Innovatio-
nen, und man muss mehr Ressourcen in solche Technologiefelder investieren, um sich die
entsprechend nétige technologische Kompetenz zu sichern (vgl. FINE et al. 2002, S. 72).

Gelingt dies nicht, so ist man auf die Kompetenzen der Zulieferindustrie angewiesen und
kann damit keinen langfristigen Produktvorteil gegeniiber Wettbewerbern auf diesem Techno-
logiegebiet erreichen. Innovationsstrategien stellen somit eine entscheidende Komponente der
Unternehmensfuhrung dar (vgl. LITTLE 1988, S. 71).

8 Aufgrund fehlender Erfahrungswerte sind mégliche Verkaufszahlen und realisierbare Preise bei echten Neue-
rungen im Vergleich zu Weiterentwicklungen schwer zu prognostizieren.

8 Unter ,,Clockspeed* versteht man hier die Dauer von Entwicklungszyklen, also mit welcher Taktfrequenz
Produkte oder Herstellungsverfahren durch neue ersetzt werden.

8 Weitere Informationen zu den Inhalten des Sonderforschungsbereichs finden sich unter www.sfb768.de.
(Abrufam 28.05.2012)
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Da Strategien allerdings tblicherweise unter Berlicksichtigung des Wettbewerbs zu definieren
sind,®* stellt sich fiir Unternehmen zuséatzlich die Frage nach dem Faktor Zeit. ANSOFF formu-
liert folgende Markteintrittsstrategien (vgl. ANSOFF & STEWART 1968, S. 40):

e First to Market* — basierend auf einem starken F&E-Programm, Technologiefihrer-
schaft und Risikobereitschaft.

e ,Follow the Leader” — basierend auf starken Entwicklungsressourcen und der Fahigkeit,
schnell reagieren zu kdnnen, wenn ein Markt zu wachsen beginnt.

e ,Application Engineering”“ — basierend auf Produktmodifikationen, um Bedirfnissen
bestimmter Kundengruppen in einem reifen Markt gerecht zu werden.

e ,Me too“ — basierend auf Uberlegener Produktionseffizienz und Kostenkontrolle.

Eine ,,First to Market“-Strategie zielt darauf ab, zumindest voruibergehend eine monopolar-
tige Stellung des Unternehmens im Markt zu schaffen und damit entsprechende Renditen zu
ermoglichen. AuBerdem kann es sich positiv auf das Unternehmensimage auswirken, wenn
ein Unternehmen regelmafig erfolgreiche Innovationen hervorbringt. Daflir mussen Firmen,
die diese Strategie verfolgen, bereit sein, die hoheren Risiken aufgrund mangelnder Erfah-
rungswerte®® zu akzeptieren. Um eine ,,First to Market“-Strategie realisieren zu kdnnen, ist
der Zeitraum zur Umsetzung einer neuen Idee wichtig, da dieser zunehmend die Profitabilitét
vieler Unternehmen beeinflusst (vgl. LITTLE 1988, S. 73). Eine hohe Umsetzungsgeschwin-
digkeit und eine kurze ,time-to-market” bietet noch weitere Vorteile bzw. Chancen (vgl.
FUHL 2006, S. 106 ff.):

e Wachstum und steigende Marktanteile
Madglichkeit Standards, zu setzen
geringere Entwicklungskosten
Wettbewerbern zuvorkommen

Durch Patente kann der zeitliche Vorsprung vor dem Wettbewerb ggf. deutlich langer gehal-
ten werden.

Fur die Strategie ,,Follow the leader* spricht hingegen, dass man Marktflops vermeiden
kann, indem man aus den Fehlern des Innovators lernt. So kdnnen Projekte vor Markteintritt
abgebrochen oder die groRten Kritikpunkte aus Kundensicht noch behoben werden. Im Ge-
gensatz zu diesen beiden Strategien konzentrieren sich die Strategien ,,Application Enginee-
ring* und ,,Me too* primér auf die Erzielung von Kostenvorteilen durch kostenoptimierende
Produktmodifikation und die Gestaltung von effizienten Produktionssystemen (vgl. ANSOFF
& STEWART 1968, S. 41; SPECHT et al. 2002, S. 108 f.).

Die Uberlegungen von ANSOFF zu Markteintrittsstrategien finden einen groBen Anklang in
der Literatur, wobei durchaus unterschiedliche Formulierungen und Abwandlungen zu finden
sind (vgl. VENTER 2006, S. 165).%°

# Eine Ausnahme stellen z. B. staatlich geschiitzte Monopole dar.
8 5o stellt sich besonders bei radikalen Innovationen oft die Frage, ob das Produkt vom Kunden erfolgreich
angenommen wird.

# 1n Anhang werden die Chancen und Risiken der einzelnen Strategien dargestellt (vgl. Bild 9-11).
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Betrachtet man die Markenwerte der BMW AG und der Audi AG (vgl. Kapitel 4.1.3.2) so
wird deutlich, dass beide Unternehmen bestrebt sind, eine technologische Fihrungsposition
einzunehmen und insbesondere Innovationen voranzutreiben, die fir ihre Markenwerte rele-
vant sind.

In der Praxis ist es dennoch hdufig schwierig, eine klare Innovationsstrategie zu formulieren
und Entscheidungen danach auszurichten. Viele Manager versuchen allen moglichen Kun-
denwiinschen gleichzeitig gerecht zu werden, den Wettbewerbern auf allen Gebieten nachzu-
eifern oder Entscheidungen mdoglichst lange hinauszuzdgern, um sich Handlungsflexibilitat zu
bewahren oder um sich spéter nicht fur falsche Entscheidungen rechtfertigen zu missen (vgl.
PORTER 1996, S. 75).

Es verwundert daher kaum, dass viele Ziele, wenn sie denn tberhaupt explizit formuliert sind,
nicht zufriedenstellend erreicht werden (vgl. Bild 4-26).

N =107

94 % 63 % 47 % 46 % 39 %

53 % der befragten Unternehmen sehen die Ursachen fur eine
mangelnde Zielerreichung in schlecht formulierten Zielen, einer

fehlenden Innovationjstrategie und unklaren Verantwortlichkeiten

6 % % % 4 % 61 %

Mangelnde Ziel- ... fehlende ... unklare ... unzureichendes ... fehlende interne
erreichung durch. .. Innovationsstrategie ~ Verantwortlichkeiten ~ Prozess-Know-how Ressourcen

Bild 4-26: Defizite von Unternehmen bzgl. Innovationsstrategien (in Anlehnung an ACCENTURE 2005, S. 17)

Héufige Ursache hierfur sind schwammig formulierte, nicht gelebte oder gar nicht vorhan-
dene Innovationsstrategien sowie unklare Verantwortlichkeiten zur Umsetzung von Innovati-
onsstrategien (vgl. Bild 4-26 sowie ACCENTURE 2005, S. 16 f.).

Die Ausrichtung von F&E- und Innovationsstrategien ist stark von den internen und externen
Kontextfaktoren des jeweiligen Unternehmens abhéngig (vgl. SPATH 2003, S. 9) und muss gut
innerhalb des Strategiesystems eines Unternehmens integriert werden. In Bild 4-27 wird die
zentrale Rolle noch einmal verdeutlicht:
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Unternehmens-und
Markenstrategie

T

Markenpositionierung
Sicherung des langfristigen Unternehmenserfolgs

Innovationsstrategie

Sicherstellung oder _ ]
Verbesserung der RSl Auslegung von

Marktposition Fahrzeugarchitekturen

v Einsatz bestehender L
d Technologi

Markt- und unaneuer fc nologien Plattform-und

Produktstrategie . . Baukastenstrategie
Technologiestrategie

Bild 4-27: F&E- und Innovationsstrategien als zentrales Element im Strategiesystem eines OEMs
(eigene Darstellung)

Der Abstimmungsprozess und der Strategieabgleich sind mit hohem Aufwand verbunden und
die Ableitung konkreter Innovationsziele und das Operationalisieren der Strategie entspre-
chend schwierig. Dieser hohe Initialaufwand kann in Kombination mit der persénlichen Mo-
tivation risikoaverser Manager dafur sorgen, dass wichtige Grundsatzentscheidungen nicht
getroffen werden und eine strategische Orientierung fehit.

Zur Verbesserung der Innovationsleistung kann eine Innovationsstrategie unterschiedliche
Bereiche einbeziehen. WILDEMANN z&hlt folgende Aspekte zur Entwicklung einer Innova-
tionsstrategie auf (vgl. Bild 4-28):

Aus Innovationsfeldern neue Produkt- und Service- Innovationsorientierte
Bedarfe erschliel3en innovationen verkniipfen Qualifizierung gestalten
Radikale Ideen entwickeln Produktportfolios strategisch Le|stung§tlgfe in F&E
gestalten optimieren
Innovationsklima gestalten . . Verkirzte
Neue Finanzierungsformen

und Erfinderpersonlichkeiten Entwicklungsprozesse

entwickeln wagen beschleunigen den Wandel
Neue Regeln der Unternehmerisches Gezieltes Innovations-
Produktgestaltung beachten Wachstum férdern marketing betreiben

Bild 4-29: Ansatzpunkte flr eine Innovationsstrategie (in Anlehnung an WILDEMANN 2006, S. 39)

Neben den von WILDEMANN genannten Punkten sollten auch noch grundlegendere Entschei-
dungen in einer Innovationsstrategie berticksichtigt werden. Der bereits erwéhnte Innovati-
onsanspruch (Pionier — Folger — Imitator), damit verbunden der gewiinschte Innovationsgrad
(Weiterentwicklung — radikale Innovation), und die Berticksichtigung von Marktsog und
Technologiedruck, Eigen- und Fremdleistungseinsatz in F&E sowie externe Technologiebe-
schaffung (vgl. ANTONIOU & ANSOFF 2004, S. 276) werden hier beispielhaft genannt.
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Auch die Offnung des Innovationsprozesses, etwa durch Kooperationen und Einbindung von
Lead-Usern oder externen Beratern (vgl. CHESBROUGH & APPLEYARD 2007, KIRSCHBAUM
2005), kann bei der Festlegung von Innovationsstrategien eine bedeutende Rolle spielen.

Wenn es gelingt, eine aussagekraftige und messbare Innovationsstrategie zu entwickeln, muss
auch die Strategieumsetzung forciert werden. Dies erfordert u. a. ,,ein professionelles Pro-
jektmanagement, mit dessen Hilfe die Malinahmen, die am Ende einer jeden Strategie stehen
und die in der Regel Projektcharakter haben, zligig vorangetrieben werden* (GAUSEMEIER et
al. 2004, S. 191).

Einen durchgéngigen Prozess der strategischen Flhrung hat die Firma Toyota etabliert, wel-
che dafur bekannt ist, hartndckig langfristige, strategische Ziele zu verfolgen. Toyota setzt
einen systematischen Kaskadierungsprozess der Strategieentwicklung und -umsetzung ein,
welcher als ,,Hoshin-Management“-Prozess bezeichnet wird (vgl. MORGAN & LIKER 2006,
S. 266).

Ziel des Hoshin-Managements ist es, das gesamte Unternehmen auf die Erreichung der Un-
ternehmensvision und Unternehmensziele auszurichten und trotzdem schnell auf veranderte
Umweltbedingungen reagieren zu kénnen. Es handelt sich hierbei um einen, in der Regel
jahrlichen Planungsprozess, bei dem versucht wird, die langfristigen Ziele mit den kurzfristi-
gen Aktivitaten des Unternehmens in Einklang zu bringen und eine zielorientierte Ausrich-
tung bei Fuhrungskraften und Mitarbeitern zu gewahrleisten.

Ausgehend von der langfristigen Vision des Unternehmens und langerfristiger Unterneh-
mensziele, werden konkrete Jahresziele abgeleitet, die auch messbar sind. Die auf VVorstands-
ebene festgelegten Ziele werden nun in die entsprechenden Bereiche kommuniziert. Dort
werden eigene, kongruente Ziele formuliert sowie eine Strategie zur Zielerreichung entwi-
ckelt als auch direkte Malinahmen festgelegt. Die in den Bereichen festgelegten Ziele bilden
wiederum die Ausgangsbasis fur die Festlegung von Hauptabteilungszielen. Iterativ findet so
ein Operationalisieren der hdchsten strategischen Ziele statt.

Auf operativer Ebene findet dann die Umsetzung der definierten Ziele statt, wobei in regel-
maRigen Reviews die Erreichung der Ziele verfolgt wird und unter Umstanden korrigierend
eingegriffen wird. Das VVorgehen wahrend der Umsetzungsphase orientiert sich dabei am Mo-
dell des PDCA-Zyklus (vgl. MORGAN & LIKER 2006, S. 266 ff. und JocHUM 1999). Wie in
Bild 4-30 dargestellt ist, findet sowohl die Zielableitung als auch die Erfolgsmessung der Zie-
lerreichung kaskadisch statt, womit ein Soll/Ist-Vergleich auf unterschiedlichen Ebenen erfol-
gen kann.
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Langfristige Jahrlicher Prozess
Ausrichtung
Langfristige | (|
Vision
Durchbruchsziele | | | Ableitung von i
far3-5 Jahre q Jahreszielen Jahres-Review
Zielableitung Erfolgsmessung
(kaskadisch) (kaskadisch)
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Bild 4-30: Hoshin-Management-Prozess (Management by policy)
(in Anlehnung an JocHUM 1999; MORGAN & LIKER 2006, S. 266 ff.)

Auch wenn die Umsetzungsphase bei Toyota einem Jahreszyklus unterliegt, bedeutet dies
nicht, dass es keine langfristig ausgelegten Entwicklungsprojekte gibt. Im Gegenteil, die lang-
fristige Orientierung in der Produktentwicklung stellt vielmehr einen entscheidenden Erfolgs-
faktor dar (vgl. CooPER et al. 2004b, S. 51).

4.1.3.4 Zwischenfazit

Es gibt eine Vielzahl an Strategien in einem Unternehmen. Damit die Innovationsstrategie als
Grundlage fir nachhaltige Entscheidungen verwendet werden kann, muss sie mit den
wichtigsten Strategien im Unternehmen abgestimmt sein. Geschieht dies nicht, so treten
Zielkonflikte im Entscheidungsprozess auf, die zum Abbruch von Innovationsprojekten
fihren kénnen. Die Ausgestaltung von Innovationsstrategien kann zu unterschiedlichen, auch
nicht technischen Zielen fiihren. Eine interdisziplinare Entwicklung von Innovationsstrategien
ist daher dringend zu empfehlen. Aufgrund der langfristigen Zielsetzung und der Anzahl
maoglicher strategischer Stol3richtungen ist die klare Formulierung der Innovationsstrategie in
der Praxis hdufig schwierig. Ein Operationalisierungsgrad, der eine Zuordnung von Verant-
wortungen und auch eine Messbarkeit der Zielerreichung ermdglicht, wird unter Umsténden
von einigen Managern sogar abgelehnt. Die mehrjahrige Entwicklungsdauer von der Vorent-
wicklung bis zum Produkt auf dem Markt und die Vielzahl der Prozessbeteiligten erschweren
zusatzlich eine einfache Erfolgsmessung. Unscharf formulierte Ziele und ein unklarer Zeit-
horizont zur Zielerreichung sind in der Praxis héaufig die Folge. In Bild 4-31 werden die
wesentlichen Problem- und Handlungsfelder der Vorentwicklung eines OEMs im Hinblick
auf strategische Unternehmensbelange noch einmal abschlieRend zusammengefasst:
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Handlungsfelder Probleme Mdogl. Konsequenzen
* Unzureichende Einbindung von Marketing und + Zielkonflikte und
e Vertrieb sowie Produktion Ressourcenverschwendung
Interdisziplinare
Strategieentwickiung | , ;.\, rcichende Abstimmung und Kommunikation « Verwirrung und Frustration der
der Geschéftsbereichsstrategien Entwickler

« Ignorierung durch Entwickler

« Oft ,schwammig" und vage formulierte Ziele

Klare FormL_JIlerung « Unklarer Zeithorizont . Suboptl_male zeitliche Priorisierung von
von Strategien VE-Projekten

» Verwendung von nicht messbaren Zielen

* Fehlende Verbindlichkeit

Bild 4-31: Zusammenfassung des Handlungsfelds ,,Strategie* (eigene Darstellung)

4.1.4 Handlungsfeld ,Charakter von Vorentwicklungsprojekten*

,.Every project is different, though certain types of project may have comparable features.”
(HALES & SHAYNE 2004, S. 23)

4.1.4.1 Anzahl und Verschiedenheit der Projekte

Da die Modellpalette der deutschen Premiumhersteller inzwischen recht umfangreich ist, gibt
es unterschiedliche Eigenschaftsfelder, die durch VE-Projekte angesprochen werden konnen.
Ebenso existiert eine Vielzahl an unterschiedlichen Technologien, die weiterentwickelt und
neue Technologien, die integriert werden kénnen.

Es verwundert daher kaum, dass bei den OEMs meist Hunderte Forschungs- und Vorent-
wicklungsprojekte parallel bearbeitet werden (vgl. JAHN 2009, S. 94; GASSMANN & REEP-
MEYER 2003, S. 688) und sich die Projekte in ihren Eigenschaften teilweise stark voneinander
unterscheiden.

Der heterogene Charakter der Vorentwicklungsideen und -projekte kann sich in folgen-
den wesentlichen Punkten &ul3ern:

e Neuheits-, Komplexitats- und Risikograd

o Reifegrad der Idee, verfugbare Informationen und vorhandenes Wissen

e Ressourcenbedarf fur die Projektdurchfiihrung

e Auswirkungen auf das Gesamtfahrzeug Pkw (Produkt-, Baukasten- und Plattformar-
chitekturen)

e Projektziele (neue Funktionen oder Eigenschaften, Verbesserung von Funktionen oder
Eigenschaften, Kostensenkung, Qualitatssteigerung, ,,Enabler-Funktion® fir neue
Technologien und Produktinnovationen)

e Laufzeit der Projekte

Der Umgang mit den ersten beiden genannten Punkten hadngt mafgeblich mit der bereits dis-
kutierten Innovationskultur und der Risikobereitschaft der verantwortlichen Manager zusam-
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men. Insbesondere, wenn mit der Durchfuhrung der Projekte ein hoher Ressourcenbedarf ver-
bunden ist oder kostenintensive Auswirkungen auf das Gesamtfahrzeug absehbar sind, wird
dem Management Mut zur Entscheidung abverlangt. Herrscht im Unternehmen keine Innova-
tionskultur, sondern ist bei einem Scheitern mit persénlichen Konsequenzen zu rechnen, be-
steht die Gefahr, dass tendenziell eher kleine und Gberschaubare Projekte verfolgt werden.

Die Projektlaufzeiten in der Vorentwicklung sind haufig zwei bis drei Jahre. Allerdings gibt
es auch Projekte, gerade im Elektronik- und Softwareumfeld, die deutlich kurzer sind. Auf der
anderen Seite existieren aber auch Vorentwicklungsprojekte, die noch mehr Forschungscha-
rakter besitzen und durchaus vier bis fiinf Jahre dauern. Die Vergleichbarkeit zwischen Pro-
jekten wird durch die enorme Heterogenitét deutlich erschwert.

4.1.4.2 Auswirkungen auf das Gesamtsystem Pkw

Nur wenige VE-Projekte zielen auf eine Veranderung des Gesamtfahrzeuges auf oberster Sys-
temebene ab. Die Masse der Projekte beschaftigt sich mit einer Verbesserung bestehender
Komponenten oder der Integration neuer Funktionen. D. h., die Ergebnisse aus der Vorent-
wicklung wirken sich bei der Integration in ein Fahrzeug unterschiedlich aus. Manche Ergeb-
nisse substituieren Bestehendes und konnen im Idealfall ohne gréBere Anderungen in eine
bestehende Fahrzeugarchitektur integriert werden. Dies ist dann sogar im Rahmen einer Pro-
duktaufwertung oder Modellpflegemalinahme (,,Facelift“) moglich. Andere VE-Ergebnisse
bedingen so groRe Anderungen, dass weitere MaRnahmen an der Fahrzeugarchitektur notig
sind. Bei der zunehmenden Elektrifizierung im Fahrzeug bis hin zur Elektromobilitat stellen
sich unausweichlich architektonische Fragen bei der Konzeptauslegung. Innovationen mit
groBem Anderungsbedarf im Gesamtsystem und einer Abhéangigkeit von anderen Systemen
stellen eine grol’e Herausforderung fir einzelne Fachbereiche dar. So macht es fir eine Fach-
abteilung keinen Sinn, Batterien flr einen elektrischen Antrieb zu entwickeln, wenn sich nicht
parallel andere Fachbereiche mit Elektromotoren und neuen Packagekonzepten beschéftigen.
Fur die Uberzeugung und Abstimmung aller betroffenen Fachbereiche und die Bereitstellung
entsprechender Ressourcen muss u. U. viel mehr Zeit aufgewendet werden als fir Vorent-
wicklungsprojekte, die ein Fachbereich allein entwickeln kann.

Ein weiteres Problem kann die Kompatibilitat zu bestehenden technischen Systemen darstel-
len. Fehlt die notige elektronische Infrastruktur, z. B. in Form schneller Bussysteme oder ei-
nes Bordnetzes mit einer Spannung groRer als zwolf Volt, so lassen sich bestimmte neue
Technologien nicht einfach in ein Fahrzeug integrieren, auch wenn es aus Kundensicht wiin-
schenswert ware.

Neue oder verbesserte Funktionen oder Fahrzeugeigenschaften sind fir Kunden h&ufig von
Interesse. Unternehmensintern besteht daher, insbesondere seitens des Marketings und Ver-
triebs, ein groRes Interesse an Vorentwicklungsprojekten, die diese Zielsetzung verfolgen.
Projekte, die zu einer Kostensenkung oder Qualitatssteigerung im Herstellungsprozess fihren,
stoRBen dagegen eher auf ein Interesse der Produktion und des Finanzbereichs. Problematisch
sind jedoch Enabler-Projekte. Diese Projektart bietet selbst keinen direkten Kundenmehrwert.
Finanziell und hinsichtlich der Prozesssicherheit in der Produktion missen sich auch keine
Vorteile ergeben. Im Gegenteil: Enabler-Technologien kdénnen zunéchst einmal mit groReren
Investitionen und einer erhéhten Unsicherheit verbunden sein. Als Beispiel kdnnen die bereits
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erwéhnten Bussysteme, aber auch die aus der Luftfahrtindustrie bekannten ,,By-wire®-
Technologien genannt werden. Wird die herkémmliche Schaltung etwa durch ,,Shift by wire*
ersetzt, so bieten sich fir den Kunden zundchst einmal keine Vorteile. Erst neue Funktionen
oder zusatzliche Freiheitsgrade fir das Interieur-Design bringen einen Mehrwert. Die finan-
zielle Bewertung solcher Projekte ist nicht trivial, und manche Entscheidungen sind erst auf
lange Sicht rentabel.

4.1.4.3 Projekttreiber und Motivation

Auch die Motivation zur Projektdurchfiihrung kann sich differenzieren. Im Rahmen dieser
Arbeit konnten folgende Projekttreiber identifiziert werden, die als Argumentation fir eine
Durchfiihrung eines VE-Projekts haufig verwendet werden:

e Gesetze, Regularien und Normen

e Institutionen, Medien und Versicherungen

o Wettbewerbsprodukte

e konkrete Kunden- oder Marktwiinsche

e gesellschaftliche VVeranderungen

e eigener Innovationsanspruch und Produktvorteile

Im Rahmen von Budgetentscheidungen nimmt die Motivation, weshalb ein Projekt gestartet
oder fortgesetzt werden soll, eine wichtige Position ein. Konkurrieren Projekte um begrenzte
Ressourcen, so beginnen die Beflirworter der Projekte normalerweise fur diese zu argumentie-
ren. Drohende Gesetze oder Regularien, die den Verkauf von Pkws einschranken, erschweren
oder ganzlich verhindern koénnten, sind Argumente, denen sich das Management kaum ver-
schlielen kann. Die Entscheider werden auf die Dringlichkeit und unbedingte Notwendigkeit
hingewiesen, dass entsprechende Vorentwicklungsprojekte unbedingt durchgefiihrt werden
mussen. Dass die Erfullung von Normen durchaus zu Innovationen fiihren kann, hat Peugeot
zusammen mit den Firmen Tenneco und Faurecia bewiesen, indem sie einen Dieselruf3parti-
kelfilter mit katalytischer Regeneration auf den Markt brachten und damit die Euro-4-Norm
erfullte.®” Haufig ist der Neuheitsgrad von Projekten zur Gesetzeserfiillung aber gering und
kann im Rahmen einer Applikationsentwicklung in Kooperation mit Systemlieferanten wah-
rend der Serienentwicklungsphase geleistet werden. Fir das Thema Sicherheit, welches fiir
Pkw-Kunden durchaus von Bedeutung ist, gilt Ahnliches. Fiir viele Hersteller ist eine gute
Bewertung, z. B. bei Testverfahren nach Euro NCAP®, Pflicht. Wird man in den einschlagi-
gen Medien als negatives Beispiel im Bereich der Fahrzeugsicherheit dargestellt, sind Ver-
kaufsprobleme absehbar. Aber auch Fahrzeugeigenschaften, die die Unterhaltskosten von
Pkws durch die Hohe von Versicherungseinstufungen oder steuerlicher Belastung beeinflus-
sen, werden zur Argumentation einer positiven Projektentscheidung verwendet. Haufig spielt
bei solchen und anderen Projekten auch das Verhalten der wichtigsten Wettbewerber eine
wesentliche Rolle. Es kommt immer wieder vor, dass Wettbewerber bereits bestimmte Tech-
nologien bei der Prasentation von Konzept- oder Forschungsfahrzeugen kommunizieren oder
Firmen Uber andere Kommunikationswege erfahren, welche neuen oder verbesserten Kompo-
nenten in einem Fahrzeugmodell eines Wetthewerbers eingesetzt werden sollen. Um den

87 v/gl. Wikipedia: http://de.wikipedia.org/wiki/Dieselru%C3%9Fpartikelfilter (Abruf vom 30.11.2012)
8 Euro NCAP steht fiir ,European New Car Assessment Programme*’.
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Wettbewerbern keine Produktvorteile einrdumen zu missen, wird seitens der Projektbefir-
worter argumentiert, dass man umgehend handeln und entsprechende alternative Entwicklun-
gen vorantreiben musse. Sind solche Wettbewerbsinformationen erst mit oder kurz vor SOP
des entsprechenden Modells verfugbar, so steigt der vermeintliche Handlungsdruck umso
mehr.

Auch konkrete Kundenwtinsche oder Wiinsche aus bestimmten Markten kdnnen als Motivati-
on zur Durchfihrung von Projekten dienen. Allerdings sind solche Wunsche oft nicht unbe-
dingt von einem hohen Innovationsgrad gepragt, und die gewunschten Produkte werden be-
reits bei Wettbewerbern oder von Drittfirmen auf diesen Markten angeboten.

Weniger konkret als gesetzliche Anforderungen sind gesellschaftliche Veranderungen und
Trends. Der demografische Wandel in westlichen Gesellschaften oder ein zunehmendes 6ko-
logisches Bewusstsein konnen ebenso als Treiber fur VE-Projekte dienen wie weniger be-
kannte Zukunftstrends. Bestimmte gesellschaftliche Trends kdnnen sich spéter auch in Geset-
zen oder Regularien manifestieren und fir Automobilhersteller verpflichtend werden. Alle
bisher genannten Treiber basieren mehr oder weniger auf ,,Market-Pull“-Anreizen® als Inno-
vationsanstoR.

Im Gegensatz hierzu stehen Innovationsideen, die aus eigener Forschung und Entwicklung
oder aus Kooperationen und eher , Technology-Push“*°-Auslésern stammen. Argumentativ
werden solche Projekte durch verbesserte oder neue Eigenschaften und Funktionen gefordert,
auch wenn von Marktseite noch keine Wunsche geéduf3ert wurden. Der Handlungsdruck fur
solche Projekte ist vermeintlich geringer, da sich bei einer Ablehnung des Projekts keine un-
mittelbare Bedrohung erkennen I&sst. Gerade diese Projekte konnen aber zu echten Produkt-
vorteilen fihren, wenn sie latent vorhandene Kundenwiinsche befriedigen.

Bei begrenzten Ressourcen besteht fiir Innovationsprojekte ,,aus eigenem Antrieb* allerdings
die Gefahr, dass sie aufgrund der vermeintlichen Dringlichkeit anderer, nach dem ,,Pull-
Prinzip“ geforderter Projekte benachteiligt werden und nicht mit ausreichend Ressourcen ver-
sorgt werden. Solche Projekte besitzen zudem meist ein relativ geringes Differenzierungspo-
tenzial und sind zur Schaffung strategischer Produktvorteile nur bedingt geeignet.

4.1.4.4 Zwischenfazit

Vorentwicklungsprojekte konnen in groBer Anzahl parallel durchgefuhrt werden. Aufgrund
der unterschiedlichen Technologien, die sich im Produkt Pkw wiederfinden kdnnen, ist dies
leicht nachvollziehbar. Die Entwicklungsingenieure aus den unterschiedlichen Fachbereichen
sind bestrebt, Weiterentwicklungs- und Innovationspotenziale, die nicht im Rahmen einer
Serienentwicklung vernlinftig zu handhaben sind, vorzuentwickeln und spater in die Fahrzeu-
ge zu integrieren. Eine Integration kann mit technischen Problemen verbunden sein, da Wech-
selwirkungen mit anderen Komponenten und Systemen bestehen. Zugleich ist bendtigter Bau-
raum knapp, und das Gesamtsystem Pkw muss unter Umstanden deutlich modifiziert werden.
Dies ist mit hohen Anderungskosten verbunden. Auch die Motivation, weshalb ein Projekt
durchgefuhrt werden soll, unterscheidet sich von Projekt zu Projekt. Es existieren Projekte,
die bereits in der Vorentwicklung unter einem gewissen zeitlichen Druck stehen.

8 v/gl. Kapitel 2.1.3.
% v/gl. Kapitel 2.1.3.
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In Bild 4-32 werden die wichtigsten Punkte des Handlungsfelds ,,VE-Projekte* noch einmal
anschaulich zusammengefasst:

Handlungsfelder Probleme Mogl. Konsequenzen

« Vernachlassigung systematisches
Vorgehen und Methodeneinsatz
« Intransparenz uber VE-Portfolio

: ; ]
» Normalerweise grof3e Anzahl von potenziellen und

tatséchlichen VE-Projekten - hoher Aufwand bei - Schwere Vergleichbarkeit von

Anzahl und GréR3e Projektauswahl und Projektmonitoring Projekten
von VE-Projekten « Unterschiedlichste ProjektgroRen (finanziell und shictschiedlicherManagementioklis
personell)

 Unterschiedlicher Neuheits- und Risikograd

* Risikoaverse Projektauswahl

* Hoher Abstimmungsaufwand mit
potenziellen Baureihen

« Notwendige Anderungen beziiglich Package von

. Fahrzeugen  Hohe Anderungskosten
Auswirkungen auf : S - .
das Gesamtsystem Unzureichende Kompatibilitat mit bestehenden Verzicht au._lf Einsatz neuer
Systemen Technologien

» Neukonzeption von Fahrzeugen erforderlich

* Scheu des Aufwands
« ,Henne-Ei“-Problematik = Zeitverlust

« Unterschiedlicher Zeitdruck:
- Freiwillige* Innovationsprojekte
Projekttreiber » Wettbewerbsgetriebene VE-Projekte
* Gesetzlich sinnvolle VE-Projekte
* Gesellschaftlich geforderte VE-Projekte

« Bevorteilung von Nachahmungen
(,Sicherung des Wettbewerbsniveaus®)
und Projekten mit geringem
Differenzierungspotenzial

Bild 4-32: Zusammenfassung des Handlungsfelds ,,VE-Projekte* (eigene Darstellung)

4.1.5 Handlungsfeld ,Prozess*

Wie in Kapitel 2.1.6 bereits kurz erortert wurde, verlaufen Vorentwicklungsprozesse in der
Automobilindustrie meist aulRerhalb des ,,Standard-PEP* von Fahrzeugprojekten (vgl. auch
JAHN 2009, S. 100). Dies stellt eine wichtige Besonderheit fiir den Innovationsprozess dar,
weil sowohl das Endprodukt und somit auch die Zielgruppe der K&ufer zu Beginn des Innova-
tionsprozesses in vielen Féllen noch nicht klar bestimmt sind.

4.1.5.1 Synchronisation mit dem Fahrzeug-PEP

Im Gegensatz zu den sehr linear ausgerichteten Entwicklungsprozessen von Fahrzeugprojek-
ten, bei denen spitestens zum Serienentscheid konzeptionelle Anderungen nicht mehr vorge-
sehen sind, sind Vorentwicklungsprozesse aufgrund technischer Unsicherheiten und fehlen-
dem Know-how meist sehr iterativ. Flr viele VE-Projekte werden mehrere alternative Wege
parallel verfolgt, und zu Beginn ist es teilweise noch unklar, welcher Weg (wenn Gberhaupt)
Erfolgversprechend sein wird. Daher ist die Prognose eines genauen Zieltermins deutlich un-
sicherer als im Serienentwicklungsprozess. Zudem ist ein Projekterfolg der Vorentwicklung
bei hochinnovativen Projekten und neuen Technologien nicht immer gegeben. Selbst wenn
bestimmte Technologien in anderen Branchen bereit im Einsatz sind, so stellen die hohen
Anforderungen, z. B. Sicherheitsanforderungen, Temperaturbestdndigkeit und Erschutter-
ungsresistenz, den Einsatz in der Automobilindustrie vor groRRe Herausforderungen.
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Das Endprodukt Pkw integriert die unterschiedlichsten Technologien. Uber die Integration
neuer oder weiterentwickelter Technologien wird im ,Fahrzeug-PEP* zu bestimmten
Meilensteinen entschieden. Diese Serienentscheidungen werden in der Regel ca. 30 Monate
vor SOP durch ein Top-Entscheidungsgremium getroffen.”* Ob die Entscheidung positiv
ausfallt, hangt von unterschiedlichen Faktoren ab. Zundchst einmal muss das Fahrzeugprojekt
Uberhaupt Interesse an einer neuen Technologie &uBern. Hierzu benétigt das Projekt Einblick
in die Vorentwicklungsaktivititen des Unternehmens. Ohne einen transparenten Uberblick
konnen interessante Projekte unter Umstanden ,,tibersehen® werden. Eine Sichtung relevanter
Vorentwicklungsprojekte kann in Form von Innovationsboérsen und mithilfe der Vorent-
wicklungs- oder Innovationsmanager erfolgen und durch geeignete Software unterstltzt
werden. Eine andere Mdglichkeit besteht darin, dass die Vorentwicklungsabteilungen ihr
Entwicklungsprojekt bereits auf ein Zielfahrzeug hin auslegt haben und sich aktiv um eine
Integration in dieses bemiihen. Der Vorteil hierbei liegt darin, dass bestimmte Eigenschaften
des VE-Projektes spezifisch fur das Zielfahrzeug entwickelt werden kénnen und sich die
Chancen einer Integration so erhéhen.

Besteht ein konkreter Integrationswunsch des Fahrzeugprojekts, so missen zundchst weitere
Faktoren, wie Finanzierbarkeit, Integrierbarkeit und Reife, tberprift werden. Zur finanziellen
Bewertung sind sowohl Aussagen zur Kosten- als auch Erlosseite flr die geplante Innovation
notig (vgl. Kapitel 3.5.2). Von besonderer Bedeutung sind hier die prognostizierten Verkaufs-
zahlen und der geschatzte realisierbare Marktpreis. Im Hinblick auf die bereits behandelte
Thematik der Fehlertoleranz und Innovationskultur im Unternehmen (vgl. Kapitel 4.1.2.1)
besteht in dieser Phase des Prozesses eine erhdhte Gefahr, dass Innovationen abgelehnt wer-
den.

Je hoher der Innovationsgrad und je weniger vergleichbar neue Funktionen oder Eigenschaf-
ten sind, desto schwieriger ist der Markterfolg zu prognostizieren. Analogienbildung oder die
Nutzung von Erfahrungswerten fiir eine Marktprognose ist immer dann mit hoher Unsicher-
heit verbunden, wenn ,,nichts Ahnliches“ als VVorganger- oder Alternativprodukt beim Wett-
bewerb existiert. Problematisch wird es, wenn sich diese Unsicherheit in einer pessimisti-
schen und damit vermeintlich leichter erreichbaren Absatzprognose widerspiegelt. Dies kann
dann geschehen, wenn eine Kultur im Unternehmen existiert, die bei einem Misserfolg nach
Schuldigen verlangt, die zur Rechenschaft gezogen werden. Niedrige Absatzprognosen sind
zwar einfacher zu erreichen, aber die Zahlen dienen auch als Grundlage fur die finanzielle
Bewertung. Eine pessimistische Prognose erzielbarer Preise und/oder des Absatzvolumens
fiihrt schnell zu einer Ablehnung des gesamten Innovationsprojekts.

Die Marktprognosen fiir neue Technologien sind auch anderweitig mit Risiko behaftet, da die
Entwicklungsaktivitaten der Wettbewerber, der potenziellen Wettbewerber und auch der Zu-
lieferindustrie nicht vollstandig bekannt sind. Die Entwicklung des Procon-ten-Systems der
Firma Audi, welches im Falle eines Frontcrashs die Lenksdule mechanisch zurtickzieht und
den Sicherheitsgurt strafft, wurde beispielsweise durch sensorgesteuerte Airbags tberholt.

Auch die Integrierbarkeit ist nicht immer ohne Probleme moglich, da freier Bauraum in
Pkws aufgrund der gestiegenen Anzahl an Komponenten und Systemen bereits stark begrenzt
ist. Eine Integration muss daher zunédchst im Hinblick auf das Package untersucht werden.

L vgl. HEIRING 2008.
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Idealerweise geschieht dies mdglichst frihzeitig im PEP, damit Anderungskosten gering ge-
halten werden kénnen bzw. Anderungen an Modulen oder Plattformteilen noch realisierbar
sind.

Bei wichtigen und essenziellen innovativen Komponenten ist die Reife und Qualitat des
Vorentwicklungsprojekts besonders wichtig. Wie in Kapitel 2.1.6 bereits erwéhnt, konnte ein
Scheitern des VE-Projekts zu einer Verschiebung des SOP fihren, wenn keine ,,Back-up*-
Losung mehr moglich ware. Ist der SOP des Fahrzeugs abhdngig von Vorentwicklungs-
ergebnissen, dann sollte die Reife des VE-Projekts entsprechend fortgeschritten sein. Die
Ergebnisse von absichernden Test- und Erprobungsverfahren sollten fur einen Transfer in das
Fahrzeugprojekt Erfolgversprechend sein.

Im Idealfall gelingt es so, durch eine systematische Vorentwicklung unterschiedlich lange
Produkt- und Technologiezyklen zu verkniipfen (vgl. Bild 4-33).

Entwicklungs- und Marktzyklus eines PKWSs (ca. 7 Jahre):

Fahrzeug-PEP
=45 Jahre N
r\ﬁ Marktzyklus PKW

PEP zur Modellpflege
= 3 Jahre 51 (,Facelift* nach ca. 4 Jahren)

PEP = Produktentstehungsprozess

Technologiezyklen

Z3S
Q\ ey
73 A
_ :
y
N _ o

N\

- =

Technologie 1 Technologie ...

Technologie 2

Bild 4-33: Unterschiedliche Produkt- und Technologiezyklen bei Pkws (vgl. FRANKE & LINDEMANN 2009, S. 13)

In der Praxis existieren einige Hurden, die diese Synchronisation unterschiedlicher Zyklen
erschweren:

1. Geheimhaltung von Cycle-Planen und ,,U-Boot“-Projekten

2. Entscheidungsgeschwindigkeit der Organisation und Zeitfenster fur Entscheidungen
3. Starre und unflexible Standardprozesse fur VVorentwicklungsprojekte

4. lterationen im VE-Prozess einzelner Projekte

Die ersten beiden Punkte stellen Herausforderungen fur das Informationsmanagement und die
Innovationskultur der Automobilhersteller dar, die es zu uUberwinden gilt. Wichtige Ent-
scheidungen koénnen ggf. nicht getroffen werden, weil notwendige Informationen nicht
beschafft werden koénnen (Organisationsproblem), Akteure ihre Arbeit aufgrund fehlender
Informationen nicht oder kaum erfiillen konnen (Koordinationsproblem) oder einige Mi-
tarbeiter wichtige Informationen der Gesamtorganisation nicht zur Verfligung stellen méchten
(Motivationsproblem) (vgl. PicoT et al. 2007, S. 36 f.). Das Warten auf Entscheidungen oder
auf die Verteilung von Informationen gehort in der Praxis zu den weitverbreiteten Arten der
Verschwendung im Produktentwicklungsprozess (vgl. MORGAN & LIKER 2006, S. 73).
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In grolReren Unternehmen und Konzernen liegen bendtigte Informationen bereits gewissen
Personenkreisen vor oder kénnten zumindest von diesen beschafft werden. Allerdings kommt
es im Innovationsprozess durchaus vor, dass diese Informationen nicht zum richtigen
Zeitpunkt beim richtigen Adressaten vorliegen. In einzelnen Interviews mit Mitarbeitern der
Vorentwicklung eines Automobilherstellers stellte sich heraus, dass die Produktcyclepléne
aufgrund ihrer Geheimhaltungsstufe nicht allen Mitarbeitern in der Vorentwicklung zur
Verfugung stehen. Insbesondere Modelle, welche neu in die Produktpalette aufgenommen
werden sollen, sind bezuglich ihres SOPs h&ufig noch unbekannt. Eine Auslegung der VE-
Projekte auf solche Fahrzeuge ist daher nur eingeschrankt mdglich. Selbst wenn die VE-
Projekte auf bestimmte Zielfahrzeuge als Ersteinsetzer ausgelegt werden, so sollte dies
interdisziplinar erfolgen und nicht nur aus technischer Sicht. Auch wenn die Produkt-
missionen einzelner Fahrzeuge noch nicht abschliefend erstellt worden sind, so sind erfahrene
Produktmanager durchaus in der Lage, wichtigen Input flr die VE-Projekte zu liefern oder
auch vom geplanten Zielfahrzeug eher abzuraten.

Andererseits betreiben die Fachbereiche der Entwicklung auch gerne sogenannte ,,U-Boot*-
Projekte, also Projekte, die zun&chst nur einem Kkleinen, ausgewahlten Personenkreis bekannt
sind. Dieses Vorgehen soll verhindern, dass Projekte, die vermeintlich so unkonventionell
sind, dass sie in einer Organisation mit grofRen Widerstdnden zu rechnen haben, friihzeitig
abgebrochen werden. Ziel ist es, dass durch den Nachweis funktionsfahiger Prototypen oder
Demonstratoren das restliche Unternehmen leichter iberzeugt werden kann und bis dahin ein
ungestortes und kreatives Arbeiten ermdglicht wird. U-Boot-Projekte, durch die eine kleine
Gruppe von Promotoren Innovationserfolge erzielen konnte, dienen dann gerne als Beispiel
dafur, wie man ohne strukturierte Prozesse und mit maximaler Handlungsfreiheit Innovati-
onsspriinge erzielen kann. Allerdings ist unklar, wie viele dieser U-Boot-Projekte scheitern,
da ein Scheitern selten publik wird.

Werden Vorentwicklungsprojekte im Geheimen vorangetrieben, so kdnnen sie bei der Fahr-
zeugauslegung nicht beachtet werden und hinsichtlich spezifischer Eigenschaften auch nicht
beeinflusst werden.

4.1.5.2 Prozessgestaltung

Asymmetrisch verteilte Informationen, unterschiedliche Wahrnehmungen und Interpre-
tationen zu bestimmten Sachverhalten sind im Innovationsprozess nicht ungewdohnlich (vgl.
GERYBADZE 2004, S. 113). Besonders kurze Technologiezyklen stellen die Automobil-
unternehmen vor eine grofle Aufgabe. Aus Sicht einer Industrie mit langeren Entwicklungs-
und Produktzyklen wirken Industrien mit kurzen Zyklen teilweise chaotisch und ihre Prozesse
und Arbeitsweisen mit den eigenen nicht kompatibel (vgl. ANSOFF & STEWART 1968, S 33 1.).
Um in solchen Technologiefeldern, in denen der permanente Wandel alltéglich ist, ein
ausreichendes MalR an Innovationskompetenz zu bewahren, stellen sich organisatorische
Fragen, wie man Prozesse im eigenen Unternehmen in solchen Gebieten beschleunigen kann.
Starre und unflexible Standardprozesse fur VE-Projekte sind fir solche Projekte aufgrund der
Unterschiede und der haufig iterativen Vorgehensweise nur schwer vorstellbar. Durch zu
langsame Entscheidungsprozesse kdnnen Innovationen be- oder verhindert werden.
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Im Hinblick auf Prozessbeschreibungen in der Vorentwicklung bestehen zudem die in Kapitel
2.2.3 diskutierten Herausforderungen an die VVorgehensmodelle. Eine zu abstrakte Prozessbe-
schreibung ist zwar einpragsam, liefert aber zu wenig Hinweise zu konkreten Vorgehens-
schritten. Fur eine detaillierte und ausfihrliche Prozessbeschreibung besteht ein grolerer
Pflegeaufwand, da sich in der Praxis Prozessdetails h&ufig andern. Fur die Akzeptanz der
Mitarbeiter in der Vorentwicklung ist eine mdglichst einfache Prozessdarstellung, welche
nicht auf jedes Detail eingeht, von Vorteil. In Gesprédchen mit Mitarbeitern eines OEMs kam
eindeutig zum Ausdruck, dass die Motivation, sich mit Prozessbeschreibungen auseinander-
zusetzen, wegen der Belastungen im Tagesgeschéft dulRerst gering ist. AuBerdem konnte fest-
gestellt werden, dass existierende Prozessbeschreibungen kaum bekannt und wegen organisa-
torischer Anderungen bereits in vielen Details iiberholt waren.

4.1.5.3 Zwischenfazit

Das Handlungsfeld ,,Prozesse* lasst sich wie folgt zusammenfassen (vgl. Bild 4-34):

Handlungsfelder Probleme Mogl. Konsequenzen
« Starre Prozesse nicht unbedingt fur alle I * Behinderung oder Verhinderung von
Innovationsprojekte geeignet Innovationen
Prozessgestaltung

« Iterationen aufgrund technischer

Herausforderungen bei VE-Projekten * 2u komplizierte, zu abstrakte oder

i unvollstandige Prozessbeschreibungen

« Auslegung von VE-Projekten auf
ungeeignete Ersteinsetzer

» Geheimhaltung von Cycleplanen

Sy it * Enges Entscheidungsfenster bei « Entscheidungs-Deadline wird verpasst
F;E:':zerﬁm-iaElgg il Fahrzeugprojekten « Beginn der Serienentwicklung bei
9 « Fur Baureihenverantwortliche Unsicherheit bzgl. unzureichender Reife des VE-Projekts

Termintreue bei VE-Prozessen und Intransparenz

» Unzureichende Wahrnehmung einer
Treiberrolle fur VE-Projekte

Bild 4-34: Zusammenfassung des Handlungsfelds ,,Prozesse* (eigene Darstellung)

Iteratives und paralleles VVorgehen, sowie die Heterogenitét der Projekte erschweren die Ge-
staltung einer detaillierten und dennoch verstdndlichen Prozessbeschreibung. In der Praxis
besteht das Problem, dass Prozesse nicht ,,gelebt” werden oder teilweise auch einfach unbe-
kannt sind. Die Prozesse einer Vorentwicklung dirfen aber nicht dazu fiihren, dass Projekte
benachteiligt oder Innovationen gar verhindert werden.

Die Synchronisation einer modellunabh&ngigen Vorentwicklung mit den Serienentwicklungs-
prozessen einzelner Fahrzeugmodelle stellt eine grol3e organisatorische Herausforderung dar,
da unterschiedliche Welten aufeinandertreffen. Vorentwicklungsprojekte kénnen zum Ent-
scheidungszeitpunkt eines geeigneten Fahrzeugprojektes noch nicht die entsprechende Reife
haben oder betreffend der gewuinschten Eigenschaften nicht optimal ausgelegt worden sein.
Zusétzlich stellen die iterativen Prozesse und die Vielzahl an gleichzeitig verfolgten VE-
Projekten die Verantwortlichen einzelner Fahrzeugprojekte vor das Problem, dass ohne sinn-
volle Filterung und Monitoring die Transparenz fehlt, um eine Pull-Rolle flr Innovationen
annehmen zu konnen.
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4.1.6 Handlungsfeld ,Methodeneinsatz*

Methodisches und systematisches VVorgehen im Innovationsprozess ist in vielen Unternehmen
noch keine Selbstverstéandlichkeit. Dies trifft insbesondere auch auf die Aktivitaten und Auf-
gaben vor dem Beginn von Innovationsprojekten zu. Diese sind haufig organisatorisch auch
»hur vage festgelegt” (vgl. GESCHKA & LENK 1999, S. 27). Besonders bei der Projektbewer-
tung und -auswahl wird in der Industrie recht unsystematisch vorgegangen (vgl. SPECHT
et al. 2002, S. 215). Fur die Vorentwicklung der Automobilhersteller gibt es besondere As-
pekte, die sich aus den Vorentwicklungsprojekten ergeben (vgl. Kapitel 4.1.4). Vor allem die
Unterschiede der einzelnen Projekte hinsichtlich Neuheitsgrad, Ressourcenbedarfe und Ziel-
setzung sowie die hohe Anzahl der Projekte insgesamt erschweren methodisches und syste-
matisches VVorgehen.

4.1.6.1 Motivation fur ein methodisches Vorgehen

Ein methodisches und systematisches Vorgehen unterstiitzt eine objektive, transparente und
nachvollziehbare Projektbewertung und hilft bei der Auswahl der Projekte, die den
Zielpraferenzen am nachsten kommen. Aufgrund der bereits genannten Herausforderungen ist
die Einfiihrung einer systematischen und methodisch unterstltzten VVorgehensweise in der
Vorentwicklung nicht selbstverstandlich. Vorgehen, Methoden und Tools missen der
Situation in der Vorentwicklung gerecht werden. Um die Erfolgsaussichten zu verbessern,
bedarf es entsprechender Ressourcen, die daflir zur Verfugung gestellt werden. Dies betrifft
besonders methodisch geschultes Personal, welches die Einfiihrung betreut. Fehlt entsprech-
endes Know-how kann es zum Einsatz falscher Methoden kommen, was sich negativ auf den
Innovationserfolg auswirken kann. Selbst die falsche Anwendung der richtigen Methoden
kann schadliche Wirkung haben. Stimmt etwa. das Bewertungsergebnis oder eine Ranking-
liste der Projekte nicht mit der subjektiven Erwartungshaltung der Entscheidungstréger
uberein, so sollte das Ergebnis nicht kritiklos akzeptiert werden. In solchen Féllen bieten
Plausibilitats- und Sensibilitdtsanalysen eine Hilfestellung, um Fehler aufzuspiren (vgl.
LINDEMANN 2007, S. 186 f., S. 288 und S. 304).

Werden Fehler im Bewertungsmodell oder bei der Gewichtung gefunden, sollte die Methode
korrigiert, eine alternative Methode gewahlt bzw. Bewertungskriterien und -gewichtung adap-
tiert werden. Bewertungssitzungen mit Managern aus unterschiedlichen Fachbereichen und
Disziplinen sind aufwendig zu organisieren, und die Managementzeit ist heute sehr begrenzt.
Die Dauer solcher Sitzungen fur Vorentwicklungsprojekte ist daher knapp kalkuliert.

Auch der, im Vergleich zu Serienentwicklungsentscheidungen und Fahrzeugprojekten ver-
meintlich geringe Ressourcenbedarf tragt nicht gerade dazu bei, den Bewertungen im Rahmen
der Vorentwicklung einen entspannten Zeitrahmen einzurdumen. Grundsatzdiskussionen tber
die Wahl der geeigneten Bewertungskriterien, Gewichtungen oder Methoden selbst flihren
schnell zu einer Uberschreitung des Zeitrahmens. Als Resultat daraus kann es dann dazu
kommen, dass moglichst einfache Bewertungsmethoden gewahlt werden oder gar nur intuitiv
bewertet wird.

Die Vorbereitung sollte deshalb von Experten durchgefuhrt und die Systematik und das Krite-
riensystem ggf. in Einzelgesprachen mit den Entscheidungstragern vordiskutiert werden.
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Fur eine rasche Durchfuhrung der Bewertungs- und Projektreviewsitzungen ist zudem der
Einsatz geeigneter Tools noétig. Vorlagen, sogenannte Templates, helfen dabei, bewertungsre-
levante Informationen oder Statusreporte in standardisierter Form zur Verfligung zu stellen.
Fur grolRere Datenmengen und zur Berechnung und Auswertung von Bewertungsergebnissen
konnen auch Datenbanken und Kalkulationsprogramme hilfreich sein. Der Initialaufwand ist
daher nicht zu unterschéatzen.

Die Zielsetzung, durch systematisches und methodisches Vorgehen die Objektivitat, die
Transparenz und die Nachvollziehbarkeit zu erhohen, muss nicht im Einklang mit den einzel-
nen Interessen aller Akteure im Innovationsprozess stehen. Personliche ,,Lieblingsprojek-
te* und Entscheidungsfreiheit, Fachbereichsinteressen und U-Boot-Projekte, die nur kommu-
niziert werden, wenn ein Erfolg absehbar ist, konnen im Widerspruch zur Zielsetzung eines
Methodeneinsatzes stehen. %

Eine Zusammenarbeit zwischen Marketing/Vertrieb, Entwicklung und Produktion reduziert
das Risiko, dass ein Unternehmen nicht sein komplettes Potenzial nutzt (vgl. ANDREASEN &
HEIN 1987, S. 2). Das Zusammenspiel dieser drei Funktionsbereiche wird in der Literatur
gern als ein kritischer Erfolgsfaktor fir Produktentwicklungsprojekte angesehen (vgl. z. B.
LUHRING 2007, S. 137; GRABOWSKI & GEIGER 1997, S. 28), da Produkte entwickelt, herge-
stellt und schlieBlich vermarktet werden missen. Daher ist es auch unstrittig, dass es fiur eine
erfolgreiche Realisierung von Innovationen mehr als nur F&E-Abteilungen braucht (vgl.
DisseLkAMP 2005, S. 43).

Eine Zusammenarbeit zwischen den drei Funktionsbereichen ist in der Praxis jedoch haufig
mit  Schwierigkeiten behaftet. Insbesondere bei der Zusammenarbeit zwischen
Marketing/Vertrieb und F&E lassen sich im Allgmeinen wiederholt Probleme festestellen
(vgl. Tabelle 4-1).

ZU-IMissstande Anteil der in Projekten
auftretenden Zustande (%)

Leichte Unstimmigkeiten

* Mangel an Zusammenarbeit 7,6
* Mangel an Kommunikation 6,6
* Vetternwirtschaft 6,3

Schwere Missstande

* Mangel an Akzeptanz 26,9
* Misstrauen 11,8
Missstande gesamt 59,2
Harmonische Zustande
» Gleichwertige Partner 11,7
* Gewichtete Partner 29,1
Harmonische Zustande 40,8
gesamt
Summe Zustande 100

Tabelle 4-1: Kommunikationsprobleme zwischen F&E und Marketing/Vertrieb
(in Anlehnung an WEULE 2002, S. 183 auf Basis einer Studie von SOUDER (SOUDER 1988)

%2 \/gl. Kapitel 4.1.2.2 Innovationsforderliche Organisationsstrukturen.
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Haufig verwenden unterschiedliche Disziplinen ein andersgeartetes Fachvokabular, haben
eine ungleiche zeitliche Orientierung, andere Ziele und divergente Informationsbedirfnisse
(vgl. SPECHT et al. 2002, S. 206), was zu Missverstandnissen fuhren kann. Insbesondere die
unterschiedlichen Interessen der Funktionsbereiche sorgen immer wieder fir Konfliktpotenzi-
al (vgl. Bild 4-35).

Marketing

.

Wandel durch neue Produkte *Wandel durch neue Technologien

* Hohe Produktvielfalt zur Erfullung vieler Divergierende *Realisierung revolutionarer Breakthrough-
Kundenanforderungen Zielhierarchien Innovationen

» Kurze Lieferzeiten fur ein moglichst breites «Patentierbare Problemlésungen
Produktspektrum *Klar formulierte Marktanforderungen

.

Kurze Reaktionszeit auf Kundenwiinsche
Belohnung fur Weiterentwicklung und
Eroberung von Markten

*Produkteleganz und perfektes Design
*Belohnung fiur die Entwicklung neuer
Produkte

Produktion

« Effiziente Produktion zu niedrigen Kosten

» Erreichen der festgelegten
Qualitatsstandards

» Geringe Variantenvielfalt

Niedriger Umristaufwand

» Eingefrorene Produktspezifikationen

» Belohnung fir effiziente Nutzung von

Ressourcen

Bild 4-35: Divergierende Zielhierarchien der Funktionsbereiche (vgl. LUHRING 2007, S. 148)

Tendenziell fordert der Verkaufsbereich gerne die ,,eierlegende Wollmilchsau® (ALBRECHT
1999, S. 56), also Produkte, die eine absolute Wettbewerbsiiberlegenheit bieten und sich quasi
von alleine verkaufen. Allerdings mussen Strategien im Einklang mit den verfugbaren Mitteln
bleiben, weshalb der Wunsch ,,nie schlechter als der Wettbewerb” und meist ,,besser als der
Wettbewerb“ zu sein, keinen strategischen Anspruch erheben kann (vgl. GALWEILER 2005,
S. 79).

Auch die Zusammenarbeit von Entwicklung und Produktion ist durch unterschiedliche Inte-
ressen gepragt. So ist die Entwicklung bestrebt, moglichst lange noch Anderungen realisieren
zu konnen, wahrend nachfolgende Funktionsbereiche wie Produktion, Beschaffung, Service
etc., moglichst zlgig mit der Planung und Beschaffung beginnen mdchten (vgl. BADKE-
ScHAUB 2004, S. 170). Im Rahmen der Ideen- und Projektauswahl werden auch viele Projekte
abgebrochen und nicht weiterverfolgt. Aullerdem existieren unterschiedliche Projekttypen, die
fiir den einen oder anderen Funktionsbereich mehr oder weniger von Bedeutung sind. Daher
darf in diesem Zusammenhang bezweifelt werden, ob die Integration anderer Funktionsberei-
che bei allen Vorentwicklungsprojekten eines Automobilherstellers und in allen Phasen des
Vorentwicklungsprozesses aufgrund des Aufwands immer sinnvoll ist (vgl. SALoMO et al.
2007, S. 241 f.). Unabhdngig von einer intensiven Integration von Fachbereichen, wie Marke-
ting, Produktion, aber auch Einkauf in die friihen Phasen der Vorentwicklung, ist die Bedeu-
tung von Information und Wissen aus diesen Bereichen fiir die Generierung neuer Ideen oder
technischer Ldsungen (vgl. SALoMO et al. 2007, S. 240; DiSSELKAMP 2005, S. 43). Die ge-
nannten Bereiche konnen durch ihre Kontakte zu Kunden und Zulieferern oder durch ihre
Erfahrungen aus dem Herstellungsprozess wichtigen Input fir die Entstehung neuer Produkte
liefern.
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4.1.6.2 Einsatzzeitpunkt von Methoden

Bewertungsmethoden kdnnen zu unterschiedlichen Zeiten im Vorentwicklungsprozess einge-
setzt werden. Eine erste Grobbewertung und Vorselektion ist schon bei Ideen mdglich. Vor
einer Ubergabe an die Serienentwicklung existiert bereits ein ,,proof of concept” (vgl. Kapitel
2.1.6). Die verfligbaren Informationen nehmen im Prozessverlauf und steigendem Projektrei-
fegrad immer mehr zu. Auch die finanziellen Auswirkungen von Entscheidungen werden mit
der Zeit immer bedeutender. Die Erstellung und Erprobung von Hardware-Prototypen in der
Vorentwicklung kann bereits sehr kostenintensiv sein. Damit der Aufwand im Verhaltnis zum
Nutzen angemessen bleibt, miissen bei der Auswahl von Bewertungskriterien und -methoden
die Verlésslichkeit der zur Verfligung stehenden Informationen, der Aufwand zur Informati-
onsbeschaffung sowie die finanzielle Bedeutung der Entscheidung beriicksichtigt werden.
Gerade am Anfang existieren viele Projektvorschldge, fir die zundchst eine gewisse Recher-
che- und Analysephase notig ist, um sie vernunftig bewerten zu konnen. Ein differenziertes
zeitliches Vorgehen erscheint sinnvoll, bedeutet aber, dass zusatzlicher Aufwand fur Metho-
den- und/oder Kriterienwahl und ggf. fir die Gewichtung zu beriicksichtigen ist. Auch in der
Praxis werden unterschiedliche Bewertungsmethoden daher haufig nur fir bestimmte Phasen
im Innovationsprozess eingesetzt (vgl. FRANKE et al. 2009).

4.1.6.3 Methodeneignung

Viele der in Kapitel 3.2.1 vorgestellten Bewertungsmethoden sind dafiir gedacht, echte Alter-
nativen miteinander zu vergleichen. Dies bedeutet, dass unterschiedliche Lésungen zu einer
Problemstellung im Hinblick auf unterschiedliche Praferenzen hin untersucht und anhand
ihrer Eignung weiterverfolgt, ausgeschlossen oder in eine Rangfolge gebracht werden sollen.
Fur einzelne Fachbereiche und zum Vergleich alternativer technischer Losungen sind diese
Methoden daher sehr gut geeignet.

Anhand objektiv messbarer technischer Parameter, wie Gewicht, Leistung etc., ist ein sehr
objektiver Vergleich moglich. Auch eher qualitative Kriterien, wie Design, Anmutung usw.;
konnen bei unterschiedlichen Losungsalternativen eines Problems noch gut, wenn auch sub-
jektiver bewertet werden. Entsprechende Methoden, wie die gewichtete Punktbewertung, die
Nutzwertanalyse oder AHP, bieten methodische Unterstiitzung fiir quantitative und qualitative
Kriterien.

Die Herausforderung fir die Automobilhersteller besteht aber nicht nur darin, dass unter-
schiedliche Losungen flr eine Problemstellung gegeneinander bewertet werden missen. Dies
geschieht zwar auch im Rahmen der Vorentwicklung, aber ist bei der Vielzahl der VE-
Projekte nur in besonders bedeutenden Fallen Bestandteil groRerer interdisziplinarer
Bewertungsmeetings mit entsprechender Managementbeteiligung. Problematischer ist die
Verteilung des Vorentwicklungsbudgets auf Losungen oder Losungsideen fir jeweils unter-
schiedliche Problemstellungen. Also beispielsweise, ob ein innovatives Komfortsystem oder
ein neuartiges Turbosystem entwickelt werden soll, welches hdhere Leistung bei geringerem
Verbrauch verspricht.
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Ein Vergleich technischer oder finanzieller Kriterien hilft fur solche Félle nicht weiter. Auch
die Produktstrategie einzelner Fahrzeugprojekte hilft nur bedingt, da fir manche Fahrzeuge
eher das eine System und fir andere Fahrzeuge das andere System zu préferieren wére. Eine
Markenstrategie ist in diesem Fall zu abstrakt, um konkrete Unterstiitzung zu bieten. Die
Wahl geeigneter Methoden zur Projektbewertung wird durch die in Kapitel 4.1.4.1 behandelte
Heterogenitat und die grol’e Anzahl der Projekte zusatzlich erschwert.

4.1.6.4 Zwischenfazit

Die konkrete Situation entscheidet tber die Eignung der Bewertungsmethoden. Die Bewer-
tung selbst muss ausreichend vorbereitet und von geeigneten Personen durchgefiihrt werden.
Dass Methoden und Tools nur unter den richtigen Rahmenbedingungen sinnvoll sind, bringt
auch folgender kritische Spruch eines Mitarbeiters aus einem Automobilunternehmen zum
Ausdruck (vgl. auch LICHTENTHALER 2005, S. 61): ,,A fool with a tool is still a fool.*

In Bild 4-36 werden die wesentlichen Punkte zum Handlungsfeld ,,Methodeneinsatz* noch
einmal dargestellt.

Handlungsfelder Probleme Mogl. Konsequenzen

* Fehler bei Methodenauswahl,
-anpassung und -durchfiihrung

« Kein methodisch geschultes Personal vorhanden

Motivation fir

. « Keine Unterstiitzung durch Templates oder Tools * Scheu vor Initialaufwand
Methodeneinsatz

« Konfliktionare Einzelinter: n
0 onare elinteresse i * Scheu vor Transparenz und

Nachvollziehbarkeit von
Entscheidungen

 Unterschiedlicher Informationsstand und
Projektreifegrad » Auswahl nicht geeigneter Methoden

Einsatzzeitpunkt und Kriterien

 Unterschiedliche finanzielle Auswirkungen

* Erschwerung objektiver
Entscheidungen

« Keine echten technischen Alternativen

» Wahl falscher Methoden und

Methodeneignung » Schwere Vergleichbarkeit von Projekten Unbefriedigende|Ergabnisse

* Anzahl von Projekten

* Hoher Aufwand

Bild 4-36: Zusammenfassung des Handlungsfelds ,,Methodeneinsatz*“ (eigene Darstellung)
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4.2 Einfluss der Handlungsfelder auf die Auswahl von Vorentwick-
lungsprojekten

Die Auswirkungen der geschilderten Problem- und Handlungsfelder sollen anhand eines Fall-
beispiels erlautert werden.

4.2.1 Fallbeispiel: Vorentwicklungsprojektbewertung bei einem OEM

Im Rahmen des Kooperationsprojekts bestand die Mdoglichkeit, an den Bewertungsprozessen
eines OEMs teilzunehmen. Es handelte sich hierbei um eine direkte, offen teilnehmende em-
pirische Beobachtung an mehreren Terminen, sowohl innerhalb einzelner Innovationsfelder
als auch tbergreifend. Aufgrund hoher Sicherheitsbestimmungen konnte die Teilnahme nur
unvermittelt erfolgen. Video- oder Audioaufzeichnen waren nicht zuldssig. Die Beobachtun-
gen wurden jeweils teilstrukturiert schriftlich festgehalten. Neben dem Teilnehmerkreis, der
Dauer der Sitzungen, den verwendeten Methoden, der Anzahl der jeweils behandelten Projek-
te und der Besprechungsdauer pro Projekt wurden insbesondere die Diskussionsschwerpunkte
und die Bewertungsprobleme schriftlich dokumentiert.

Im Folgenden soll exemplarisch der Bewertungsprozess eines Innovationsfeldes bzw. The-
menfelds® naher beschrieben werden, um die Einfliisse der Handlungs- und Problemfelder
der Vorentwicklung in der Praxis zu verdeutlichen.

Aufgabe und Zielsetzung der Bewertung:

Innerhalb eines Innovationsfelds sollten Projekte als Grundlage flr eine nachfolgende Bud-
getverteilung fir das nachste Jahr priorisiert werden. Es existierte eine grobe Budgetvorgabe,
die sich an dem Budget des Vorjahrs orientierte. Eine Vorselektion durch die Fachbereiche
und die Koordinatoren der Themenfelder hatte bereits stattgefunden, und es sollten nur Pro-
jekte und Projektvorschlage behandelt werden, die eine thematische Zugehdrigkeit zum Inno-
vationsfeld aufwiesen. Die Gemeinsamkeit der Projektvorschlége bestand darin, dass alle Pro-
jekte Einfluss auf den Wirkbereich von Fahrer und Insassen besal3en. VVorwiegend wurden
also Projekte aus den Bereichen Info-/Entertainment sowie Komfort und Ergonomie im In-
nenraum behandelt.

Projekte, die einen deutlichen Beitrag zur Markenprofilierung liefern, konnten zudem fir eine
weitere Bewertungsstufe in einem interdisziplinar besetzten Gremium gemeldet werden. Eine
dortige Genehmigung wirde dazu fuhren, dass das Innovationsfeld das Projekt nicht zu finan-
zieren hétte und damit mehr Ressourcen flr andere Innovationsfeldprojekte zur Verfigung
stinden. Seitens Produkt- und Markenstrategie wurden hierflir bestimmte Fahrzeugeigen-
schaften genannt, deren Verbesserung zur Markenprofilierung beitragen wirde.

Organisation und Entscheidungsgremium:

Fir das Innovationsfeld gab es zwei verantwortliche Manager, welche parallel noch weitere
Funktionen in den Fachbereichen der Linienorganisation wahrzunehmen hatten. Es handelte
sich um eine Matrixfunktion, welche eingefiihrt worden war, um einen Paradigmenwechsel
von einer komponentenorientierten hin zu einer eigenschaftsorientierten Entwicklung zu for-

% Die beiden Begriffe werden hier synonym verwendet.
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cieren. Hiermit sollten verstarkt Kundeninteressen in den Vordergrund treten. Durch die Dop-
pelfunktion der beiden Manager sowohl im Innovationsfeld als auch in der Linienorganisation
sollte sichergestellt werden, dass Projekte auch in der Linie nachhaltig weiterverfolgt werden
und es nicht zu Schnittstellenproblemen zwischen Innovationsfeld und Linie kommt. Der
Nachteil, ndmlich dass Interessenkonflikte zwischen Fachbereichszielen und Innovationsfeld-
zielen (vgl. Kapitel 4.1.2.2) auftreten kénnen, wurde in Kauf genommen. Dass Zielvereinba-
rungen und Leistungsbeurteilungen der beiden Manager mal3geblich durch die jeweiligen Be-
reichsleiter erfolgen, ist hierbei besonders kritisch zu sehen. Die Entscheidungshoheit Gber die
Projektrankingliste lag allein bei diesen beiden Managern. Um die Manager operativ zu ent-
lasten, war fur jeden Manager ein Assistent bzw. Koordinator zustdndig. Die Aufgabe der
Assistenten war es u. a., die Bewertung vorzubereiten. Die Koordinatoren hatten ebenfalls
Linienfunktionen und waren auch in der Linie hierarchisch jeweils einem der beiden Innova-
tionsfeldmanager unterstellt.

Vorbereitung der Bewertung:

Im Vorfeld haben die Koordinatoren die zu bewertenden Projekte und Projektvorschlage ge-
sammelt. Hierzu wurden drei unterschiedliche Vorlagen verwendet, um eine einheitliche In-
formationsgrundlage zu erzielen. In einem Innovationssteckbrief wurden wesentliche Infor-
mationen zu Zielsetzung und Nutzen des Projekts, Auswirkungen auf Fahrzeugprojekte sowie
Innovations- und Reifegrad dokumentiert. Daneben wurden im Vorfeld flr jedes Projekt die
zeitliche und finanzielle Planung in einem Meilensteinplan und einem Budgetplan abgefragt.
Exemplarisch sind die verwendeten Templates in Bild 4-37 dargestellt:

Budgetplan
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Bild 4-37: Exemplarisches Beispiel der Informationsgrundlage bei einer realen Projektbewertung
(Bildmaterial: Audi AG)

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



154 4 Situationsanalyse eines Automobilherstellers

Um eine hohere Vergleichbarkeit der Projekte zu erzielen, wurden die Projektvorschlage
durch die beiden Koordinatoren zusétzlich in vier Cluster eingeteilt. Diese Cluster lauteten
»easy use“, ,,Emotion®, ,,Individualisierung* und ,,Wohlfuhlen®.

Anhand der Budgetplane konnte eine Finanzierungsliicke zur Budgetvorgabe festgestellt wer-
den. Eine Realisierung aller Projektvorschlage hatte die Vorgabe um den Faktor 2,6 Uber-
schritten.

Ausgewahlte Bewertungsmethode:

Als Bewertungsmethode wurde eine Punktbewertung gewahlt, welche mit Unterstlitzung ei-
nes Tabellenkalkulationsprogramms durchgefiihrt werden sollte. Fir jedes Projekt waren aus-
gewahlte Informationen aus Innovationssteckbrief, Meilensteinplan und Budgetplanung in das
Tabellenkalkulationsprogramm tbertragen worden. Der Informationsteil jedes Projektvor-
schlags enthielt folgende Informationen:

e Thema/Titel

e Verantwortliche Ansprechpartner

e Zustandiger Fachbereich zur Projektdurchfuihrung

e Innovationsfeld und eine Zuordnung zu den vier Clustern

e Kurze Projektspezifikation (z. B. Sitz, Material etc.)

e Einschatzung, ob das Projekt einen wichtigen Beitrag zur Markenstrategie liefern
kdnnte

e Zielfahrzeugprojekt und geplantes Ende der VVorentwicklung

e Budgetbedarf fur das kommende Budgetjahr und Budgetbedarf insgesamt flr die Vor-
entwicklungsphase

e Neuer Projektvorschlag oder bereits laufendes Projekt

Neben dem Informationsteil wurden fur jeden Projektvorschlag Bewertungsfelder fiir insge-
samt flnf verschiedene Bewertungskriterien vorgesehen:

e Kundennutzen

e Qualitatsverbesserung/Ergebnisbeitrag
e Stdrkung der Marke

e Beitrag zur Vorentwicklungsstrategie®*
e Wettbewerbssituation/Innovationsgrad

Wie man anhand der Kriterien erkennen kann, wurden einige Kriterien doppelt mit Begriffen
belegt. Die Bewertungsskala wurde linear von 1 (schlecht) bis 8 (gut) festgelegt.

Durchfihrung der Bewertung:

Fur die Bewertung und Priorisierung sollte fachbereichsweise vorgegangen werden. Fiir die
Bewertung der Projektvorschlédge waren insgesamt drei Stunden vorgesehen, wobei ggf. kurz-
fristig weitere Bewertungstermine einberufen werden sollten, wenn dies notig werden wirde.
Teilnehmer waren die beiden Innovationsfeldmanager, deren Assistenten/Koordinatoren und
zwei erfahrene Projektleiter aus den Vorentwicklungsabteilungen der Bereiche Elektronik-

% Als VE-Strategie wurden hierbei einige strategische Schwerpunkte des Innovationsfelds bezeichnet, die auf-
grund von Entwicklungstrends zunehmend kundenrelevant sein wiirden.
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entwicklung und Aufbauentwicklung. Zusatzlich nahm noch ein weiterer Mitarbeiter aus dem
Innovationsmanagement des Unternehmens teil, welcher den Prozess begleiten und moderie-
ren sollte.

Zu Beginn des Termins wurde zunéchst die von den Assistenten vorgeschlagene Methode der
Punktbewertung bestatigt, allerdings sorgten die vorgeschlagenen Bewertungskriterien fur
Diskussion. Um eine zu starke Gewichtung strategischer Faktoren zu vermeiden, wurde das
Kriterium ,,Starkung der Marke* gestrichen, da nach Meinung der Innovationsfeldleiter die
Belange der Markenstrategie im Kriterium ,,Beitrag zur Vorentwicklungsstrategie* ausrei-
chend berticksichtigt wéren.

Die Vorstellung der Projektvorschlage erfolgte anhand der Innovationssteckbriefe und einer
kurzen Erléuterung des Budgetplans. Zunéchst sollten alle Vorschldge aus der Aufbauent-
wicklung vorgestellt und bewertet werden. Die Prasentation der Vorschlage erfolgte durch
den Innovationsfeldkoordinator, der organisatorisch ebenfalls der Aufbauentwicklung zuzu-
ordnen war, und in einzelnen Féllen auch durch einen Projektleiter aus dem Vorentwick-
lungsbereich der Aufbauentwicklung. Auf den Meilensteinplan wurde nicht explizit einge-
gangen, da Zielfahrzeug und Einsatzjahr im Tabellenkalkulationsprogramm den Entscheidern
ausreichend erschienen.

Insgesamt sollten so zundchst 40 Projekte aus einem bestimmten Fachbereich der Entwick-
lung anhand der vier tbrig gebliebenen Kriterien nacheinander bewertet werden.

Um die Bewertungsergebnisse zu visualisieren und damit auch zu einer besseren
Ubersichtlichkeit beizutragen, wurden sie auf einem elektronischen Flipchart in einer Port-
foliodarstellung aufgetragen. Die Y-Achse des Portfolios stellte dabei die Gesamtpunktzahl
eines bewerteten Projektvorschlags dar. Die maximal erreichbare Gesamtpunktzahl war der
Wert 32, welcher sich anhand der gewdhlten Skala von einem bis acht Punkten und den vier
verschiedenen Kriterien ergab. Die X-Achse wurde dazu verwendet, die Projekte nach Cluster
darzustellen. Diese wurden jedoch auf Wunsch eines Themenfeldleiters kurzfristig um die
Kategorien ,,Sicherheit/Zuverlassigkeit“ und ,,Kosten/Qualitat* erganzt. Der Budgetbedarf
eines Projektvorschlags fur das kommende Budgetjahr wurde durch die Grol3e eines Eintrags
dargestellt.

Im Bewertungsverlauf wurde ein Projektvorschlag aufgrund seiner mangelnden Reife fir die
Vorentwicklung abgelehnt. Nach Meinung der Innovationsfeldleiter sollte dieses Thema zu-
néchst in der Forschungsabteilung bearbeitet werden.

Drei weitere Projektvorschlage wurden ebenfalls nicht bewertet. Ein Projektvorschlag bezog
sich auf einen Fahrzeugaufbau, welcher diverse Vorentwicklungsergebnisse des Innovations-
felds in einem Fahrzeug geblndelt und erlebbar darstellen sollte. Fir die anderen zwei The-
men sollten alternative Finanzierungsmoglichkeiten auBerhalb des Innovationsfelds gesucht
werden. Um die Attraktivitat einzelner Projekte zu erhéhen, Synergien in der Entwicklung zu
nutzen und eine Kompatibilitat einzelner Systeme sicherzustellen, entschlossen sich die Inno-
vationsfeldleiter wahrend der Bewertung, 28 kleinere Projektvorschldage zu acht Projektvor-
schldagen zu verdichten. Insgesamt wurden an diesem Termin somit 16 Themen von urspriing-
lich 40 Projektvorschldgen bewertet und in eine Portfoliodarstellung ibernommen.
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Die restlichen Projektvorschlage wurden in zwei weiteren Terminen mit jeweils ca. einer Wo-
che Abstand bewertet. Die Termine dauerten zwischen 2,5 und 3 Stunden. Wobei jeweils zu-
sétzlich ein bis zwei weitere Teilnehmer aus Fachbereichen anwesend waren, um Themen aus
ihrem Fachbereich vorzustellen.

Empirische Beobachtungen wahrend der Bewertung:

Die eigentliche Punktbewertung anhand der gewéhlten Bewertungskriterien erfolgte fiir jedes
Projekt tberraschenderweise sehr rasch. Selten wurden hierflr mehr als ein paar Minuten
bendtigt, hdufig gelang die Punktvergabe sogar in weniger als einer Minute. Die Bewertung
erfolgte nicht anonym, sondern in der Regel stellte einer der beiden Innovationsfeldleiter sei-
nen Bewertungsvorschlag zur Diskussion, wobei sich alle Teilnehmer mit ihren Meinungen
einbringen konnten. Zu gréReren Anderungen aufgrund der Diskussionen kam es nur in weni-
gen Féllen und auch nur bei einzelnen Kriterien. Haufig wurde dem Vorschlag gefolgt oder
hdchstens um Korrektur um ein bis zwei Punkte bei einzelnen Kriterien gebeten.

Der groRte zeitliche Anteil bei den stattfindenden Diskussionen entfiel auf folgende Problem-
stellungen:

e Wie sind Projekte zu bewerten, die keinen direkten Kundennutzen aufweisen, aber aus
technischer Sicht und fir die Zukunft dennoch benétigt werden?

e Welche Ergebnisse wurden bei bereits laufenden Themen, die flir das néchste Jahr
noch budgetiert werden sollten, bisher erzielt?

Neben diesen beiden Fragestellungen wurde noch ein groRer Zeitanteil der Meetings daftr
verwendet, Projektinhalte besser zu begreifen, Synergien und Zusammenfiihrung von Projek-
ten zu diskutieren und ggf. die Beteiligung weiterer Fachbereiche bei bestimmten Projekten
einzufordern.

Ergebnis der Bewertung:

Das Gesamtergebnis der drei Bewertungstermine wurde mithilfe des Tabellenkalkulations-
programms zusammengefasst und visualisiert. Durch entsprechende Clusterung und Ableh-
nung einer Finanzierung bestimmter Themen, beispielsweise aufgrund deren Reifegrads,
wurden letztendlich 42 bewertete Projekte bzw. Projektcluster von urspriinglich 73 gemelde-
ten Projektvorschlagen berticksichtigt. In Bild 4-38 wird das Portfolio in anonymisierter Form
dargestellt:
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Bild 4-38: Portfoliodarstellung einer Innovationsfeldbewertung (eigene, anonymisierte Darstellung)

Betrachtet man das Ergebnis, so stellt man fest, dass alle Projekte nach der Punktbewertung
sehr nahe beieinanderliegen. Im Mittel lagen die vergebenen Punktwerte je nach Bewertungs-
kriterium zwischen 5,5 und 5,8 Punkten. Besonders innerhalb der einzelnen Cluster wurden
favorisierte Projekte schnell erkannt. Anhand der Grolie der einzelnen Blasen im Diagramm
konnte man zudem erkennen, dass die Projektvorschldge eine groRe finanzielle Spreizung
aufwiesen.

Fir eine gewisse Unzufriedenheit der Teilnehmer sorgte das Abschneiden von Enabler-
Technologien. Aufgrund des fehlenden direkten Kundennutzens und der schlechten Ergeb-
nisse beim Kriterium ,,Beitrag zur VE-Strategie” schnitten diese Projekte insgesamt unter-
durchschnittlich ab. Durch &hnliche oder gar identische Punktwerte war es zudem nicht
maoglich, eine eindeutige Rangfolge zu erstellen. Fir eine Budgetableitung war die Priori-
sierung dennoch hinreichend, da sie auch ohne eindeutige Rangfolge fir die Manager
angemessen Orientierung zur Verteilung des Budgets bot.

Aulerdem konnten zehn Projekte identifiziert werden, welche fur eine weitere Bewertung im
Hinblick auf eine Verbesserung der Markenprofilierung geeignet schienen.

4.2.2 Implikationen fur die Projektauswahl in der Vorentwicklung

,-Man muss sich Zeit nehmen flr wichtige Entscheidungen in Grundfragen. Das macht zahl-
reiche kleine Entscheidungen uUberfllssig. Der erhohte Zeiteinsatz bei den grofRen Dingen
wird mehr als eingespart bei den zahllosen kleinen Entscheidungen, fur die die Antworten
dann klar sind.** (THOMAS HARRIS, zitiert aus SIMON & GATHEN 2002, S. 19)

Das vorgestellte Fallbeispiel verdeutlicht, dass ein vermeintlich methodisches Vorgehen in
der Praxis nicht immer so einfach mdglich ist, wie man es eigentlich erwarten wirde. Mit
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hoherem Ressourceneinsatz zur Informationssammlung und -aufbereitung und methodisch
geschultem Personal hatte die Bewertung effizienter durchgefiihrt werden kénnen. Teilweise
lassen sich die Mangel in der VVorbereitung schnell anhand der knappen Ressourcen erklaren.
Die Diskussionsschwerpunkte verdeutlichen aber, dass insbesondere der Wahl der Bewer-
tungskriterien und -methoden mehr Aufmerksamkeit gewidmet werden muss. Eine einzige
Bewertungsmethode und die Wahl eines einzigen Kriteriensets modgen zwar augenscheinlich
schnell und effizient sein, fihren bei den Rahmenbedingungen, die in der Vorentwicklung
eines Automobilherstellers vorzufinden sind, aber nicht unbedingt zum gewiinschten Erfolg.

Jedes Projekt ist unterschiedlich. Aber aufgrund der Vielzahl an Projektvorschldgen und im
Sinne eines angemessenen Aufwand-Nutzen-Verhaltnisses ist es nicht mdglich, individuell
fiir jedes einzelne Projekt mit der Anpassung von Methoden oder Kriterien zu reagieren. Es
gilt vielmehr, die wesentlichen Gemeinsamkeiten der Projekte und Ideen in der Vorentwick-
lung zu identifizieren und geeignete Projektkategorien zu finden. Wie anhand der zusatzli-
chen Clusterung der Projekte im Fallbeispiel deutlich wird, existiert seitens des Managements
durchaus das Bestreben, Projekte flir eine Bewertung und Priorisierung moglichst gut verglei-
chen zu konnen. Dies wurde durch die Einfihrung der Cluster auch erreicht. Ebenso haben
die verantwortlichen Innovationsfeldmanager auf die grofle Projektanzahl intuitiv reagiert,
indem sie einzelne Themen zu gréReren Paketen gebtindelt haben. Dies hat nicht nur zur Fol-
ge, dass sich Ergebnisse eindrucksvoller darstellen lassen und ggf. so bei einzelnen Fahrzeug-
projekten auf groReres Interesse stoflen, sondern auch, dass sich die Transparenz Uber das
zu bewertende und spater zu steuernde Projektportfolio erhoht.

Eine Zuordnung der Projektvorschlédge zu vorher definierten Kategorien ist sicherlich nicht
immer einfach. Dies haben auch die Diskussionen zu einzelnen Projekten in anderen Innova-
tionsfeldern gezeigt. Nicht immer beschranken sich heutige VVorentwicklungsprojekte auf ein
klar abgrenzbares Thema. In Zeiten vernetzter Systeme kommt es immer wieder vor, dass ein
Projekt mehrere Themen betrifft. Ein Beispiel hierfur ist die sogenannte Car-2-X-
Kommunikation,® also die Vernetzung iiber die Fahrzeuggrenzen hinaus. Die Informationen
anderer Verkehrsteilnehmer konnten zur Erhéhung der Fahrsicherheit genutzt werden und
beispielsweise vor drohenden Kollisionen oder vor Glatteis, Olflecke oder Aquaplaning war-
nen. Andererseits kann dieselbe Technologie auch fur Komfortfunktionen, wie die Berech-
nung einer stauoptimierten Navigationsroute, verwendet werden. Allerdings handelte es sich
beim untersuchten OEM durchaus um Einzelfalle, deren Zuordnung und Finanzierung in ei-
nem Meeting der betroffenen Innovationsfeldleiter schnell geklart werden konnten. Flr die
meisten Projekte stellte die Zuordnung zu einem Innovationsfeld keine Schwierigkeit dar.

Um den Umgang mit den unterschiedlichen Kategorien und deren Bedeutung und Notwen-
digkeit nicht auf der Ebene einzelner Projekte klaren zu mussen, sollten strategische Grund-
satzfragen und Projektkategorien im Vorfeld im Rahmen einer kaskadischen Strategieformu-
lierung geklart werden. Hierbei mussen die strategischen Ziele so klar formuliert werden, dass
sie eine strategische Orientierung bei der Projektauswahl erméglichen konnen.

Fur die Kategorisierung ist die Motivation des Projektantrags zu beachten. Im Fallbeispiel
haben Enabler-Technologien schlecht abgeschnitten, da bestimmte Bewertungskriterien fir

% Diese und andere Anwendungsméglichkeiten fiir diese Technologie finden sich im Internet auf der Hompage
des CAR 2 CAR Communication Consortiums: www.car-to-car.org (Abgerufen am 0312.2012).
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diese Projektart ungeeignet waren. Eine systematische Diskriminierung bestimmter Pro-
jekttypen im Bewertungsprozess muss jedoch vermieden werden, wenn dieser Projekttyp zur
langfristigen Erfolgssicherung notig ist.

Gelingt die Einfuhrung geeigneter Kategorien, so wird der eigentliche Bewertungsprozess
deutlich erleichtert.

Dies gilt auch fir die Einbindung anderer Geschaftsbereiche in den Bewertungsprozess.
Im Rahmen von Interviews mit Vertretern aus Produkt- und Markenstrategie sowie der Pro-
duktion wurde schnell deutlich, dass die Gesamtanzahl der VVE-Projekte mit den verfugbaren
Kapazitaten nicht sinnvoll zu bewerten ist. Aullerdem besteht je nach befragter Disziplin auch
nur fur bestimmte Projekttypen ein besonderes Interesse. Finden sich diese Projekttypen in
bestimmten Kategorien wieder, so kann eine Projektkategorisierung auch als Basis fir effizi-
ente interdisziplinar besetzte Projektbewertung genutzt werden. Im Gegensatz zu dem in
Kapitel 2.2.3 vorgestellten ,,Multiple Convergent Processing Model* missten nicht alle Ver-
treter der unterschiedlichen Geschaftsbereiche alle Projekte gemeinsam bewerten, sondern
jeweils nur die betroffenen ,,Stakeholder der einzelnen Projektkategorien involviert werden.

Fur Projekte, die zu keiner Kategorie passen, ist ein Prozess vorzusehen, der eine schnelle
Entscheidung uber das weitere VVorgehen im Einzelfall ermdglicht. Dies ist insbesondere dann
sinnvoll, wenn Projektvorschlage folgende Kriterien erfullen:

e Eine thematische Zuordnung zu einem Innovationsfeld ist nicht eindeutig moglich.

e Die Auswirkungen des Projekts beeinflussen mal3geblich die Fahrzeug-, Baukasten-
oder Plattformarchitekturen.

e Die Realisierung des Projekts fiihrt zu neuen Businessmodellen oder bedingt andere
groRere Anderungen im Unternehmen (z. B. Organisation, Kooperationen etc.)

e Der bendtigte Ressourcenbedarf ibersteigt deutlich die sonst (iblichen Bedarfe.

e Die notigen Fachkompetenzen zur Projektdurchfuhrung sind im Unternehmen nicht
vorhanden.

Wéhrend eine thematische Zuordnung in vielen Fallen auch durch Finanzierungsvereinbarun-
gen mehrerer Innovationsfeldleiter zu regeln ist, sollten in den anderen Fallen Einzelanalysen
und Sonderprozesse in Betracht gezogen werden. Der Ansatz der Projekthduser und Innova-
tion Cells®* kénnte fiir solche Sonderprojekte mehr Flexibilitat bieten als ein definierter
Standardprozess.

Die Kategorisierung der Projekte kann zusétzlich daflir genutzt werden, mehr Transparenz
Uber Entscheidungspraferenzen zu erzielen und einen Abgleich zu strategischen Anspri-
chen durchfiihren zu kénnen.

Eine weitere wichtige Implikation ist die Moglichkeit, einzelne Projekte im Vorfeld sinnvoll
zu biindeln. Viele Projektvorschlédge im untersuchten Unternehmen kamen aus den einzelnen
Fachbereichen der Entwicklung und waren eher auf eine Komponenten- als auf eine Funkti-
onsentwicklung hin ausgelegt. Um die gewiinschten Funktionen tberhaupt realisieren zu kon-
nen, waren haufig noch weitere Projekte nétig. Aus Sicht der Fahrzeugprojektmanager, des
Topmanagements und letztendlich auch aus Kundensicht ist jedoch die erzielte Funktion bzw.

% \/gl. Kapitel 2.2.3.
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die erlebbare Eigenschaft relevant. Eine Biindelung zusammengehoriger Technologien und
Projektvorschldge im Vorfeld der Bewertung kénnte den Bewertungsaufwand fir das Ma-
nagement deutlich reduzieren und die Einbindung des Topmanagements und anderer Ge-
schaftsbereiche erleichtern. Auch eine Biindelung mehrerer kleinerer Verbesserungsprojekte
zu einem Innovationsbindel, welches eine hohere Kundenwahrnehmung ermdglicht, ist
denkbar. Unter dem Schlagwort ,,efficient dynamics“ vermarktet BMW ein ganzes Malinah-
menpaket, welches zur Senkung des Kraftstoffverbrauchs beitragen soll. VVon verbesserten
Einspritzsystemen, Start-Stopp-Automatik, Bremsenergierlickgewinnung, elektrischer statt
hydraulischer Lenkkraftunterstiitzung bis hin zu gesteuerten Luftklappen fur eine Aerodyna-
mikverbesserung reichen die gebilndelten MaRnahmen. Die einzelnen Technologien, welche
fiir sich alleine nur eine geringe Wahrnehmbarkeit beim Kunden erreichen kénnten, treten in
den Hintergrund, werden aber in ihrer Gesamtheit deutlich wahrgenommen.

Durch die Einbindung von Managern aus anderen Geschaftsbereichen konnte zudem die Ge-
fahr reduziert werden, dass Vorentwicklungsportfolios in einer schwachen oder mittleren
Matrixorganisation zu sehr auf die Belange einzelner Fachbereiche ausgerichtet werden.

4.3 Einfluss der Handlungsfelder auf die Steuerung von Vor-
entwicklungsprojekten

Um im komplexen Umfeld der Vorentwicklung keine Effektivitats- und Effizienzverluste zu
erleiden, eine Zukunftsorientierung der Organisation zu gewdhrleisten und strategische Ziele
zu erreichen, mussen geeignete Prozesse und Methoden eingesetzt werden. Nur so kann
Transparenz Uber den aktuellen Stand des Vorentwicklungsportfolios und auch uber die Reife
einzelner Vorentwicklungsprojekte erzielt werden. Es gibt unterschiedliche Interessengrup-
pen, flr die eine Transparenz der Projektvielzahl wichtig ist.

Fur Innovationsfeldmanager stellt die Transparenz der laufenden Projekte die Grundlage zur
Steuerung der verfiigharen Ressourcen dar. Ein Kontrollsystem fur VE-Projekte muss so aus-
gelegt werden, dass es fur die Innovationsfeldmanager die Maglichkeit bietet, sowohl Einzel-
als auch Multiprojektmanagement zu ermdglichen. D. h., alle wichtigen steuerungsrelevan-
ten Informationen mdissen in managementgerechter Art und Weise zur Verfligung gestellt
werden, damit Projektentscheidungen auch im Sinne des Innovationsfeldmanagers getroffen
werden konnen. Wie das Fallbeispiel verdeutlicht hat, besteht seitens der Manager gerade im
Hinblick auf Budgetentscheidungen verstérktes Interesse am Status einzelner Projekte. Die
Budgetentscheidungen stellen in der Praxis héufig eine Entscheidung zwischen unterschiedli-
chen Alternativen dar. Die Durchfiihrung neuer Projekte konkurriert um die gleichen Res-
sourcen wie bereits gestartete Projekte. Fir die Innovationsfeldmanager besteht damit auch
die Entscheidungsmaoglichkeit, Projekte abzubrechen oder Ressourcen zu kirzen. Dies ist
besonders dann wichtig, wenn sich herausstellt, dass gesteckte Projektziele sich nicht errei-
chen lassen. Der Uberblick (iber die Projekte in einem Innovationsfeld und ob sich deren zeit-
liche, kostenmaRige oder funktionale Ziele einhalten lassen, ist zur Steuerung eines Innovati-
onsfelds von grofRer Bedeutung.

Je nach Fokus gibt es aber noch weitere Teilnehmer im Innovationsprozess, die auf eine
Transparenz angewiesen sind. Flr Serienentwickler ist es wichtig, sich friihzeitig mit ihren
Erfahrungen bei Innovations- und Vorentwicklungen einbringen zu kénnen. Im Idealfall be-
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treut der Projektleiter aus der Vorentwicklung auch den Serienentwicklungsprozess, um In-
formationsverluste bei einer Ubergabe von der Vorentwicklung an die Serienentwick-
lung zu minimieren. Da dies jedoch organisatorisch nicht immer méglich und personell®’
auch nicht immer sinnvoll ist, kommt es immer wieder zu Reifegrad- und Zeitverlusten im
Entwicklungsprozess (vgl. Bild 4-39).
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Bild 4-39: Reifegradcontrolling in der Automobilindustrie (in Anlehnung an HAB & WAGNER 2006, S. 157)

Um einen moglichst reibungslosen Start der Serienentwicklung und damit auch die Chance
auf einen guten Serienanlauf zu erhéhen, ist ein Reifegradcontrolling bzw. Reifegradma-
nagement notig. Ein solches Reifegradmanagement sollte, neben der Schaffung von Transpa-
renz Uber die Projektreife, folgende Anforderungen aus Wissenschaft und Praxis erfullen (vgl.
JAHN 2009, S. 97; WEINZIERL 2006, S. 43 f.):

o Darstellung aussagekraftiger Reifegradindikatoren und Fruhwarnung bei Abweichun-
gen sowie Ableitung von Gegenmafinahmen

e Geringer Pflegeaufwand und Allgemeingultigkeit

e Abbildung der Anforderungen verschiedener Interessengruppen und Akzeptanz auf al-
len Unternehmensebenen

e Aktualitat und Nachvollziehbarkeit von Verantwortung flr Leistungsinhalte

e Abbildung des Idealablaufs und Entscheidungsunterstiitzung

Zu den weiteren Interessengruppen gehoren auch die Manager der einzelnen Fahrzeugpro-
jekte. Die Projektleiter der Vorentwicklung und auch die Themenfeldmanager versuchen,
eine moglichst hohe Transferrate von VE-Projekten in die Serienentwicklung zu erreichen,
und mussen dafiir auch die Manager der Fahrzeugprojekte iberzeugen. Nur wenn diese ein
Interesse an den Projekten haben, werden sie sich fir eine Entscheidung zugunsten der In-
tegration einer Innovation in das Fahrzeugprojekt einsetzen. Allerdings muss der Informati-

97 Es gibt durchaus bestimmte Personen, deren Kreativitat und deren Arbeitsweise besser fir Vorentwicklungs-
projekte geeignet sind. Andersherum gilt dies natrlich auch fur die Serienentwicklung, wo andere personliche
Fahigkeiten, wie prazises Arbeiten unter Zeitdruck und eine Nullfehler-Einstellung, von grofRerer Bedeutung
sind.
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onsfluss nicht einseitig erfolgen. Anstatt sich ausgewahlte Projekte der VVorentwicklung pas-
siv zeigen zu lassen, konnte bei ausreichender Transparenz (ber Projekte und deren Status
auch aktiv auf die Vorentwicklung zugegangen werden. So kann friihzeitig Interesse an ein-
zelnen Projekten bekundet werden, was flr eine Priorisierung der Ressourcen eines Innovati-
onsfelds hilfreich ist. AulRerdem kdnnen Impulse in die Vorentwicklung gegeben werden,
wenn zu bestimmten Positionierungswiinschen zu wenig oder keine Aktivitaten laufen.

Fur Vertrieb und Marketing sind primér kundenrelevante Projekte von Interesse. Um ein
Entwicklungsportfolio im Sinne einer Markenprofilierung und Starkung der Markenwerte
beeinflussen zu kdnnen, werden Informationen uber Projekte benétigt, die die Fahrzeugeigen-
schaften fur den Kunden veréndern. Diese Informationen unterscheiden sich von den Informa-
tionen, welche die Innovationsfeldmanager bendtigen. Einzelne Projektmeilensteine, oder ob
das Projekt im vorgegebenen Budgetrahmen bleibt, sind fir diese Interessengruppe eher ne-
bensachlich. Es geht vielmehr darum, dass sich ausreichend Projekte in der Entwicklung be-
finden, die die Markenstrategie und die Eigenschaftsprofilierung von Fahrzeugprojekten
nachhaltig unterstiitzen. Da die Markenstrategie eine Differenzierungsstrategie gegentber
dem Wettbewerb darstellt, ist auch der moégliche Eintrittszeitpunkt im Vergleich zum Wett-
bewerb wichtig. Es geht entweder darum, schnellstmdglich bestimmte Produktvorteile des
Wettbewerbs aufzuheben oder selbst welche zu schaffen.

Der Produktionsbereich hat als Nachfolger im Produktentstehungsprozess ein friihzeitiges
Interesse an neuen oder geénderten Technologien, Werkstoffen und Komponenten. Besonders
grol? ist dieses Interesse, wenn sich groRere Auswirkungen auf Produktionsprozesse ergeben.
Die Investitionen in die verwendeten Produktionsanlagen sind bei grofieren Automobilherstel-
lern aufgrund des hohen Automatisierungsgrads beachtlich. Auch die Sicherstellung einer
hohen Prozessqualitét bei der Produktion eines komplexen Produkts, wie dem Pkw, ist nicht
einfach. Das Interesse ist daher berechtigt. Als Gefahr einer friihzeitigen Integration kénnte
eine Verhinderungshaltung der Produktion gegenuber radikalen Projekten gesehen werden.
Bei Projekten, die keine oder kaum Auswirkungen auf die Produktion besitzen, stellt sich
somit die Frage, inwieweit der Einfluss der Produktion in der friihen Phase reichen soll. Bei
spateren Kaufteilen, die im Montageprozess keine Anderungen bewirken, konnte dies bei-
spielsweise der Fall sein. Bei gréfReren Auswirkungen muss der Produktionsbereich spétestens
bei der Entscheidung einer Serienentwicklung auch Aussagen zur Produzierbarkeit abgeben.
Eine fruhzeitige Einbindung der Produktion in den Entwicklungsprozess kann zu einer Ent-
scharfung vieler Probleme fiihren, die spater zu einer sicheren Ablehnung des Projekts flihren
wirden.

Auch aus strategischer Sicht ist die Transparenz hilfreich, welche ein Reifegradmanagement
und die Reduzierung der Projektanzahl durch Blindelung von Projekten und eine effektivere
Projektauswahl bieten. Innovationsmanager und -strategen, aber auch die Unternehmenslei-
tung haben so die Mdglichkeit einer strategischen Kontrolle, wie sie bereits in Kapitel 3.6.2
beschrieben wurde. Durch eine angemessene Verdichtung der Projektinformationen l&sst sich
schnell kontrollieren, wie erfolgreich an strategischen Zielen gearbeitet wird und wie viele
Ressourcen in welche Innovations- oder Technologiefelder investiert werden. Werden zudem
bestimmte Projektkategorien eingefiihrt, konnen diese noch zusatzliche Informationen Uber
die strategische Ausrichtung der Vorentwicklung liefern.
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4.4 Anforderungen an ein strategisches Vorentwicklungsmanage-
ment

In Anbetracht der unterschiedlichen Handlungsfelder in der VVorentwicklung ergeben sich eine
Vielzahl an Anforderungen, die fur ein strategisches Vorentwicklungsmanagement beriick-
sichtigt werden mussen. Um den verschiedenen und im Zeitverlauf unterschiedlich relevanten
Aspekten gerecht werden zu koénnen, bietet sich ein Vorgehensmodell an, welches nachfol-
gende Anforderungen erftillen muss:

Zunéachst muss das VVorgehensmodell die strategische Bedeutung der Vorentwicklung im Un-
ternehmenskontext verdeutlichen. Die Vorentwicklung eines OEMs spielt eine entscheidende
Rolle, um strategische Ziele erreichen zu kdnnen. Das Aufzeigen dieser Bedeutung ist nur
durch eine durchgéangige Darstellung von der Strategie bis in das eigentlich Produkt méglich.,
Die Granularitat der Darstellung muss sich entsprechend in erster Linie an das Management
und nicht an den Belangen von einzelnen Projektleitern ausrichten. Gleichzeitig missen sich
diese aber in dem Vorgehensmodell wiederfinden und ggf. auf einer anderen Granularitats-
ebene Unterstiitzung finden. Nur so kann es allen Beteiligten eine Orientierung im Prozessab-
lauf bieten. Durch das Aufzeigen der Bedeutung von VE-Projekten muss das VVorgehensmo-
dell auBerdem in der Lage sein, Defizite bei der Formulierung strategischer Ziele transparent
zu machen. Dies sorgt flr eine Fokussierung auf VE-Projekte mit strategischer Relevanz.

Auch fir eine Verbesserung der Zusammenarbeit im Unternehmen soll das VVorgehensmodell
als Basis dienen. Einerseits betrifft dies die geschéftsbereichstibergreifende Zusammenarbeit
zwischen Entwicklung, Vertrieb und Marketing, Produktion und den Vertretern der einzelnen
Modellreihen. Andererseits auch die Zusammenarbeit zwischen Vor- und Serienentwicklung.
Eine Berlcksichtigung entsprechender Prozessschritte soll ermdglichen, dass die einzelnen
Themen mit den richtigen Gesprachspartnern diskutiert werden. VE-Projekte sollen also
primédr mit Personen auBerhalb der zustandigen Entwicklungsabteilungen diskutiert werden,
welche sich durch ein starkes Interesse am jeweiligen Thema und in Idealfall auch mit kon-
struktivem Input dazu auszeichnen. Hierzu muss im Vorgehensmodell eine entsprechende
Klassifizierung der VE-Projekte berticksichtigt werden, welche zusétzlich fur die Vergleich-
barkeit bei einer Projektbewertung als Basis dienen sollte. Durch diese Klassifizierung sollen
auflerdem Projekte identifiziert werden konnen, die sinnvollerweise nicht im Rahmen einer
»,hormalen*“ Komponentenvorentwicklung, sondern durch Sonderprozesse vorentwickelt
werden sollten. Da sich die Bedeutung der Vorentwicklung innerhalb einer Organisation auch
in der Beteiligung und Integration des Topmanagements widerspiegelt, ist eine weitere
Anforderung an das VVorgehensmodell, dass es diese Integration unterstiitzt. Hierzu mussen
steuerungsrelevante Informationen im Prozessverlauf in geeigneter Art und Weise fur das
Topmanagement zur Verfligung gestellt werden. Nur so kdnnen die Auswirkungen von
Ressourcenentscheidungen auf das VE-Portfolio transparent gemacht werden.

Das Vorgehensmodell soll nicht nur ein theoretisches Konstrukt bleiben, welches zum Planen
und Kontrollieren entsprechender Prozessschritte, zur Komplexitatsreduktion der realen De-
tailprozesse, zur besseren Prozessorientierung und zur Reflexion der eigenen Handlungen
eingesetzt werden kann. Um in der Praxis Anwendung finden zu kénnen, muss es zudem
durch entsprechend angepasste Methoden und Tools angereichert bzw. erganzt werden.
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5 Vorgehensmodell eines strategieorientierten Vorentwick-
lungsmanagements

Ein ganzheitliches Innovationsmanagement integriert inkrementelle und radikale Innovatio-
nen und sorgt fiir ein abgestimmtes Portfolio. Es kiimmert sich um den Innovationsprozess
von der Strategieformulierung bis hin zur Markteinfiihrung und integriert dabei Innovations-
netzwerke im Unternehmen und ggf. auch unternehmensibergreifend (vgl. SPATH 2003,
S. 12). Die erste Stufe im Innovationsprozess stellt somit nicht die haufig beschriebene Phase
der ldeenfindung und Kreativitat, sondern die strategische Orientierung dar (vgl. GESCHKA &
LENK 1999, S. 29).

Um die Grundlage fur die Ausrichtung des VE-Projektmixes und einzelner VE-Projekte auf
das ,,strategische Gesamtkonzept des Unternehmens* (SPECHT et al. 2002, S. 227) zu verbes-
sern, wurde daher im Rahmen dieser Arbeit ein VVorgehensmodell fur eine strategieorientierte
Vorentwicklung erstellt. Dieses basiert auf den Literaturrecherchen, auf den Erfahrungen aus
dem Kooperationsprojekt, den Erkenntnissen aus einer durchgefiihrten Studie zum Manage-
ment der frihen Phasen im Innovationsprozess (vgl. FRANKE et al. 2009) und aus der Analyse
der Handlungs- und Problemfelder der Vorentwicklung von Automobilherstellern.

Das Vorgehensmodell besteht aus unterschiedlichen Prozessschritten und hat das Ziel, syste-
matisch Innovationen in einzelne Fahrzeugprojekte zu transferieren. Das Vorgehensmodell
folgt den Ebenen des integrierten Managements (vgl. Kapitel 2.1.4) und wird im zunehmen-
den Verlauf immer konkreter, um auch Anwendung bei operativen Prozessen zu ermdglichen.
SchlieBlich werden in einem Kontrollprozess Informationen aggregiert, um einen Abgleich
mit strategischen Zielen zu ermdglichen.

In einer Strategiekonkretisierungsphase werden — ausgehend von einer strategischen Ana-
lyse — zunéchst geeignete Rahmenbedingungen flr das Innovieren geschaffen und grundle-
gende Innovationsziele definiert. Dies kann bis hin zu organisatorischen Anderungen oder
auch Schaffung von Anreizsystemen fiir innovatives Handeln fiihren. Als Input fiir den nachs-
ten Prozessschritt missen detaillierte Innovationsziele abgeleitet und einige grundséatzliche
Fragestellungen beantwortet werden, um Klarheit fir die vielen Projektentscheidungen zu
schaffen.

In der ndchsten Phase werden Projektideen zur Realisierung gesucht und gesammelt, die zur
Erreichung der Innovationsziele beitragen. Eine Kategorisierung der Projektvorhaben erleich-
tert eine systematische Bewertung und Auswahl der spéteren VE-Projekte. Diese Phase stellt
somit einen Transformationsprozess dar, bei dem strategische Ziele in Vorentwicklungs-
projekte tberfihrt werden.

Die letzte Phase vor einer Integration in einzelne Fahrzeugprojekte stellt die Vorentwicklung
im engeren Sinne dar. Einzelne Projekte durchlaufen dabei unterschiedliche Reifestufen.
Aggregierte Informationen aus Projektreview-Meetings werden regelméliig dazu genutzt, um
einen Abgleich mit den formulierten Innovationszielen zu ermdglichen. Informationen des
VE-Portfolios werden im Sinne eines Regelkreises verwendet, um einen regelméligen Input
fiir eine Weiterentwicklung der Strategie und der Innovationsziele zu liefern.
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Das Vorgehensmodell wird in Bild 5-1 dargestellt und in den nachfolgenden Kapiteln noch
naher erlautert.
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Bild 5-1: Vorgehensmodell der strategieorientierten Vorentwicklung
(erweiterte Darstellung in Anlehnung an FRANKE & LINDEMANN 2009)

Das Vorgehensmodell ist nicht als enges Korsett zu verstehen, welches exakt einzelne Me-
thoden zu bestimmten Zeitr&umen vorschreibt. Es stellt vielmehr eine Grundstruktur dar, an
der sich die Prozessbeteiligten orientieren koénnen und die eine flexible und situationsadéquate
Methodenwahl zuldsst. Gerade bei der Auswahl eines F&E-Portfolios besteht hier Hand-
lungsbedarf (vgl. ARCHER & GHASEMZADEH 1999, S. 211). Jedoch hat sich in der Praxis ge-
zeigt, dass transparente Innovationsprozesse keine Selbstverstandlichkeit sind und gerade bei
einer groRen Projektanzahl schnell der Uberblick Gber den Reifegrad einzelner Projekte aus
dem Portfolio verloren geht (vgl. auch JAHN 2009).

Die Besonderheit des VVorgehensmodells der strategieorientierten Vorentwicklung ist die Dar-
stellung der Vorentwicklung als Mittel zur Erreichung strategischer Ziele. Durch eine durch-
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gangig zielorientierte VVorgehensweise grenzt sich das VVorgehensmodell stark von Sichtwei-
sen ab, die die Vorentwicklung nur als Mittel zur Risikoreduzierung vor einer Serienentwick-
lung und als Experimentierfeld fur neue Produktideen begreifen (vgl. Kapitel 2.1.6). Neu ist
somit die Betonung der Aktivitaten, die vor Beginn einer Komponentenvorentwicklung fir
die richtigen strategischen Rahmenbedingungen sorgen sollen. Die eigentliche Vorentwick-
lungsphase einzelner Projekte wird nur als eine von insgesamt drei verschiedenen Phasen dar-
gestellt, die ebenso wie die Herleitung von Zielen und die Spiegelung von lIdeen an diesen
Zielen aus vier Einzelschritten besteht.

Nachfolgend werden die einzelnen Prozessschritte des VVorgehensmodells naher vorgestellt.
Als Schwerpunkte zahlen auch hier die Bewertung und Auswahl von VE-Projekten sowie die
zugehorige Kategorisierung und die Steuerung der VE-Projekte wahrend der Projektdurchfih-
rung. Anschlielend werden in Kapitel 6 die Schwerpunkte hinsichtlich ihrer Eignung in der
Praxis evaluiert.

5.1 Strategiekonkretisierung

,»WO es keine Probleme zu l6sen gibt, sind innovative Ideen und alles damit verbundene Wis-
sen zwecklos und wirkungslos.* (GALWEILER 2005, S. 245)

Ein strukturierter Innovationsprozess stellt ein wesentliches Erfolgskriterium fur viele Unter-
nehmen dar. Eine Studie des Lehrstuhls fir Produktentwicklung der TU Miinchen, welche
gemeinsam mit einer Unternehmensberatung durchgefiihrt wurde, bestétigt diese Aussage. Im
Hinblick auf unterschiedliche Hypothesen, die den Innovationserfolg begunstigen, ergibt die
Auswertung der Ergebnisse von 76 befragten Unternehmen aus dem produzierenden Gewer-
be® folgendes Bild (vgl. Bild 5-2):
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Bild 5-2: Studienergebnisse zur Bedeutung verschiedener MalRnahmen fiir einen Innovationserfolg
(in Anlehnung an FRANKE et al. 2009).

% Der Fokus der Studie lag auf den Branchen Automobilindustrie, Maschinenbau, Elektroindustrie und Kon-
sumguterindustrie (vgl. FRANKE et al. 2009).
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Ein strukturierter Innovationsprozess liefert in der Studie den héchsten Zusammenhang mit
dem Innovationserfolg der Unternehmen. Eine Ursache hierflr ist, dass sich Unternehmen
intensiv mit dem Thema Innovation auseinandersetzen mussen, um einen entsprechenden
Prozess definieren zu kdnnen. AulRerdem stellt ein strukturierter und klar definierter Innovati-
onsprozess eine gute Grundlage fir weitere Optimierungsmalinahmen des Innovationssystems
eines Unternehmens dar. Um einen phasenabhéngigen Methodeneinsatz zu diskutieren, die
Einfuhrung innovationsforderlicher Organisationsstrukturen zu erleichtern oder auch eine
interdisziplindre Zusammenarbeit zu fordern, stellt die Visualisierung und Beschreibung der
Innovationsprozesse eine geeignete Unterstiitzung dar (vgl. FRANKE et al. 2009). Anhand der
Unterteilung in Prozessphasen und -schritte bietet das VVorgehensmodell der strategieorientier-
ten Vorentwicklung die genannten Vorteile eines strukturierten Innovationsprozesses.

5.1.1 Strategische Analyse

Strategien kdénnen markt- und wettbewerbsorientierte, ressourcenorientierte, relationale und
kundenorientierte Denkansatze zugrunde liegen.®® Eine ausgewogene strategische Analyse
zur Ableitung von Innovationsfeldern und -zielen deckt daher auch verschiedene Facetten ab.

Sowohl die Kernkompetenzen des eigenen Unternehmens als auch Markt- und Wettbewerbs-
situation sowie technologische und soziale Trends sollten daftir berticksichtigt werden (vgl.
WILDEMANN 2006, S. 40). Analysemethoden wie die klassische Marktanalyse oder eine Un-
ternehmensanalyse stehen im Vordergrund dieses Schrittes (vgl. VENZIN et al. 2003). Von
besonderer Bedeutung fir die technologieintensiven Vorentwicklungen der Automobilherstel-
ler sind zudem Methoden der Technologiefriiherkennung und -prognose, um wichtige techno-
logische Trends rechtzeitig zu erkennen. Bei LICHTENTHALER finden sich diverse Methoden,
die hierfur geeignet sind (vgl. LICHTENTHALER 2005). Neben den h&ufig verwendeten Portfo-
lioanalysen, Roadmaps und QFD- oder szenariobasierten Methoden (vgl. LICHTENTHALER
2005, S. 71) konnen indikatorgestiitzte Verfahren zur Informationsgewinnung, wie Patent-
und Publikationshaufigkeitsanalysen oder auch quantitative Tagungsbeobachtungen; Auf-
schlusse Uber die technologische Aktivitaten des Wettbewerbs oder wichtiger Forschungsein-
richtungen geben.

Unabhéngig davon, welche Methoden eingesetzt werden, sollte sowohl ein Blick ins eigene
Unternehmen als auch auf das Umfeld des Unternehmens stattfinden.

Um eine strategische Stofrichtung fir die Produktplanung festlegen zu konnen, empfiehlt
GAUSEMEIER mittelstandischen Unternehmen, eine Markt-, Produkt- und Technologieanalyse
systematisch anhand folgender Parameter vorzunehmen (vgl. GAUSEMEIER et al. 2004,
S. 31 ff.):

e Attraktivitdt und Innovationsprioritat des Marktes:
0 Marktvolumen und Marktdurchdringungspotenzial
Marktentwicklung und Wettbewerbsintensitat
Markteintrittsbarrieren
Alleinstellungsmerkmale und Differenzierungsmaoglichkeiten vom Wettbewerb
Vertriebskanéle

O O OO

% Im Anhang dieser Arbeit werden wesentliche Strategieansétze kurz erdrtert (vgl. Kapitel 9.2).

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



168 5 Vorgehensmodell eines strategieorientierten Vorentwicklungsmanagements

e Attraktivitdt und Innovationsprioritat der Produkte:
0 Altersstruktur und Lebenszyklus
Innovationsgeschwindigkeit
technische Leistungsfahigkeit
Alleinstellungsmerkmale und Potenzial zur Produktdifferenzierung
Produkt-Know-how
0 Substitutionschancen und -risiken
e Attraktivitat und Differenzierungspotenzial der Technologiebasis:
0 Weiterentwicklungspotenzial
Differenzierungspotenzial
Kostenflhrerschaftspotenzial
Potenzial zur Imageverbesserung
Synergiepotenzial
Anwendungsperformance
Sachmittelpotenzial
o0 Entwicklungs-Know-how

O O 0O

O OO0 O0OO0o0Oo

Die genannten Kriterien beziehen sich teils auf das Unternehmensumfeld und teils auf die
Ressourcen des Unternehmens.

Da die Entwicklung von technologischen Vorentwicklungs- und Innovationsstrategien nicht
losgeldst vom restlichen Strategiesystem stattfinden darf, gehort die Berlicksichtigung von
Ubergeordneten oder abhangigen Strategien ebenfalls zu diesem Schritt des Vorgehens-
modells. Viele der von GAUSEMEIER empfohlenen Analyseaspekte werden in Grof3unter-
nehmen und Konzernen bereits bei der Entwicklung von Unternehmens-, Volumen- oder
Marktstrategien untersucht. Sie kénnen als Input fur die Ableitung grundlegender Innovati-
onsziele und somit als Basis fir eine strategieorientierte VVorentwicklung verwendet werden.

5.1.2 Grundlegende Innovationsziele

,.Innovationsziele beschreiben Aktionsparameter, die Unternehmen gezielt beeinflussen kon-
nen und durch die sie sich nachhaltig im Wettbewerb differenzieren.* (GERYBADZE 2004,
S. 153)

Nach dem klassischen Strategieprozess sind zundchst langfristige Innovationsziele und eine
Vision festzulegen (vgl. VENzIN et al. 2003), die zur Unternehmensstrategie passen und auch
einen Beitrag dazu liefern. Zundchst muss geklart werden, welchen Stellenwert das Thema
Innovation im Unternehmen einnehmen soll und wie das Innovationssystem des Unterneh-
mens gestaltet werden soll.

Allgemeine oder grundlegende Innovationsziele kdnnen quantitativ und qualitativ formuliert
werden und konnen in Input-, Prozess- und Output-Ziele unterschieden werden. Zu den quan-
titativen Zielen zéhlen Kennzahlen und Quoten. So hat sich die Firma 3M bereits 1977 das
Ziel gesetzt, 25 Prozent des Umsatzes aus Produkten zu generieren, welche weniger als flnf
Jahre auf dem Markt sind.
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Dieses Ziel wurde in den 1990er-Jahren auf 30 Prozent und vier Jahre verschérft (vgl. 3M
2002, S. 40). Bei der Definition grundlegender Ziele kénnen viele Punkte betrachtet werden
(vgl. WENTZ 2008, S. 55 1.):

e die Anzahl an Innovationen, welche innerhalb eines bestimmten Zeitraums erfolgreich
auf den Markt gebracht werden sollen,

e die durchschnittliche ,, Time-to-market“-Dauer,

e die Anzahl und der Wert von Innovationsprojekten in unterschiedlichen Phasen des
Entwicklungsprozesses,

e die Anzahl der Mitarbeiter (VVollzeit) auf Innovationsprojekten,

e die investierten Beschéftigungsstunden flr Innovationsprojekte

e oder die Hohe des Innovationsbudgets.*®

In der Praxis werden solche Ziele hdufig nicht absolut, sondern in Relation zu anderen Gro-
Ren und im Vergleich zum Wettbewerb festgelegt.

Neben quantitativen Zielen kénnen auch qualitative Ziele festgelegt werden. Das Innovati-
onsimage kann mittels reprasentativer Umfragen und fir unterschiedliche Zielgruppen ermit-
telt werden. So kann ein innovatives Firmenimage dazu fuhren, dass sich mehr gute und mo-
tivierte Hochschulabsolventen als Berufseinsteiger bewerben.

Die Erreichung grundlegender Innovationsziele ist mit verschiedenen Fragestellungen ver-
knupft:

e Wie viele Ressourcen mussen aufgewendet werden?

e Wer wird dazu ben6tigt im Unternehmen?

e Wie offen soll der Innovationsprozess gestaltet werden?

e Welche Innovationsobjekte (Produkte, Service, Verfahren etc.) sollen im Vordergrund
stehen?

e Welcher Innovationsgrad ist anzustreben?

e Wie sollte ein geeigneter Projektmix aussehen?

Die Beantwortung solcher Fragen schafft budgetdre, prozessuale und organisatorische Rah-
menbedingungen fiir die Beteiligten des Innovationsprozesse. Im Sinne einer Marken- und
Produktprofilierung reicht die Beantwortung solcher Fragestellungen aber noch nicht aus.
Aufgrund limitierter Ressourcen und teilweise zu geringer Skaleneffekte ist es einem einzel-
nen OEM kaum moglich, auf allen technologischen Gebieten eine flihrende Rolle zu Uber-
nehmen. Fir jeden OEM stellt sich somit die Frage, welche Handlungsfelder von besonderer
strategischer Bedeutung sind und welche Ressourcen flr einzelne Handlungsfelder zur Verfu-
gung gestellt werden sollen. Im Zuge der Ressourcentiberlegungen kdnnen auch Ziele fir
Kooperationen getroffen werden.

199 1m Anhang finden sich noch weitere Kennzahlen, die fiir die Ableitung grundlegender Ziele im Innovations-
prozess infrage kommen.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



170 5 Vorgehensmodell eines strategieorientierten Vorentwicklungsmanagements

5.1.3 Strategische Handlungsfelder

,.Before deciding how to play the innovation game, companies have to decide where to play.*
(ANTHONY et al. 2006, S. 106)

Es gibt vielfaltige Moglichkeiten, als OEM Innovationen hervorzubringen. Die Innovationen
mussen sich dabei nicht nur auf das eigentliche Produkt Pkw beschréanken. Als Beispiel sei
hier der Bereich ,,Business Innovation*“ der Daimler AG genannt, der sich mit neuen Ge-
schéftsideen beschéftigt. Die dort entwickelten Ideen hdngen zwar mit dem Kernprodukt Pkw
zusammen, gehen aber (ber reine Produktinnovationen hinaus. So hat dieser Bereich ein Car-
sharing-Modell namens ,,car2go* fir die Marke Smart entwickelt (vgl. DAIMLER AG 2010).
Ahnliche Projekte werden inzwischen im Premiumsegment auch von anderen OEMs gestartet
(vgl. BMW AG 2010). Die Ausweitung der Betrachtungsgrenze uber das physische Produkt
hinaus bietet fur die OEMs ein hohes Potenzial, einen Mehrwert zu generieren, neue Kunden
zu gewinnen und zusatzliche Umsatzpotenziale zu erschlieBen. Bei Finanzierungs- und Lea-
singangeboten hat sich die Erweiterung des Serviceangebots der OEMs bereits etabliert.

Im Fokus dieser Arbeit stehen jedoch technische Produktinnovationen, welche schwerpunkt-
maRig in den Entwicklungsabteilungen der OEMs entstehen. Aufgrund der Komplexitat und
der Anzahl moglicher Technologien, die in ein Fahrzeug integriert werden kdnnen, besteht die
Notwendigkeit, bereits im direkten Produktumfeld geeignete Innovationsfelder'® zu identifi-
zieren, zu bewerten und zu priorisieren (vgl. WILDEMANN 2006, S.40), um die F&E-
Aktivitaten strategisch auszurichten. Die Grundlage fiir eine Bewertung und Priorisierung
solcher Felder, wo Innovationsideen gesucht oder entwickelt werden sollen, stellen die strate-
gischen Ziele dar (vgl. GERYBADzE 2004, S. 139). Attraktive Innovationsfelder sollen eine
dauerhafte Wettbewerbsfiihrerschaft sicherstellen und idealerweise auch einen hohen Beitrag
zum Kundennutzen liefern (vgl. WILDEMANN 2006, S. 40).

Fur eine systematische Auswahl von strategischen Handlungsfeldern stellt die Kombination
aus Extrapolation durch Technologie-Roadmaps und Retropolation durch Szenario-Analysen
eine geeignete Losung dar. Die Firma Siemens erstellt auf diese Weise konsistente Zukunfts-
bilder, welche zur Ausrichtung ihrer F&E-Aktivitaten genutzt werden (vgl. SIEMENS AG ).
Eine Erweiterung fur eine systematische Suchfeldableitung ist die Verwendung von Portfolio-
techniken, die fir die Auswahl von mdglichen Technologiefeldern eine besondere Rolle ein-
nehmen kodnnen (vgl. SPECHT et al. 2002, S. 91). Portfolioansatze, wie das in Kapitel 3.5.2
vorgestellte, integrierte Markt- und Technologieportfolio kdnnen auch verwendet werden, um
Suchfelder fur Innovationen zu priorisieren.

GASSMANN schlégt neben der Verwendung von Roadmaps und Szenarien zusatzlich die Be-
ricksichtigung weiterer Inventionsimpulse aus dem Unternehmen und auch von auRen vor
(vgl. Bild 5-3), bevor eine Priorisierung maoglicher Suchfelder fur Innovationen stattfindet
(vgl. GASSMANN & KauscH 2005, S. 27).

91 Die Begriffe ,strategisches Handlungsfeld®, ,,Innovationsfeld®, , Themenfeld“ und ,,Suchfeld“ werden in
diesem Kontext synonym verwendet, da alle dem Ziel dienen, Innovationsaktivitaten strategisch auszurichten
und den Beteiligten im Entwicklungsprozess eine gemeinsame Richtung vorzugeben. Zudem finden sie alle in
der Literatur und der Praxis in diesem Kontext ihre Anwendung.
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Bild 5-3: Systematisches Ableiten von Suchfeldern (in Anlehnung an GASSMANN & KAUSCH 2005, S. 27)

Die Suchfelder kdnnen auch organisatorische Auswirkungen besitzen. Die Themenfelder der
Audi-Vorentwicklung und die in Kapitel 4.1.2.2 beschriebenen sieben ,,Innovation Councils*
der BMW Group stellen solche Suchfelder dar.

Eine Priorisierung von Such-, Themen- oder Innovationsfeldern kann fur eine strategische
Budgetvergabe verwendet werden. Hierflir eignet sich ein sogenannter ,,Strategic Bucket-
Ansatz, also die Einfiihrung unterschiedlicher, nach strategischen Gesichtspunkten ausgestat-
teter Budgettopfe (vgl. CooreRr et al. 1999, S. 335). Solche Budgettopfe konnen fir unter-
schiedliche Projektarten, Markte oder Produktlinien eingefuhrt werden (vgl. CooPER et al.
1999, S. 335) oder wie in diesem Fall flir mogliche Innovationsfelder. Eine solche strategisch
ausgerichtete Ressourcenallokation bietet in der Praxis mehrere Vorteile (vgl. auch COoPER
2006b, S. 30):

e Durch die Einrichtung von Budgettépfen werden Anreize fur F&E-Aktivitdten ge-
schaffen.

e Durch die GroRe der einzelnen Budgettopfe und die Festlegung bestimmter Anforde-
rungen an Projekte innerhalb dieser Topfe besteht die Mdglichkeit zur Ausbalancie-
rung des F&E-Portfolios.

e Ein Projekt-Ranking muss nur innerhalb eines Budgettopfs erfolgen. Dies kann zu ei-
ner Verbesserung der Vergleichbarkeit einzelner Projekte flihren.

e Sind die Budgettopfe ausreichend klar voneinander abgegrenzt und Spielregeln festge-
legt, werden ineffiziente Grundsatzdiskussionen bei einzelnen Projekten vermieden.

e Fir unterschiedliche Budgettopfe kdnnen unterschiedliche Bewertungsmethoden und
Bewertungskriterien eingesetzt werden.
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Der Initialaufwand zur Einfuhrung von Suchfeldern und die strategische Aufteilung von ver-
flgbaren Ressourcen auf die einzelnen Felder dirfen nicht unterschétzt werden. Ebenso sollte
man sich der Bedeutung einer solchen Aufteilung bewusst sein, da sie sich auf die gesamten
Vorentwicklungsaktivitaten auswirkt.

Ahnlich wie beim Vorgehensmodell nach VDI 2221 (vgl. Kapitel 2.2.2), wird durch diese
Vorgehensweise die Komplexitat des Bewertungs- und Auswahlproblems durch Dekomposi-
tion reduziert. Wichtig bei der Festlegung von strategischen Handlungsfeldern ist auch die
Klarung von organisatorischen Fragestellungen. So sind die Aufgaben, die innerhalb der
Handlungsfelder zu erfullen sind, sowie die dafiir verantwortlichen Personen und die benétig-
ten Kompetenzen zu identifizieren und festzulegen. Durch einen abgegrenzten Suchraum wird
es fir die Verantwortlichen leichter, den Stand der Technik zu tiberblicken und sich tiber neue
Entwicklungen fruhzeitig zu informieren. Ebenso wird es einfacher, realistische und ambitio-
nierte Innovationsziele innerhalb eines strategischen Handlungsfelds zu erarbeiten.

Die rechtzeitige Identifikation von Innovationsfeldern ist eng verbunden mit der langfristig
orientierten Unternehmenssteuerung (vgl. GALWEILER 2005, S. 235).

5.1.4 Detalllierte Innovationsziele

,.Ziele mussen so klar definiert sein, dass sich die Programmplanung bei der Definition,
Bewertung und Auswahl von Projekten und damit an der Formulierung der F&E-Programme
an ihnen ausrichten kann.* (SPECHT et al. 2002, S. 206)

Fur die einzelnen Handlungsfelder kdnnen bereits sehr konkrete Strategien definiert werden
(vgl. SPECHT et al. 2002, S. 22) und detaillierte Innovationsziele festgelegt werden. Das Errei-
chen solcher Innovationsziele kann zudem besser verfolgt werden. Detaillierte Innovations-
ziele stellen eine wichtige Grundlage fiir Riickkopplungen und Uberwachungs- und Kontroll-
vorgange dar, welche zur zielgerichteten Innovationsbewertung gehoren (vgl. BROSE 1982,
S.191).

Betrachtet man das Innovationsfeld ,,Leichtbau” der BMW Group (vgl. 4.1.2.2), so handelt es
sich immer noch um ein weites technologisches Feld, welches grof3es Innovationspotenzial
bietet. Gewichtsreduktion als Gesamtziel dieses Feldes kann vielfaltig realisiert werden. Es
bestehen sowohl konstruktive als auch werkstofftechnische Mdoglichkeiten. Da der Einsatz
von alternativen Werkstoffen haufig zu Anderungen bei den verwendeten Produktionsverfah-
ren fuhrt, kann es zundchst notig sein, Enabler-Projekte zu Verbesserung der Produktionsver-
fahren durchzufuhren, bevor neue Werkstoffe tiberhaupt in Serie eingesetzt werden kénnen.

Fir die Ableitung konkreter Innovationsziele konnen prinzipiell die gleichen Methoden ver-
wendet werden wie zur Identifizierung von strategischen Handlungsfeldern. Die Er-
wartungshaltung des Unternehmens an ein Handlungsfeld wird jedoch bereits durch die grobe
Zuteilung der Ressourcen ausgedruckt. D. h., fur Innovationsfelder, die fiir Gbergeordnete
Strategien nur eine untergeordnete Rolle spielen, werden relativ wenig Ressourcen zur Verfu-
gung gestellt oder zumindest nicht so viele Ressourcen, dass eine fihrende Rolle in diesem
Feld zu erwarten ist. Eine mogliche Strategie eines solchen Innovationsfelds ist es, intensiv
mit anderen Firmen oder Universitdten zu kooperieren und friihzeitig Lieferanten einzubin-
den. Neu generiertes Wissen, aber auch Entwicklungskosten werden so geteilt. Ein groRer und
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langerfristiger Know-how-Vorsprung ist auf diese Weise zwar kaum maoglich, aber man kann
schnell auf Wettbewerber reagieren und eine ,,Follow the Leader“-Strategie flr dieses Hand-
lungsfeld verfolgen (vgl. Kapitel 4.1.3.3).

Fur strategische Handlungsfelder mit einer hdheren Prioritdt stehen so mehr Ressourcen zur
Verfugung, und es kdnnen anspruchsvollere Ziele erreicht werden. Zwar kdnnen Kooperatio-
nen ebenso strategisch sinnvoll sein, aber es sollte mehr Eigenleistung in diesen Feldern ein-
gesetzt werden, damit ausreichend Know-how im Unternehmen zur Verfligung steht, um eine
Technologiefihrerschaft erreichen zu kdnnen. Wichtig ist es, dass die detaillierten Innovati-
onsziele im Einklang mit den grundlegenden Unternehmenszielen stehen (vgl. Kapitel
4.1.3.3) und dass die Summe der detaillierten Innovationsziele zur Realisierung der grundle-
genden Ziele ausreicht.

In der Praxis ist das Herleiten von sinnvollen und messbaren Detailzielen nicht einfach. Die
Messbarkeit sorgt fiir Transparenz und ermdoglicht eine Aussage darlber, ob Verantwortliche
erfolgreich die festgelegten Ziele erreichen oder nicht. Zudem muss im Vorfeld geklart wer-
den, wer fiir die Beurteilung der Zielerreichung zustandig ist und welche Konsequenzen bei
Erfolg oder Misserfolg angedacht sind. Bei Innovationsfeldern mit langeren Entwicklungs-
zyklen sind unter Umstadnden auch Etappenziele zu formulieren, um sicherzustellen, dass
Leistungen auch den richtigen Verantwortlichen zugeordnet werden kénnen. Projektroadmaps
kénnen hierflr zur Unterstiitzung eingesetzt werden. Durch sie werden Zwischenergebnisse
von langfristig definierten Zielen sichtbar gemacht. Sowohl funktionale als auch zeitliche
Abweichungen im Hinblick auf die Zielerreichung werden so friihzeitig erkannt. Alle zur Zie-
lerreichung notwendigen Projekte der Roadmap sind bei einer spéteren Projektbewertung be-
vorzugt zu verfolgen.

Zusammengefasst, sollen detaillierte Innovationsziele folgende Kriterien erfiillen:'%

e Ambitioniert, aber realistisch

e Objektiv messbar

e Aus Ubergeordneten Innovationszielen oder der Innovationsstrategie abgeleitet
e In Uberschaubarem Zeitraum zu erreichen (ggf. Definition von Etappenzielen)

5.1.5 Fazit Strategiekonkretisierung

Betrachtet man die gesamte Phase der Strategiekonkretisierung, so sind die empfohlenen Me-
thoden groltenteils in der Praxis bekannt und finden dort bereits Anklang. Eine Besonderheit
des Vorgehensmodells stellt jedoch die schrittweise Konkretisierung von allgemeinen strate-
gischen Rahmenbedingungen Gber Handlungsfelder, die die organisatorische Zusammenarbeit
im Unternehmen beeinflussen kdnnen, bis hin zur Ableitung ganz konkreter Innovationszielen
dar. Fur das Management von Komponenteninnovationen ist diese umfassende Sichtweise
neu und geht auch Uber bestehende Modelle des Innovationsprozesses hinaus, welche haufig
erst ab der lIdeengenerierung ansetzen oder die Ableitung strategischer Ziele als Aktivitaten
auBerhalb des eigentlichen Innovationsprozesses darstellen (vgl. Kapitel 2.2.3 und Kapi-
tel 9.4.).

192 Im Projektmanagement werden Anforderungen an Projektziele haufig durch das Akronym SMART (spezi-
fisch, messhar, attraktiv/anspruchsvoll, realistisch und terminiert) beschrieben (vgl. KUSTER et al. 2008, S. 354).
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5.2 Transformationsprozess der Strategie in Projekte

,,Strategy becomes real when you start spending money.** (Cooper 2006b, S. 30)

Eine Kklar definierte Innovationsstrategie und Innovationsziele geben einerseits die Leitplan-
ken vor, in denen das Unternehmen Wettbewerbsvorteile erreichen mochte, und andererseits
helfen sie dabei, den Ressourceneinsatz zielgerichtet zu steuern. Sie beeinflussen bereits krea-
tive Schritte wie Ideengenerierung und Ideensammlung, aber auch den spateren Schritt der
Bewertung und Auswahl von Ideen und Projekten.

5.2.1 Ideenfindung und Ideensammlung

,»Wo es keine Probleme zu l6sen gibt, sind innovative Ideen und alles damit verbundene Wis-
sen zwecklos und wirkungslos.* (GALWEILER 2005, S. 245)

Die Grundlage fir eine erfolgreiche Innovation ist ein irgendwie geartetes Problem, dessen
sich der Kunde bewusst oder auch nicht bewusst ist. Fir viele solche Probleme lassen sich im
Rahmen der Produktentwicklung technische Lésungen erarbeiten. Fir Forschungs- und Vor-
entwicklungsabteilungen der OEMs besteht die Herausforderung nun darin, aktuelle Probleme
der Kunden zu verstehen und mogliche zukinftige Probleme rechtzeitig zu antizipieren. Die
Eingrenzung des Suchfelds durch Festlegung von strategischen Handlungsfeldern und priori-
sierten Leitplanken unterstutzt ein zielgerichtetes VVorgehen.

Auch wenn dieser Schritt im Vorgehensmodell nicht den Schwerpunkt der Arbeit darstellt,
werden an dieser Stelle einige Methoden exemplarisch vorgestellt, die heutige und zukiinftige
Probleme aufdecken sollen.

Empathic Design beschaftigt sich mit dem Problem, dass Kunden und potenzielle Kunden
sich ihrer Probleme und Bedurfnisse haufig nicht bewusst sind und sich an viele unbefriedi-
gende Dinge gewohnt haben (vgl. LEONARD & RAYPORT 1997, S. 104). Mit klassischen
Marktforschungsmethoden, wie der Befragung, dringt man nicht zu allen Bedirfnissen vor,
weil Kunden héufig nicht in der Lage sind, ihr Handeln vollstandig zu reflektieren. LEONARD
schldgt deshalb eine strukturierte Beobachtung von Kunden und mdéglichen Kunden vor, um
folgende Punkte zu untersuchen (vgl. LEONARD & RAYPORT 1997, S. 105 f.):

e Motivation der Produktbenutzung:
0 Welche Umsténde fiihren dazu, dass Personen ein Produkt nutzen oder eine
Serviceleistung in Anspruch nehmen (oder eben nicht)?
0 Nutzen Personen das Produkt dann, wenn es zu erwarten ist?
o0 Verwenden Personen das Produkt so, wie es vorgesehen ist?
e Interaktion mit dem Umfeld des Nutzers:
0 Wie passt das Produkt zu anderen Systemen des Nutzers?
e Produktanpassungen durch Kunden:
0 Modifizieren Kunden das Produkt oder gestalten es um, damit es besser zu ih-
ren Bedurfnissen passt?
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e Nicht greifbare Produktattribute:
o Existieren vermeintlich nebensachliche Attribute, die dem Kunden dennoch
Freude bereiten oder die ihn emotional binden?
e Nicht artikulierte Kundenbedirfnisse:
o0 Lassen sich Probleme bei der Nutzung von Produkten erkennen, die ein Kunde
gar nicht zu artikulieren vermag oder derer er sich gar nicht als Probleme be-
wusst ist?

Eine Reflexion und Analyse solcher Nutzerbeobachtungen und die Identifikation von Proble-
men konnen als Ausgangspunkt fir eine kreative Losungssuche zur Produktoptimierung oder
Neuproduktentwicklung dienen (vgl. LEONARD & RAYPORT 1997, S. 112).

Treten Zielkonflikte auf oder stellt sich das Problem als sehr komplex heraus, so kann es
sinnvoll sein, Methoden zur Zielanalyse und zur Problemstrukturierung anzuwenden (vgl.
bspw. LINDEMANN 2007, S. 93 ff.).

Neben der Nutzerbeobachtung nennt SPATH fir diesen Zeitpunkt im Innovationsprozess die
bereits erwéhnte Szenario-Technik sowie das Trendmanagement und die Lead-User-Methode
(vgl. SPATH 2003, S. 17).

Das Trendmanagement besteht aus vier Schritten (vgl. Buck et al. 1998):

e Scanning relevanter Trends durch Marktanalysen, Medienanalysen und Kontakt mit
Kunden und Lead-Usern.

e Strukturelle Analyse von Ursache-Wirkungs-Beziehungen und von Zusammenhéangen
einzelner Trends mit Kundensegmenten, um Verknupfungsstrukturen darzustellen.

e Rekonfiguration von Verkniipfungen. Produkte und Trends werden zueinander in Be-
ziehung gesetzt. Durch Bildung von Analogien und Differenzen oder Kontextver-
schiebung konnen kreative Anregungen fiir neue Produktldsungen geschaffen werden.

e Umsetzung von Produktldsungen. Identifizierte Produktkonzepte werden hinsichtlich
ihrer Eignung zum Kontext, zum Markt und zum Unternehmen bewertet und gestaltet.

Ein weiterer kundenorientierter Ansatz zur Innovationsgenerierung ist die Einbindung soge-
nannter Lead-User in den Produktentstehungsprozess (vgl. HipPEL 1988). Ein Lead-User un-
terscheidet sich von normalen Kunden dadurch, dass er einen relativ grof3en Vorteil fur sich
darin sieht, moglichst schnell eine Losung fir seine Bedurfnisse zu erhalten. Er ist daher be-
reit, selbst Anderungen an Produkten vorzunehmen. Auf der anderen Seite zeichnet er sich
dadurch aus, dass seine Bedurfnisse, die er heute schon befriedigen mdchte, erst spater bei
vielen weiteren Kunden auftreten (vgl. FRANKE et al. 2006, S. 302). Haufig ist das Ziel der
Lead-User, Produkte fiir ihre spezifischen Anforderungen zu optimieren (vgl. HipPEL 2005,
S. 33). Um Kunden fiir die Innovationsgenerierung besser nutzen zu kénnen, schlagt THOMKE
vor, kundenfreundliche ,,Tool-Kits* anzubieten und standig weiterzuentwickeln, um den
Kunden das Experimentieren und Testen ihrer Ideen zu erleichtern. Auflerdem muss der Pro-
duktionsprozess des Unternehmens flexibler gestaltet werden, um schnell die Ideen der Lead-
User umsetzen zu kénnen (vgl. THOMKE & VON HIPPEL 2002, S. 79).
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Eine weitere Methode, Anregungen fiir neue Produktkonzepte zu erhalten, stellt das House of
Quiality dar, welches Kundenerwartungen bzw. Kundenanforderungen mit technischen Pro-
duktmerkmalen verknupft (vgl. z. B. PULLMAN et al. 2002; LUTHJE 2007; LINDEMANN 2007,
S. 122). Die Verknlpfungsmatrix ist ein wesentlicher Bestandteil des Quality Function De-
ployment (QFD) (vgl. AkAO 1992).

Neben Kunden konnen Ideen durch Wettbewerber, Zulieferer, Ideenscouts, Forschungsein-
richtung, Universitaten und eigene Mitarbeiter in die Produktentwicklung einflieRen.

Um eine kreative Losungsfindung methodisch zu unterstitzen, existieren unterschiedliche
Herangehensweisen. In Tabelle Tabelle 5-1 werden wichtige Methoden zur Ideenfindung
ubersichtlich anhand grundlegender Merkmale gegenibergestellt.

Methodengruppe [ Verfahrensmerkmale

Wichtige Reprasentanten

Brainstorming und
seine Abwandlungen

Brainwriting-Methoden

Methoden der
schopferischen
Zerstdrung

Methoden der
schopferischen
Konfrontation

Methoden der
systematischen
Strukturierung

Methoden der
systematischen
Problemspezifizierung

Ungehemmte Diskussion, in der keine
Kritik getbt werden darf; fantastische
Einfélle und spontane Assoziationen
sollen geaulRert werden

Spontanes Niederschreiben von Ideen
auf Formulare oder Zettel; Umlauf von
Formularen

Befolgung bestimmter Prinzipien der
Lésungssuche

Stimulierung der Lésungsfindung durch
Auseinandersetzung (Konfrontation)
mit Bedeutungsinhalten, die scheinbar
nicht mit dem Problem
zusammenhangen

Aufteilung des Problems in
Teilkomplexe; Losung der Teilprobleme
und Zusammenfligen zu einer
Gesamtlosung; Systematisierung von
Lésungsmaoglichkeiten

Aufdeckung der Kernfragen eines
Problems oder Problembereichs durch
systematisches und hierarchisch-
strukturiertes Vorgehen

* Brainstorming
* Diskussion 66
* Imaginéres Brainstorming

Methode 635
Brainwriting-Pool
Ideen-Delphi
Collective-Notebook-
Methode

Heuristische Prinzipien
Bionik

Synektik
BBB-Methode
Reizwort-Analyse
TILMAG-Methode
Semantische Intuition

Morphologischer Kasten
Morphologische Matrix
Sequenzielle Morphologie
Problemlésungsbaum

Progressive Abstraktion
KJ-Methode
Hypothesen-Matrix
Relevanzbaum

Tabelle 5-1: Methoden zur Ideenfindung (nach SCHLICKSuPP 2004, S. 61)

Erfahrene Moderatoren und die Durchfiihrung der Methoden in einer nicht alltdglichen Atmo-
sphare, z. B. im Rahmen von Workshops auf3erhalb des eigenen Unternehmens, sorgen in der
Praxis dafur, dass sich auch unkonventionelle Ideen durchsetzen kénnen.

5.2.2 Typologischer Ansatz zur Kategorisierung von Projekttypen

Fur die Kategorisierung von Projekttypen existiert eine Vielzahl an Mdglichkeiten. Aufgrund
der grolRen Anzahl an Projektideen in der Vorentwicklung eines OEMs hat sich zumindest bei
den Herstellern BMW, Mercedes und Audi zundchst einmal eine thematische Kategorisierung
etabliert, welche sich durch Themenfeldstrukturen bzw. durch die Innovation Councils orga-
nisatorisch darstellt (vgl. Kapitel 4.1.2.2).
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Da eine Gleichbehandlung aller F&E-Vorhaben eines Unternehmens aufgrund der teils deut-
lichen Unterschiede der Projekte in der Regel weder effektiv noch effizient ist (vgl. SPECHT et
al. 2002, S. 209), stellt diese thematische Sortierung bereits eine erste Kategorisierung dar.
Unternehmen konnen durch Aufteilung der Gesamtmenge an Projektvorhaben deren Bewer-
tung besser handhaben. Zudem wird die technische Beurteilung erleichtert. Die Entschei-
dungstréger haben durch die thematische Eingrenzung die Mdglichkeit, sich mit den gangigen
Technologien vertraut zu machen, die Vor- und Nachteile neuer Technologien im Vergleich
zu bestehenden Technologien besser abzuschatzen und den Uberblick tiber Wetthewerbsakti-
vitaten zu behalten. Sie kénnen so einen gewissen Erfahrungsschatz fiir eine Beurteilung von
Projektvorhaben aufbauen.

Fir eine reibungslose Bewertung reicht eine einfache thematische Aufteilung der Projektvor-
haben nicht aus. Dies wurde auch im geschilderten Fallbeispiel zur Bewertung deutlich (vgl.
Kapitel 4.2.1). Die Projektvorhaben waren trotz thematischer Ahnlichkeit noch zu unter-
schiedlich, als dass sie mittels gleicher Bewertungskriterien zufriedenstellend in eine Rang-
folge gebracht werden konnten. Wie in Abschnitt 4.1.4 dargestellt wurde, existieren viele
Merkmale, anhand derer Projekte unterschieden werden konnen. Typologische Konzepte
kénnen bei der Planung von F&E-Programmen die Effektivitat und die Effizienz erhéhen, da
sie eine vergleichende Bewertung erleichtern. Allerdings gibt es bei typologischen Ansatzen
die Tendenz, ,,die Anzahl der Projekttypen zu erhéhen, um fiir jede denkbare Aufgabe spezi-
elle Projekttypen zur Verfligung zu stellen* (SPECHT et al. 2002, S. 210). Es existiert somit
ein Spannungsverhaltnis zwischen individueller und standardisierter Behandlung von Projekt-
vorhaben (vgl. SPECHT et al. 2002, S. 210).

Bei einer groRen Anzahl von Projektvorhaben ist es nicht zielfuhrend, fir alle moglichen Pro-
jekttypen eigene Kategorien einzuftihren. Um den Aufwand flr eine Kategorisierung so ge-
ring wie moglich zu halten und langwierige Diskussionen zu vermeiden, sollten die Katego-
rien dennoch moglichst eindeutig sein und sich einfach voneinander abgrenzen lassen.

Ein guter Ausgangspunkt, zusatzlich zu einer thematischen Kategorisierung, bildet die Analy-
se der Ziele der verschiedenen Projektvorhaben (vgl. auch SPECHT et al. 2002, S. 20). Es exis-
tieren unterschiedliche Projektreiber und Motivationen fur Projektvorhaben (vgl. Kapitel
4.1.4.3). Fasst man die zugrunde liegenden Ziele zusammen, lassen sich zunéchst drei Kate-
gorien an Zielen identifizieren:

1. Strategische Ziele (primér bestimmt von eigenen Visionen)
2. Marktinduzierte Ziele (priméar bestimmt durch Wettbewerb und Kunden)
3. Technologieinduzierte Ziele (primar bestimmt durch Enabler-Technologien)

Zusétzlich kdnnen noch Gesetze und Vorschriften aufgefuhrt werden, welche jedoch als
Zwang zu verstehen sind und bei einer Priorisierung von Projektvorhaben aus Sicht des Au-
tors gesondert betrachtet werden sollten.

Projektvorhaben, die eine thematische Ahnlichkeit aufweisen und ahnliche Ziele verfolgen,
sind vergleichbarer, und den Entscheidungstragern wird die Projektbewertung und -auswahl
dadurch erleichtert. Auch Bewertungskriterien und -methoden kénnen besser angepasst wer-
den.
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Konzentriert man sich auf wenige Kategorien, wird es in der Praxis immer wieder vorkom-
men, dass eine eindeutige Zuordnung aller Projekte nicht moglich ist. Das zweistufige Vorge-
hen einer zundchst thematischen Zuordnung von Projektvorhaben zu einzelnen Themenfel-
dern und einer anschlieBenden Aufteilung anhand gemeinsamer Ziele konnte jedoch in der
Vorentwicklung des Kooperationspartners fiir die meisten Projekte schnell und einfach
durchgeftuhrt werden. Die Erfahrung zeigt, dass nur ein Kleiner Bruchteil der Projekte eine so
groBe Vernetzung aufwies, dass mehrere Themenfelder in ahnlichem Umfang betroffen wa-
ren. In solchen Fallen wirkten Mitarbeiter aus dem Vorentwicklungs- und Innovationsma-
nagement als Moderatoren zwischen den betroffenen Themenfeldern, und es wurden indivi-
duelle Vorgehensweisen fiir diese Projekte festgelegt.

Eine individuelle Behandlung empfiehlt sich ebenfalls fur Projektvorhaben, die massive
Auswirkungen auf das Gesamtfahrzeug oder auf einzelne Geschaftsfelder des Unternehmens
besitzen. Als anschauliches Beispiel dient hier das Forderprojekt ,.,e Performance” der Audi
AG. Ahnlich den Uberlegungen zum Thema ,.innovation cells* (vgl. Kapitel 2.2.3) versucht
die Audi AG, durch ein Projekthaus'® und die Beteiligung von Hochschulen, Forschungsin-
stituten und Start-Up-Unternehmen die Elektrifizierung des Fahrzeugs ganzheitlich zu be-
trachten und voranzubringen (vgl. SCHRODER 2009). Das Projektvorhaben ist umfangreich
und besteht aus vielen Teilprojekten, sodass ein individueller Innovationsprozess der Firma
Audi angemessen erschien. Auch die Finanzierung und die Steuerung dieses Projekts laufen
prinzipiell getrennt von ,,herkdmmlichen* Vorentwicklungsprojekten und den tblichen Pro-
zessen.

Die Analyse der Projekiziele und der Projektinhalte hat zudem einen weiteren Vorteil. Bei der
Analyse und der anschlieBenden Kategorisierung wird schnell deutlich, ob eine Integration
zusétzlicher Experten aus anderen Funktionsbereichen wie Marketing oder Produktion fur den
weiteren Entscheidungsprozess im Hinblick auf das Aufwand-Nutzen-Verhéltnis ratsam ist
(vgl. hierzu auch Kapitel 4.1.6).

Die Kategorisierung hilft dabei, die verfugbaren Ressourcen zur Umsetzung eigener strategi-
scher Ziele transparent zu machen. Insbesondere nach Abzug des Budgets fir gesetzliche
Muss-Projekte und aus Wettbewerbsgrinden notwendige Projekte bleibt fir Differenzie-
rungsprojekte haufig nur noch ein geringer Anteil Ubrig. Mdchte man zudem Enabler-
Technologien fordern, die noch keinen oder nur einen geringen eigenen Nutzen bringen, zu
einem spateren Zeitpunkt aber flr das Erreichen strategischer Ziele ggf. unabkémmlich sind,
dann verscharft sich die Budgetsituation zusatzlich. Nur wenn dem Topmanagement durch
eine entsprechende Kategorisierung transparent gemacht werden kann, wie viele Ressourcen
effektiv fur die eigenen Differenzierungswiinsche zur Verfugung stehen, besteht Aussicht auf
eine realistische Erwartungshaltung gegentiber dem Erreichen strategischer Ziele.

In Bild 5-4 wird die Vorgehensweise zur Kategorisierung noch einmal schematisch veran-
schaulicht.

103 Projekthauser* konzentrieren sich auf einen bestimmten Technologiebereich und umfassen i.d.R. mehr als
ein Projekt. Sie sind i.d.R. prinzipiell befristet und spezifisch finanziert.“ (HAUSCHILDT & SALOoMO 2007,
S. 124)
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Erweiterter Innovationstrichter
(exemplarische Darstellung)

Kategorisierung Bewertung Markt-
Ideenfindung und und Entwicklung Produktion einfiihrun
Methodenwahl Auswahl 9

Themenfeld 1

Thematisch
inhaltliche

Zuord
Wettbewerber vordnung

Lieferanten
Kunden
Externe Quellen:

S ———

ldeenscouts

Innovationen

puO

Zielsetzungen der Projektvorhaben:
[] strategische Ziele

Gesamtmenge Ideenfilter Projektfilter Serienreife (O Marktinduzierte Ziele

an Projektideen
| AN Technologieinduzierte Ziele

Interne Quellen:

F&E-
Abteilungen \
Mitarbeiter
Sonderprozesse

Innovationen

Themenfeld X

Bild 5-4: Erweiterter Innovationstrichter (eigene Darstellung)

Die definierten Regelabléaufe decken einen Grofiteil der Projektvorhaben ab. In Einzelféllen
kann es aber vorkommen, dass Sonderprozesse definiert werden mussen. Bei einem OEM
sind Sonderprozesse dann sinnvoll, wenn sich grof3e Auswirkungen auf das Gesamtfahrzeug
oder den Herstellungsprozess ergeben wiirden und zur Realisierung Kompetenzen aus unter-
schiedlichsten Funktions- und Fachbereichen von Anfang an bendtigt werden. Auch bei ext-
rem vernetzten Technologien, wie bei Car-2-X, welche sich nicht ohne Weiteres klar einem
Themenfeld zuordnen lassen, muss zundchst geklart werden, welche Umfange wo behandelt
werden sollen oder ob ein Sonderprozess angebracht ist. Durch méglichst neutral angebunde-
ne Innovationsmanager konnen die Prozesse unterstiitzt und bei nicht eindeutiger Zuordnung
einzelner Projektvorhaben eine Klarung tiber das weitere VVorgehen herbeigefuhrt werden.

5.2.3 Bewertung von Ideen und Projektvorhaben in der Vorentwicklung

Wahrend in der Konstruktionsmethodik normalerweise die Bewertung von alternativen tech-
nischen Konzepten bzw. Losungen fur ein Problem im Vordergrund steht, ist dies in dieser
Arbeit nicht der Fall. Zwar kommt es durchaus vor, dass auch alternative Lésungen in einzel-
nen Innovationsprojekten bewertet werden missen, dies geschieht jedoch vorwiegend in den
einzelnen Fachbereichen der F&E. Bewertungen sind nicht erst in einer eigenstandigen Phase
angebracht, sie mussen vielmehr in zielgerichteten Denkprozessen permanent bestehen und
angewendet werden (vgl. BRoSE 1982, S. 185). Bei klar definierten Innovationszielen und
Prozessen finden daher im Vorfeld der Auswahl von Projektvorhaben bereits viele Be-
wertungen bewusst oder unbewusst statt. Ideen kénnen im Hinblick auf Unternehmensziele,
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vorhandene Geschaftsfelder, Firmenkultur und Risikobereitschaft des Topmanagements vom
Erfinder der Idee verworfen werden, bevor sie formell dokumentiert und anderen Personen
zuganglich gemacht worden sind. Auch bei formulierten Ideen, die von einzelnen oder mehre-
ren Personen als Projektvorhaben gemeldet werden, kénnen bereits eine Bewertung und Aus-
wahl unterschiedlicher technischer Ansdtze durch ein oder mehrere Fachleute erfolgt sein.
Wenn aus einzelnen Ideen und Vorhaben Projekte werden sollen, werden eine explizite Be-
wertung und Auswahl erforderlich. Prinzipielle Mdoglichkeiten zur methodischen Unterstiit-
zung wurden bereits in Kapitel 3 erortert.

In Anbetracht des Projektrisikos und der schwer kalkulierbaren finanziellen Ergebnisse bieten
sich semiquantitative Bewertungsverfahren, wie Scoringmodelle, jedoch fir die VVorentwick-
lung besonders an. Diese kdnnen im Projektverlauf durch quantitative Verfahren ergénzt wer-
den. In der Praxis sind diese Methoden bereits sehr verbreitet und ben6dtigen daher nur einen
geringen Implementierungs- und Schulungsaufwand. Dies ist in groReren Organisationen von
Vorteil, da haufig Prozessbeteiligte wechseln oder neu hinzukommen. Durch ihre leichte An-
passbarkeit lassen sich Scoringmodelle auch fur unterschiedliche Bewertungs- bzw. Pro-
jektkategorien modifizieren. Die Wahl der Kriterien oder der Gewichtung bestimmt mafRgeb-
lich dartber, ob die Bewertungsergebnisse die Préferenzen der Entscheidungstrdger wider-
spiegeln. Das prinzipielle VVorgehen einer punktwertbasierten Bewertungsmethode wurde
bereits in Kapitel 3.5.1 anhand der Nutzwertanalyse und des ,,Analytical Hierarchy Proces-
ses” erlautert,***

5.2.4 Genehmigung von Vorentwicklungsprojekten

Die Genehmigung eines VE-Projekts ist mit einer Ressourcenfreigabe verbunden. Wie in Ab-
schnitt 5.1.3 erlautert wurde, kénnen fiir einzelne Bewertungskategorien Budgetwerte festge-
legt werden, ohne dass alle einzelnen Projektvorhaben bereits bekannt sind. Diese Budgets
spiegeln dann die Erwartungshaltung und die strategische Bedeutung einer Kategorie wider.
Neben den genannten Vorteilen birgt dieses VVorgehen allerdings auch Risiken.

Werden VE-Projekte nur innerhalb definierter Kategorien bewertet, so bilden die Rankinger-
gebnisse auch nur die Eignung von VE-Projekten hinsichtlich der spezifischen Bewertungs-
kriterien der jeweiligen Kategorie ab. Diese getrennte Betrachtung kann dazu fiihren, dass die
einzelnen Rankingergebnisse je Kategorie zwar stimmig sind, es aber auf Ebene des Gesamt-
portfolios zu einer suboptimalen Losung kommt. Im Extremfall befinden sich in einer Bewer-
tungskategorie beispielsweise nur schlecht bewertete Projektvorhaben und in einer anderen
Kategorien nur sehr gut bewertete Projektvorhaben. Werden vorher festgelegte Budgets nicht
mehr infrage gestellt, konnte es nun dazu kommen, dass schlechte Projekte finanziert werden,
wéhrend gute Projekte abgelehnt werden. Auf Ebene des Gesamtportfolios wiirde dies zu ei-
ner suboptimalen Lésung fiihren. Mdchte man diesem Risiko entgegenwirken, ist die M0og-
lichkeit einer Portfoliokorrektur bzw. Budgetverschiebung vorzusehen.

194 Fir die Erlauterung einer einfachen oder gewichteten Punktbewertung siehe Kapitel 9.8..
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5.2.5 Fazit Transformationsprozess

Fasst man die gesamte Phase der Strategietransformation in VE-Projekte zusammen, so stellt
diese dar, wie aus ldeen Projekte werden, die mit entsprechenden Ressourcen versorgt wer-
den. Diese Phase findet sich in den meisten Modellen von Innovationsprozessen (vgl. Kapitel
2.2.3 und Kapitel 9.4). Neu ist allerdings der topologische Ansatz zur Kategorisierung von
VE-Projekten, welche den Besonderheiten in der automobilen Vorentwicklung zugute
kommt. Durch diesen Ansatz wird nicht nur der Umgang mit einer grof3en Menge heterogener
VE-Projekte erleichtert, sondern gleichzeitig auch transparent gemacht, wie viel Ressourcen
wirklich zur Verfolgung eigener strategischer Ziele investiert werden. Detaillierte Informa-
tionen zu einem unterstiitzenden Tool, welches ebenfalls im Rahmen dieser Arbeit entwickelt
wurde, finden sich in Kapitel 6.1. Dort werden die theoretischen Uberlegungen einer Evalu-
ierung in der Praxis unterzogen.

5.3 Produktkonkretisierung: Umsetzung und Umsetzungskontrolle

Die jahrliche Uberpriifung des Vorentwicklungsportfolios durch die Bewertung und Priorisie-
rung von laufenden Projekten und Projektvorhaben ist fiir eine Steuerung des Portfolios nicht
ausreichend. In Anbetracht der groRen Anzahl unterschiedlicher Projekte und des technischen
Risikos von VE-Projekten besteht durch die Einfuhrung eines Multiprojektmanagements ein
groRes Potenzial fir OEMSs. Zwar ist der Status einzelner VE-Projekte im jeweiligen Fachbe-
reich meist bekannt, doch fir Themenfeldmanager, Innovationsmanager und Topmanagement
ist dies nicht selbstverstandlich. Fir andere Geschaftsbereiche wie Vertrieb und Marketing
sind der Einblick in das Vorentwicklungsportfolio und ein Uberblick (iber den Reifegrad ein-
zelner VE-Projekte sogar noch schwieriger. Um den Informationsbedarf dieser Bereiche zu
befriedigen und ihnen die Moglichkeit zu geben, sich mit ihrem Wissen und ihrer Erfahrung
in den Vorentwicklungs- und Innovationsprozess einzubringen, ist Transparenz tber das VE-
Portfolio erforderlich. Auch fiir die Themenfeldmanager, die bereits eine gréfRere Anzahl an
VE-Projekten zu verantworten und zu steuern haben, ist Transparenz die Grundlage fur ein
erfolgreiches Projektmanagement.

Hierbei ist es wichtig, dass ein gemeinsames Verstandnis tber die Reife von VE-Projekten
existiert. Im Vorgehensmodell der strategieorientierten VVorentwicklung wird dies durch die
Schritte ,,Detailanalysen”, ,,Konzeptentwicklung®, ,,Absicherung” und , Transfer” erreicht
(vgl. Bild 5-1). Es handelt sich um die Vorentwicklung im engeren Sinn, also um Projekte,
die bereits budgetiert wurden und an denen Projektteams oder Abteilungen arbeiten. Durch
Interviews und Workshops mit erfahrenen Projektmanagern aus der Vorentwicklung konnten
die genannten Schritte identifiziert und weiter inhaltlich konkretisiert werden. Hierbei wurde
zwischen obligatorischen, optionalen und individuellen Projektinhalten unterschieden.
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5.3.1 Schritt ,Detailanalysen®

Als allgemein verpflichtende Punkte werden die Detaillierung und transparente Dokumentati-
on der Projektziele und der Projekt- und Meilensteinplanung angesehen. Beziiglich der Pro-
jektziele stehen der Nutzen flr den Endkunden bzw. fiir das Unternehmen, aber auch fur die
Eigenschaften des Gesamtfahrzeugs im Vordergrund. Zwar sollten diese Aspekte bereits aus
der Bewertungsphase bekannt sein, aber ggf. missen aufgrund von Budget- und Kapazitats-
restriktionen Anpassungen durchgefiihrt werden. Dies trifft gleichermalRen fir die Projektpla-
nung zu. Die Anpassung der optionalen und individuellen Zwischenmeilensteine und deren
Abstimmung mit den Themenfeldern gehdren daher auch zu diesem Schritt im Vorgehens-
modell. Zusétzlich sind bereits in diesem Schritt die Abteilungen zu informieren, die fir eine
Umsetzung in der Serienentwicklung verantwortlich sind. Durch eine frihzeitige Kommuni-
kation der Projektziele und Terminpléane soll die spatere Ubergabe — falls keine durchgangige
Projektverantwortung maoglich ist — erleichtert werden.

Markt- und Wettbewerbsanalysen erhéhen die Wahrscheinlichkeit der Differenzierung durch
einzigartige Produktvorteile. Sie sind fur viele VE-Projekte zu Beginn sinnvoll. Dies trifft
ebenso auf Technologie-Screenings zu, durch welche geeignete technische Ldsungsvarianten
identifiziert werden sollen. Besteht eine hohe Unsicherheit hinsichtlich der technischen Um-
setzbarkeit konnen zunéchst einmal prinzipielle Machbarkeitsstudien durchgefiihrt werden.
Die zuletzt genannten Analysen und Studien sind nicht generell verpflichtend, da sie von der
Kompetenz und vom Wissensstand der jeweiligen Projektleiter abhangen. Aufgrund individu-
ellen Expertenwissens, Informationen aus Fachkongressen oder iber Kontakte zu Zulieferern
sind teilweise recht fundierte Einschatzungen tber Markt- und Wettbewerbsaktivitdten mog-
lich, ohne dass hierfiir eine explizite Studie nétig ware. Ahnliches gilt bei vielen Projektlei-
tern auch im Hinblick auf mdgliche Entwicklungspartner und die aktuelle Schutzrechtsituati-
on. Da die genannten Punkte aber insbesondere fiir unerfahrene Projektleiter hohe Erfolgsre-
levanz besitzen, sollten sie explizit als sinnvolle, aber optionale Tétigkeiten fir den ersten
Schritt der Vorentwicklung im engeren Sinne dokumentiert werden.

5.3.2 Schritt ,Konzeptentwicklung*

Zu den verpflichtenden Tatigkeiten bei der Konzeptentwicklung eines VE-Projekts zahlt die
Entwicklung eines erlebbaren Prototyps oder Demonstrators. Die konkrete Form ist dabei
unerheblich. Das Spektrum kann von 3-D-Visualisierungen Uber Bauteilexponate bis hin zu
kompletten Fahrzeugaufbauten reichen. Die Zielsetzung flr diese Prototypen ist, den Nutzen
der Innovationsidee mdglichst authentisch zu vermitteln und so einen grof3eren und ggf. fach-
fremden Personenkreis von einer Innovationsidee zu Uberzeugen. Auf diese Weise kénnen
Promotoren gewonnen werden, um Hirden im Innovationsprozess leichter zu Gberwinden. Da
fiir die Prototypen und Demonstratoren bereits ein oder ggf. auch mehrere Losungswege erar-
beitet wurden, kdnnen auch erste realistische Eigenschafts-, Kosten- und Gewichtsprognosen
erstellt werden. Dies ist insofern wichtig, da letztendlich der Einfluss des Projekts auf die Ei-
genschaften des Gesamtfahrzeugs bekannt sein muss und der Kunde in erster Linie dieses als
Produkt beurteilt. Wie bereits im vorangegangenen Prozessschritt, ist eine Einbindung der
spateren Serienentwickler vorgesehen. Der favorisierte technische Losungsansatz wird nun
mit den verantwortlichen Serienentwicklern besprochen. So kdnnen Erkenntnisse aus der Se-
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rienentwicklung (wie z. B. zur montagegerechten Produktgestaltung) in das VE-Projekt ein-
flieRen. Die Serienentwickler werden auRerdem schrittweise immer stérker in das VE-Projekt
eingebunden, was die Wahrscheinlichkeit einer spateren Ablehnung reduziert und Informati-
onsbriichen vorbeugt.

Je nach VE-Projekt werden in diesem Prozessschritt auch konstruktive, simulative und be-
rechnete Ergebnisse erzielt. Bei alternativen Ldsungsvorschldgen kann auch die Durchfih-
rung eines Konzeptwettbewerbs sinnvoll sein, bei dem mehrere Konzepte verglichen werden
und nur das aussichtsreichste Konzept weiterverfolgt wird. Um die spétere Integration in das
Gesamtfahrzeug zu erleichtern, kénnen auch erste Uberlegungen bzgl. Package und Verbauort
sowie zur Energiebilanz im Rahmen der VVorentwicklung angestellt werden. Gerade bei Funk-
tionen, die den zukinftigen Kunden noch unbekannt sind, ist auch eine friihzeitige Einbin-
dung von Marketing und Vertrieb empfehlenswert, damit nicht am Kunden vorbeientwickelt
und rechtzeitig eine geeignete Kommunikationsstrategie fir eine Innovation angestofien
wird.'® Des Weiteren besteht so zusétzlich die Méglichkeit friihzeitig Themen fiir die Eigen-
schaftsprofilierung von moglichen Zielfahrzeugen zu identifizieren. Vorentwicklungsaktivité-
ten konnen dann bereits auf spezielle Fahrzeugklassen hin optimiert werden.

5.3.3 Schritt ,Absicherung*

Da die Vorentwicklung auch zur Risikominderung in der Serienentwicklung dient, sind die
Absicherung und Erprobung sehr wichtig fiir VE-Projekte. Sie mussen unbedingt in enger
Abstimmung mit den Fachexperten der Serienentwicklung erfolgen. Damit ein spéterer
Transfer in ein Fahrzeugprojekt méglich ist, muss eine detaillierte Kosten-'® und
Gewichtsbewertung erfolgen. Fur Fahrzeugprojekte existieren genau festgelegte Kosten- und
Gewichtstargets, weshalb entsprechende Informationen fir einzelne VE-Projekte eine
wichtige Entscheidungsgrundlage darstellen. Spatestens im Rahmen der Absicherung sind
auch die Schutzmdglichkeiten, z. B. durch Patentierung, zu klaren und umzusetzen. Gerade
bei neuen Technologien bietet es sich aber bereits im Rahmen der Detailanalysen oder der
Konzeptentwicklung an, erste Ideen moglichst friihzeitig schitzen zu lassen. Hierbei kénnen
Patentworkshops mit Patentanwélten und Fachleuten aus der Entwicklung hilfreich sein, um
eigene lIdeen zu schitzen, aber auch um alternative Losungswege durch sogenannte
Sperrpatente fur Wettbewerber zu erschweren. Inzwischen sind die Serienpartner bereits aktiv
gefordert, ihr Know-how einzubringen, um spatere Umsetzungsrisiken weiter zu minimieren.

Héufige Tatigkeiten, die je nach Projekt hier empfehlenswert sind, stellen die in der Fahrzeu-
gentwicklung ublichen Test- und Erprobungsversuche dar. Neben den klassischen Fahrversu-
chen handelt sich hierbei etwa um Temperatur-, Akustik-, Feuchtigkeits-, EMV- und Erschiit-
terungstests. Des Weiteren kénnen auch Themen wie Verschmutzung, Korrosion, Werkstoff-
bestandigkeit etc. flr einzelne VE-Projekte ndtig sein.

195 Dije Unternehmensberatung OLIVER WYMAN kritisiert, dass mehr als die Halfte des eingesetzten Forschungs-
und Entwicklungsbudgets der Automobilindustrie vom Kunden nicht honoriert wird. AuBerdem existieren gra-
vierende Defizite bei der Kommunikation von automobilen Innovationen an den Kunden (vgl. WYMAN 2007).
196 Fiir Methoden zur Wirtschaftlichkeitsberechnung siehe auch Kapitel 3.5.2.
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Neben diesen Arten der Funktions- und Qualitatsabsicherung stellen Akzeptanztests mit Kun-
den eine weitere Erprobungsmoglichkeit dar. Je nach Projekt kann es fir den Innovationser-
folg auch sinnvoll sein, dass in diesem Schritt bereits ein Montagekonzept abgestimmt wird,
um im Rahmen der Serienentwicklung das Produktkonzept daraufhin zu optimieren. Durch
Einbindung der Beschaffung kénnen zu diesem Zeitpunkt bereits geeignete Serienlieferanten
vorausgewahlt werden.

5.3.4 Schritt , Transfer*

Den letzten Schritt eines VE-Projekts stellt der Transfer in die Serienentwicklung dar. Hier
soll ein reibungsloser Transfer in die Serienentwicklung gewahrleistet und entsprechende Ent-
scheidungen unterstltzt werden. Allerdings spielt auch das Thema ,lessons learned” eine
wichtige Rolle in diesem Schritt. Wichtige Erfahrungen und Erkenntnisse des Projektteams
sollen auch fur Nachfolgeprojekte und unerfahrene Projektleiter mit &hnlichen Themen zur
Verfligung stehen. Eine Projektdokumentation, inklusive der identifizierten Projektrisiken, ist
fiir die meisten Projekte zu empfehlen. Grundlegend ist in diesem Schritt auch die Erstellung
einer technischen Produktbeschreibung, aus welcher das spatere Lastenheft’®’ abgeleitet wird.
Vor der eigentlichen Ubergabe an die Serienentwicklung ist die notwendige Entscheidung im
Rahmen eines Fahrzeugprojekts vorzubereiten und ein Projektabschlussbericht zu erstellen.

Je nach Projekt und organisatorischen Rahmenbedingungen kénnen auch die Erstellung des
Lastenhefts, die Bewertung von Lieferanten- und Entwicklungspartnern sowie eine Abstim-
mung einer Einbaulésung fir das relevante Fahrzeug noch Bestandteil eines VE-Projekts sein.

5.3.5 Fazit Produktkonkretisierung

Es gibt obligatorische Tatigkeiten, die fur alle Projekte verpflichtend sind. Die optionalen
Tatigkeiten sind zwar nicht fir jedes Projekt verpflichtend, werden jedoch explizit fur alle
Projekte zu Auswahl angeboten, da sie fiir viele Projektplanungen relevant sind. Bei individu-
ellen Tétigkeiten gibt es hingegen keine expliziten VVorgaben. Sie werden zwischen Themen-
feldmanagement und Projektleiter speziell flr ein Projekt festgelegt.

In Bild 5-5 werden die konkreten Inhalte der Phase ,,Produktkonkretisierung® noch einmal
ubersichtlich dargestellt und zusammengefasst.

97 Durch ein Lastenheft dokumentiert der Auftraggeber seine Anforderungen an die Lieferungen und Leistun-
gen, die vom Auftragnehmer zu erbringen sind. Damit dient es auch als Grundlage, um vergleichbare Angebote
einholen zu kdnnen.
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Bild 5-5: Modell der Vorentwicklung im engeren Sinn und zugeordnete Meilensteine (eigene Darstellung)

In der Darstellung sieht man die Zuordnung der obligatorischen, der optionalen und der indi-
viduellen Téatigkeiten zu den einzelnen Schritten, die ein VE-Projekt zu durchlaufen hat.

In der Phase der Produktkonkretisierung stellt der Prozessschritt des ,, Transfers“ eine weitere
Besonderheit des VVorgehensmodells dar, welcher nur bei mehrstufigen Entwicklungsprozes-
sen sinnvoll ist. Durch die Trennung von Vor- und Serienentwicklung ist dies bei der Auto-
mobilentwicklung typischerweise der Fall. Im nachfolgenden Kapitel wird die gesamte Phase
der Produktkonkretisierung jedoch noch ausfuhrlicher diskutiert, da fur die Anwendung in der
Praxis einige interessante Losungsansatze und Tools erarbeitet wurden, um sowohl den Pro-
jektverantwortlichen einzelner VE-Projekte als auch Multiprojektmanagern eine bessere Steu-
erung ihrer VE-Projekte zu ermdglichen.
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6 Evaluierung

GemaR dem angewandten Forschungsprozess ist das entwickelte VVorgehensmodell hinsicht-
lich seiner Eignung kritisch zu evaluieren. Im folgenden Kapitel geschieht dies am Beispiel
des kooperierenden OEMs. Entsprechend den Schwerpunkten dieser Arbeit stehen auch bei
der Evaluierung die Genehmigung und Steuerung von VE-Projekten im Vordergrund. Die
Schaffung strategischer Rahmenbedingungen wird daher nicht explizit evaluiert. Als Ein-
gangsgroRe flr die anschlieBenden Phasen wird daher auf die zum Zeitpunkt der Evaluierung
verfligbaren strategischen Ziele und Rahmenbedingungen zuriickgegriffen.

6.1 Anwendung in der Praxis

Um eine Anwendung des VVorgehensmodells in der Praxis zu erleichtern, werden nachfolgend
die Erfahrungen sowie die im Rahmen des Kooperationsprojekts entwickelten Tools vorge-
stellt, die eine strategieorientierte VVorentwicklung unterstiitzen. Aullerdem werden Kritische
Punkte, die in der Praxis aufgetreten sind, ndher beleuchtet und analysiert.

6.1.1 Kategorisierung, Bewertung und Auswahl von Projektvorhaben

Der erste Schritt der Kategorisierung beim betrachteten OEM bestand in der thematisch-
inhaltlichen Zuordnung neuer Projektvorhaben zu den Themenfeldern der Vorentwicklung.
Die Zuordnung zu den definierten Themenfeldern war in den meisten Féllen eindeutig und
ohne Probleme mdglich. Nur in Ausnahmeféllen, z. B. bei extrem vernetzten und funktions-
ubergreifenden Projektvorhaben, wurde das Innovationsmanagement mit der Klarung der Zu-
ordnung beauftragt.

Aufbauend auf die theoretischen Erkenntnisse und die praktischen Erfahrungen wurde ein
prototypisches Bewertungstool auf Basis von MS Excel erstellt. Dieses ermdglichte eine
schnelle Auswertung und Visualisierung der Bewertungsergebnisse, unterstitzte den Prozess-
ablauf und sorgte fir eine einheitliche Dokumentation der Ergebnisse. Das Tool wurde den
Themenfeldmanagern optional zur Verfligung gestellt. Die Erfahrungen aus dem prototypi-
schen Tool sollten als Entscheidungsgrundlage fur eine spatere serverbasierte Softwareldsung
dienen.

Exemplarisch werden an dieser Stelle das VVorgehen und die Erfahrungen eines Themenfelds
mit dem Bewertungstool beschrieben. Der schematische Aufbau des Tools ist in Bild 6-1 bei-
spielhaft dargestellt.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



6.1 Anwendung in der Praxis 187

Portfolio
== == =
== N =
Diagramm Portfolio
|
|

Bewertung Diagramm

f Gesamtlbersicht
der Rankingergebnisse

Projektliste [

Portfolio

Bewertung - Diagramm - Portfolio
I{/,
R Gesetze —

Je Themenfeld: Je Bewertungskategorie: Je Themenfeld:
« Sammlung von Projekten * Gewichtete Punktbewertung « Ubersicht tiber alle Ranking-
« Ubersicht iiber wichtige Projektinformationen « Verwendung spezifischer Bewertungskriterien ergebnisse
« Verlinkung zu Detailinformationen » Eigenes Ranking « Ubersicht Giber Budgetaufteilung
< Grundlage furr Kategorisierung  Visualisierung mittels Diagramm und auf einzelne Kategorien

Portfoliodarstellung « Grundlage fur Portfolio-

» Madglichkeit zur Sensibilitatsanalyse entscheidungen des

Themenfelds

Bild 6-1: Schematischer Aufbau des Bewertungstools (eigene Darstellung)

Alle Projekte und Projektvorhaben, die dem Themenfeld zugeordnet wurden, wurden in einer
eigenen Registerkarte namens ,,Projektliste* eingetragen. Ziel dieser Registerkarte war, die
weitere Kategorisierung tbersichtlich zu ermdéglichen. Aus diesem Grund wurden die wich-
tigsten Informationen eines VE-Projekts in tabellarischer Form in dieser Registerkarte bereits
vorausgefullt:

e Projekttitel

e Budgetbedarf

e Ansprechpartner

e Einschatzung der Technologieposition aus Sicht des Ideengebers

e Fahrzeugeigenschaften, die durch das VE-Projekt beeinflusst werden
e Fahrzeugprojekte fir einen maoglichen Ersteinsatz

Zusétzlich wurde eine Verlinkung zu weiteren Detailinformationen integriert, um kurzfristig
und schnell auf zusatzliche Informationen, wie etwa einen detaillierten Budget- und Projekt-
plan, zugreifen zu kénnen.

Die Liste stellte die Basis fir den nachsten Schritt der Kategorisierung der Projektvorhaben
dar, also die Zuordnung zu einem strategischen Schwerpunkt, zur Kategorie ,,In Best Class*
bzw. ,,Enabler-Technologie“. Diese Form der Zuordnung stellt die Motivation fur das Pro-
jektvorhaben in den Vordergrund. Soll ein Projekt durchgefuhrt werden, um eigene strategi-
sche Ziele zu erreichen? Oder soll ein Projekt durchgefuhrt werden, weil man auf Aktionen
des Wettbewerbs reagieren will, um Produktnachteilen oder Imageverlusten vorzubeugen?
Die letzte Kategorie ,,Enabler-Technologien* dient flir Projekte, die zundchst keinen direkten
Kundennutzen generieren, aber fur den weiteren technologischen Fortschritt im Fahrzeug -
friiher oder spéter — von Bedeutung sein konnten.
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188 6 Evaluierung

Auf Basis der Informationen tber die einzelnen Projektvorhaben konnte die Zuordnung ent-
weder im Vorfeld der Bewertung oder aber auch direkt bei einem Bewertungsmeeting durch
das Themenfeldmanagement durchgefiihrt werden. Durch die Betédtigung eines Makros konn-
ten alle Projekte, die einer Kategorie zugeordnet wurden, sowie die Verlinkung zu weiteren
Detailinformationen sofort auf die entsprechenden Registerkarten zur weiteren kategoriespe-
zifischen Bewertung tbertragen werden. In Bild 6-2 wird ein Ausschnitt aus der Registerkarte
»Projektliste” gezeigt.

Alle Eingaben Igschen | TF: F . .
Projekttitel/Thema / Budgetbedarf

Hinweise zur Bedienung:

Schiinn 1:  Follen Sie die Felder “Themenfeld™, "Thema7 , stc. mit Iheen Daten
Schiit2:  Ordnen Sia lhre einzelnen Projektvorschiage mittels der CheckBoxen den verschiedenen Rubnken zu
- Stratgiscnen Schwerpunide
- InBest Class
- Enabler-Technologien

cher Schwerpunkt 1

Schrin 3: Klicken Sie das entsprechende Steyerelement “Hier klicken, ..." an, um die Daten fir die Sewertung zu ibempehmen

nabler.Technologien

Ggf. EA-Nr. Thema
Falrzeugsicherheit

Fahrzeugsicherhait
a Link zu Detallmformatlonen

' (z. B. Buget- und Terminplan, Projektziele, etc.) alio
Fahizougsicherheit -MEMEIEIEIEIEI_

Bild 6-2: Bewertungstool — Ausschnitt aus der Registerkarte ,,Projektliste* (eigene Darstellung)

Die Durchfuhrung der Kategorisierung war, bis auf Einzelfélle, unkompliziert und ohne lan-
gere Diskussionen moglich. Einen Klarungsbedarf gab es nur bei Projektvorhaben, die sowohl
zur Erreichung strategischer Ziele nétig, aber auch aus Wettbewerbsgrinden durchzufihren
waren. Man einigte sich, solche Félle dem jeweiligen strategischen Schwerpunkt zuzuordnen.

In Kapitel 3 wurden bereits diverse Methoden vorgestellt, die den nachsten Schritt der Bewer-
tung unterstiitzen. Aufgrund der Erfahrungen der bisherigen VE-Projektbewertung des OEMs
sowie durch geflhrte Interviews mit ausgewahlten Themenfeldleitern konnten folgende Rah-
menbedingungen fir eine VE-Projektbewertung identifiziert werden:

e Fir die Themenfeldmanager ist ein mehrdimensionales Zielsystem nétig, um ihre Pra-
ferenzen abzubilden.

e Der Anspruch an Vorentwicklungsziele wird meist im Vergleich zu Wettbewerbern
ausgedruckt, also ob ein Produkt dem Wettbewerb tberlegen, ebenbdirtig oder unterle-
gen ist.

e Die Anzahl der zu bewertenden Objekte liegt pro Themenfeld zwischen 10 und 50
Bewertungsobjekten.

e Der Reifegrad schwankt von groben Ideen tber Projektvorhaben mit ersten Vorarbei-
ten bis hin zu bereits fortgeschrittenen VE-Projekten.
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Die Bewertung und Auswahl erfolgt im Vorfeld eines jahrlichen Budgetierungspro-
zesses und bildet die Basis zur Budgetvergabe.

Die einzelnen Projektvorhaben und Projekte der Vorentwicklung bedeuten fiir das Un-
ternehmen im Verhaltnis zu einem Fahrzeugprojekt nur ein relativ geringes finanziel-
les Risiko. Es wird eher das Risiko gesehen, dass einzelne technologische Entwick-
lungen verpasst werden und Wettbewerbsprodukte dadurch Vorteile erzielen kénnten.

Als Kunden gelten meist Endkunden, also zukiinftige Fahrzeugbesitzer. Bei einem
Themenfeld wird jedoch auch die Produktion als Kunde oder sogar als Partner be-
trachtet, da die Produzierbarkeit fur dieses Themenfeld eine Schltsselrolle besitzt.

Konkurrierende Losungsvorschldge mit gleicher Zielsetzung werden meist vor dem
Projektantrag innerhalb der Fachabteilung des Ideengebers vorausgewéhlt. Ein kleiner
Anteil des gesamten Vorentwicklungsbudgets steht den Fachbereichen exklusiv zur
Verfligung, um eigene Ideen so weit zu entwickeln, dass sie eine ausreichende Reife
fiir die Bewertung in einem Themenfeld besitzen. Ebenso kénnen Fachbereiche Tech-
nologien fordern, von denen sie selbst Gberzeugt sind (Technology Push). In der Regel
wird der aussichtsreichste Losungsweg fur die Bewertung in einem Themenfeld an-
gemeldet, um das Budget des Fachbereichs zu entlasten. Manche Ideen werden jedoch
auch ohne konkrete Vorstellung einer technischen Losung zur Bewertung angemeldet.
In den friihen Phasen der Vorentwicklung werden dann teilweise mehrere Losungswe-
ge parallel verfolgt, um zeitsparend Ergebnisse zu erzielen.

Alle Projekte sollen inhaltlich besprochen werden. Ziel ist es, ein adiquates VE-
Portfolio furr jedes Themenfeld zu gestalten.

Die Bewertung selbst soll in einer Gruppe erfolgen, bei der teilweise auf Experten aus
anderen Fachdisziplinen wie Marketing, Produktion und Modellreihe zurtickgegriffen
wird. Die finale Entscheidung Uber die Bewertung liegt beim Themenfeldmanage-
ment.

Die Budgetierung soll im Nachgang der Bewertung erfolgen. Es gibt unterschiedliche,
vom Innovationsmanagement vorgegebene ,,strategische Budgettopfe*. Als Vorgabe
sollen mindestens 60 Prozent des Budgets in die unterschiedlichen strategischen
Schwerpunkte investiert werden. Fir Enabler-Technologien und Gesetzesthemen gibt
es Maximalwerte. Ebenso wird durch das Innovationsmanagement ein grober Pla-
nungsrahmen fur die einzelnen Themenfelder vorgegeben.

Die Abstimmung des Budgetvergabevorschlags fur das gesamte VE-Projektportfolio
soll nach der Bewertung und Priorisierung der einzelnen Themenfelder in einem ge-
meinsamen Workshop erfolgen.

Es gibt Richtwerte fur den Budgetbedarf einzelner Projektvorhaben. Klein- und
Kleinstprojekte sind Uber das jeweilige Fachbereichsbudget abzudecken. Ab einem
gewissen Budgetbedarf sollen Projekte mit dem Innovationsmanagement besprochen
werden.
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In Abstimmung mit den Mitarbeitern aus dem Innovationsmanagement, welche das
Zusammenspiel der Themenfelder koordinieren und den Budgetvergabeprozess steuern,
wurde als Basis fiir die Projektbewertung eine gewichtete Punktbewertung festgelegt.
Insbesondere die Anforderungen der Themenfeldmanager (z. B. ein geringer Aufwand der
Durchfiihrung, schnelle Nachvollziehbarkeit der Bewertungsergebnisse und Vertrautheit im
Umgang mit der Methode) waren ausschlaggebend fir die Wahl eines Scoringmodells. Ggf.
sollten Ergebnisse aus qualitativen Bewertungsverfahren mit in das Scoringmodell einflieRen.
Investitionsrechnungen fir alle Projektvorhaben wurden aufgrund der hohen Unsicherheit in
den friihen Phasen abgelehnt. Beim Start von VE-Projekten war fir die Themenfeldmanager
eine erste Experteneinschéatzung des wirtschaftlichen Potenzials ausreichend. Im Sinne der
Innovationsfahigkeit sollten VE-Projekte aullerdem nicht voreilig ,,totgerechnet” werden. Im
spateren VE-Projektverlauf, insbesondere wenn ein Transfer in konkrete Fahrzeugprojekte
absehbar war, erforderten die Entscheidungsprozesse des Unternehmens ohnehin detaillierte
Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen fir einzelne Fahrzeuge. Die Einstellung der Themenfeld-
manager, viele Projekte nicht voreilig abbrechen und den Projekttrichter damit nicht zu
schnell verengen zu wollen, stellt aber auch ein Spannungsfeld flr das Portfoliomanagement
dar. Auf viele Projekte zu setzen und Entscheidungen tber Projektabbriiche moglichst spat zu
treffen, erhoht die Entscheidungssicherheit und vermindert damit das Risiko, Projekte zu
Unrecht abzulehnen oder abzubrechen.

Zusatzlich befanden sich die Themenfeldmanager in einer Doppelfunktion in lhrem Funkti-
onsbereich und waren daher bei ihren Entscheidungen auch dem Druck ihrer disziplinarischen
Vorgesetzten ausgesetzt (vgl. hierzu auch BADKE-SCHAUB 2004, S. 167). Andererseits besteht
aber die Gefahr, dass man zu viele Projekte gleichzeitig verfolgen mochte, die Ressourcen
dafur aber eigentlich nicht ausreichen. Als Ergebnis konnten sich die Produktentwicklungs-
zyklen verldngern, die Entwicklungsqualitdt abnehmen, sich der Fremdleistungsanteil erhthen
oder sich die Leistung der Produkte verschlechtern (vgl. hierzu auch CoopreRr et al. 1999,
S. 335). Selektions- und Priorisierungsmethoden kénnen zwar zur Steigerung der Entwick-
lungseffektivitat einen wichtigen Beitrag leisten (vgl. WILDEMANN 2006, S. 90), aber eine
objektive Durchfiihrung ist in der Praxis aufgrund vielfaltiger Interessen nicht immer ohne
Weiteres moglich.

Das Vorgehen, zunachst auf ein analytisches Verfahren zu setzen und spater Investitionsrech-
nungen erganzend hinzuzunehmen und ggf. unterstitzend qualitative VVerfahren einzusetzen,
schien aufgrund der Rahmenbedingungen und der Erfahrungen aus dem bisherigen VE-
Portfolio der vielversprechendste Ansatz (vgl. auch SPECHT et al. 2002, S. 232).

Zusétzlich sollten die Bewertungsergebnisse visuell unterstiitzt werden, um die Konsequenzen
fiir das jeweilige Themenfeldportfolio besser und schneller erfassen und Entscheidungen zu-
gunsten des Portfolios korrigieren zu konnen. Die Bewertungsergebnisse aus dem Punktbe-
wertungsverfahren sollten somit als Grundlage fiir eine Diskussion Uber den richtigen Portfo-
liomix dienen.

Je nachdem, welcher Kategorie ein Projektvorhaben zugeordnet wird, wird es an eine Regis-
terkarte Ubergeben. Im néachsten Schritt wird es mit einem spezifischen Kriterienset durch ein
Punktbewertungsverfahren im Vergleich zu anderen Vorhaben derselben Kategorie bewertet.
In Bild 6-3 wird die Registerkarte fiir einen strategischen Schwerpunkt dargestellt:
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Bild 6-3: Bewertungstool — Ausschnitt der Registerkarte ,,Bewertung* (eigene Darstellung)

Die zentralen Bewertungskriterien wurden bereits im Vorfeld in Abstimmung mit den The-
menfeldmanagern fur die einzelnen Kategorien festgelegt. Im dargestellten Beispiel handelte
es sich um die Bewertungskategorie eines strategischen Schwerpunkts, dem bereits mehrere
Projektvorhaben zugeordnet wurden. Die gewé&hlten Bewertungskriterien sollen die Bedeu-
tung eines Projektvorhabens zur Erreichung eines strategischen Ziels und die Begeisterung
von Endkunden bei gleichzeitiger Differenzierung von Wettbewerbern beurteilen. Aullerdem
sind in einem absehbaren Zeitraum die technische Machbarkeit nachzuweisen und das wirt-
schaftliche Potenzial fir Fahrzeugprojekte darzustellen. Als Kriterien wurden daher ,,Beitrag
zur Strategie®, ,,Kundenbegeisterung/Emotionalitat”, , Wettbewerbsdifferenzierung®, ,,Projek-
trealisierbarkeit” und ,,Wirtschaftlichkeit” festgelegt. Flr einzelne Punktwerte wurden exemp-
larische Beispiele hinterlegt, um die zu vergebenden Punkte besser einschatzen zu kdnnen.
AulRerdem wurde auf Besonderheiten wie Ausschlusskriterien hingewiesen. Bspw. flhrte eine
Bewertung mit null Punkten beim Kriterium ,,Beitrag zur Strategie® automatisch zum Aus-
schluss des Projektvorhabens, da entweder eine falsche Kategorie verwendet wurde oder der
Beitrag zur Erreichung des gewéhlten strategischen Zieles zu vernachlassigen war. Als Be-
wertungsschema wurde ein nicht linearer Ansatz mit den Bewertungsstufen 0-1-3-7 gewahlt,
um einer Tendenz zu einer mittelmaRigen, ,,neutralen” Bewertung vorzubeugen und uber-
durchschnittliche Projektvorhaben starker hervorzuheben.'® Um ein eindeutiges Ranking zu
ermdoglichen, konnte bei gleich platzierten Projektvorhaben auch andere Werte als 1-3-7 ver-
geben werden.

Welche Projektvorhaben das Potenzial fur eine ,,Unique Selling Proposition* (vgl. Kapitel
3.3) haben, wird anhand der beiden Kriterien ,,Kundenbegeisterung/Emotionalitat* und
»Wettbewerbsdifferenzierung“ beurteilt. Eine Topbewertung bei beiden Kriterien markiert
das Projektvorhaben automatisch als mégliches USP-Projekt.

Fur die Bewertungskategorie ,,In Best Class* konzentrieren sich die Bewertungskriterien auf
die Faktoren ,,Kundenrelevanz®, ,Wettbewerbsdruck®* und , Wirtschaftlichkeit®. Projektvor-
haben, die nicht der Verwirklichung eigener strategischer Ziele dienen, sollten nur dann aus
Wettbewerbsgrinden realisiert werden, wenn das Thema fiir Kunden oder mogliche Kunden

198 Ublicherweise wird als nicht lineares Bewertungsschema das 0-1-3-9-Schema verwendet (vgl. z. B. RESKE
2002, S. 39). In Abstimmung mit den Themenfeldmanagern wurde aber auf eine solche exponentielle Aufteilung
verzichtet, da die Unterscheidung zwischen 3 und 9 als zu stark empfunden wurde.
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eine hohe Relevanz und damit einen Kaufgrund darstellt. Oder anders ausgedruckt: Das Feh-
len eines solchen Produktmerkmals stellt einen Nichtkaufgrund dar. Der Wettbewerbsdruck
steigt besonders dann, wenn ein oder mehrere Kernwettbewerber ein solches Angebot machen
konnen. Gerade bei Sicherheitstechnologien spielt die Kategorie ,,In Best Class* daher eine
besondere Rolle. Im Hinblick auf die Sicherheit der Insassen mdchte kein OEM bei Ver-
gleichstests negativ auffallen. Fur viele Kunden stellt die Sicherheit eines Fahrzeugs einen
Hygienefaktor dar. So entwickelten sich ABS-Systeme, Airbags und ESP schnell zu obligato-
rischen Komponenten.

Die letzte Bewertungskategorie, ,,Enabler-Technologie®, beschrénkt sich auf die zwei Krite-
rien ,,Anwendungspotenzial® und ,,Technologiepotenzial®. Unter dem Anwendungspotenzial
wird die Bedeutung eines Projektvorhabens fir die Erreichung strategischer Ziele verstanden.
Im Sinne einer Entwicklungsroadmap sollen hier insbesondere die Themen identifiziert wer-
den, die als Grundlage fur weitere, strategisch bedeutende VE-Projekte anzusehen sind. Auch
das Technologiepotenzial (vgl. Kapitel 2.1.2) gilt hier als wesentliches Kriterium. Gerade
Technologien, bei denen noch viel Leistungspotenzial vorhanden und ein eigener Know-how-
Aufbau daher sinnvoll ist, sind entsprechend zu priorisieren. Bei der Entwicklung von Elekt-
rofahrzeugen stellen Batterie- oder Brennstoffzellen-Technologien z. B. Technologiefelder
dar, denen langfristig ein entsprechendes Zukunftspotenzial zugetraut wird.

Gesetzesthemen wurden aus der eigentlichen Bewertung herausgenommen. Vielmehr sind
solche Themen separat zu besprechen und im Einzelfall zu priifen. Bei eindeutiger Gesetzes-
lage sind die notwendigen Entwicklungsaktivitdten im Rahmen der Serienentwicklung des
Fahrzeugprojekts durchzufiihren, welches als Erstes von dem neuen Gesetz betroffen ist.

Bei der Durchfiihrung der Punktbewertung in dem analysierten Themenfeld konnte zunéchst
festgestellt werden, dass die Mdoglichkeit der Gewichtung der Kriterien nicht genutzt wurde,
da allen Kriterien eine dhnliche Bedeutung zugebilligt wurde. Es handelte sich daher um eine
einfache Punktbewertung mit der Option, anschlielend durch eine Sensibilitatsanalyse
Auswirkungen einer unterschiedlichen Kriteriengewichtung aufzuzeigen. Neben den Themen-
feldmanagern waren jeweils Vertreter aus der Modellreihe und dem Produktmarketing
anwesend. Aufgrund des geringen Einflusses der VE-Projekte des Themenfelds auf den
Produktionsablauf konnte auf Vertreter aus dem Produktionsbereich verzichtet werden. Die
Punktvergabe erfolgte jeweils nach einer kurzen Diskussion, wobei die finale Entscheidung
beim Themenfeldmanagement lag. Nur bei gravierend abweichenden Meinungen wurden
langere Diskussionen geflihrt. Die Bewertung in getrennten Kategorien wurde dabei positiv
aufgenommen, da die Vergleichbarkeit der Projekte deutlich vereinfacht wurde und Grund-
satzdiskussionen reduziert werden konnten (vgl. im Gegensatz hierzu das Fallbeispiel in
Kapitel 4.2.1). Das Ziel, solche Grundsatzdiskussionen von der Bewertung einzelner VE-
Projektvorhaben zu trennen und im Rahmen einer Diskussion (ber den richtigen Projektmix
zu fuhren, konnte durch die Kategorisierung erreicht werden. Hierdurch konnten sich die
Teilnehmer auf die fachlich-inhaltliche Diskussion der Projektvorhaben konzentrieren, was
den Bewertungsablauf deutlich effizienter gestaltete.

Es bleibt allerdings anzumerken, dass die hinzugeladenen Vertreter aus den anderen Fachbe-
reichen weniger Informationen Uber die Projektvorhaben besalRen als das Themenfeldma-
nagement. So musste zusatzlich Zeit fur Erlauterungen aufgebracht werden. Aus Sicht der
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Modellreihe und des Produktmarketings wére es daher winschenswert, nicht nur im Rahmen
des jahrlichen Budgetierungsprozesses, sondern regelmaliig fir sie relevante Projektvorhaben
zu besprechen (vgl. BESEL 2008). So kdnnte bereits vor einer Priorisierung interdisziplindres
Feedback an die VVorentwickler gegeben werden.

Als Ergebnis der Punktbewertung entstanden voneinander unabh&ngige Rankinglisten flr die
einzelnen Bewertungskategorien. Da die Ergebnisse der Erwartung des Themenfeldmanage-
ments entsprachen, wurde auf die weiteren Mdglichkeiten des Bewertungstools nicht zurtick-
gegriffen. Die Visualisierung der Rankingergebnisse wurde nicht genutzt. In Bild 6-4 wird
das vorgesehene Diagramm gezeigt, welches neben den Punktwerten auch die Budgetbedarfe
(je Projekt kumuliert) darstellt.
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Bild 6-4: Bewertungstool — exemplarische Visualisierung der Rankingergebnisse einer Kategorie
(eigene Darstellung)

In dieser Ansicht kann zudem die Gewichtung veréndert und so die Auswirkungen auf das
Bewertungsergebnis umgehend dargestellt werden.

Auch der zuletzt vorgesehene Schritt im Bewertungsprozess, eine Portfoliodarstellung, wurde
nicht angewandt. In dieser Portfoliodarstellung kénnen die Unterschiede in der Bewertung
einzelner Kategorien visualisiert werden. Die GrofRe der einzelnen Blasen symbolisiert das
beantragte VE-Budget fiir das nachste Budgetjahr (vgl. Bild 6-5).
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Bild 6-5: Bewertungstool — exemplarische Portfoliodarstellung (eigene Darstellung)

Die bisher erzielten kategoriespezifischen Rankingergebnisse stellen nur die Basis fiir den
eigentlichen Budgetierungsprozess dar. Die Ergebnisse aller Bewertungskategorien eines
Themenfelds wurden in Listenform festgehalten. Die Verteilung des Budgetbedarfs und die
Anzahl der einzelnen Projekte und Projektvorhaben auf die einzelnen Bewertungskategorien
erfolgt mittels zweier Kreisdiagramme.

Bild 6-6 zeigt diese Ubersichtlisten in anonymisierter Form.
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.
1

Projekt 1
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Diese Darstellung sollte als Diskussionsgrundlage fiir den Projektmix dienen. Damit stand das
Management des Gesamtportfolios (vgl. CoorPer 2002, S. 275) eines Themenfelds in dieser
Phase im Mittelpunkt.

Da alle Themenfelder ihre Rankingergebnisse so darzustellen hatten, wurde die Mdéglichkeit
offengehalten, im Sinne der Strategie, eine themenfeldiibergreifende Budgetverschiebung und
damit eine Verénderung der Prioritaten im Gesamtportfolio vornehmen zu kénnen. Die Opti-
mierung des Gesamtportfolios der Vorentwicklung sollte durch ein bereits existierendes Un-
ternehmensgremium erfolgen, welches aus Vertretern des Einkaufs, der Produktionsplanung,
der strategischen Unternehmensplanung, des strategischen Marketings, der Modellreihe und
der Fahrzeugkonzeptentwicklung bestand (vgl. ORTH 2008, S. 103). Teilweise handelte es
sich dabei um die jeweiligen Bereichsleiter der genannten Organisationseinheiten. In einem
gemeinsamen Workshop sollten, zusammen mit dem Innovationsmanagement, die jeweils
priorisierten Projekte der einzelnen Themenfelder zur Erreichung eines strategischen Zieles
miteinander verglichen werden.

Das Vorgehen wird in Bild 6-7 dargestellt. Es sollte iterativ durchgefihrt werden, bis das ver-
flgbare Budget aufgebraucht ist. Methodisch entspricht dies einem mehrfach durchgefiihrten
paarweisen Vergleich (vgl. Kapitel 3.5.1).
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1. ThemaX <—»1. Thema XA <« 1. Thema XC <—1. Thema XD

2. ThemaY 2. Thema YA 2. ThemaYC 2. Thema YD

3. 3. .

4 4
5

Strategie 1

~

=]

Das beste Thema bekommt Budget,
und das nachste Themaruckt nach.

Themenfeld 1 Themenfeld 2 Themenfeld 3 Themenfeld ..
2

< »1. Thema XA < . Thema XC <«—pP1. Thema XD
2. ThemayY 2. Thema YA

4,

Strategie 1

1
2. ThemaYC 2. Thema YD
3. ..

4
5

w N

Bild 6-7: Themenfeldiibergreifende Budgetverteilung (vgl. auch ORTH 2008, S. 104)

Entgegen der urspringlichen Planung musste der themenfeldiibergreifende Workshop aller-
dings ohne Teilnahme des kompletten Gremiums stattfinden. Stattdessen sollten die Themen-
feldleiter einen gemeinsamen Vorschlag zur Budgetierung erarbeiten. In diesem Workshop
wurde deutlich, dass es einigen Themenfeldern schwergefallen war, ein eindeutiges Ranking
zu erstellen. In einem Fall wurden z. B. nur Prioritadten von 1 bis 3 vergeben. Auch kon-
zentrierten sich Diskussionen hdufig nicht darauf, welche Projekte nun durchgefiihrt werden
sollten und welche nicht. Vielmehr wurde ber Mdglichkeiten gesprochen, wie mdglichst
viele der aufgefiihrten Projekte realisiert werden kénnten. Als mdgliche MaRnahmen wurden
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Budgetkirzungen flr einzelne Projekte oder alternative Finanzierungsquellen vorgeschlagen.
Eine themenfeldiibergreifende Priorisierung im geforderten Sinn konnte so nicht durchgefiihrt
werden. Teilweise verwiesen Themenfeldleiter auch darauf, dass ihre Fachkompetenz nicht
ausreiche, um Projektvorhaben aus anderen Themenfeldern bewerten zu kénnen.

Erfahrungen aus der industriellen Praxis zur Zusammenarbeit in der Vorentwicklung
Aufgrund der Bedeutung fur den Realisierungserfolg von Innovationen wurden beim Koope-
rationspartner die Themenfeldleiter aus dem Bereich der F&E sowie Vertreter aus anderen
Funktionsbereichen, insbesondere aus den Bereichen Produktion und Marketing, systematisch
befragt (vgl. KaisiG 2008, S. 47 ff.). Die Expertenbefragung sollte Aufschluss dartber geben,
welchen Einfluss die Bereiche Marketing und Produktion aktuell in die einzelnen Phasen der
Vorentwicklungsprojekte auf Projektentscheidungen ausiiben und wo sich die Themenfeldlei-
ter Anderungen wiinschen.

Das Ergebnis der Befragungen zeigte eindeutig, dass die Integration von Vertrieb und Pro-
duktion je nach Themenfeld und Reifegrad von Projekten oder Projektvorhaben eine unter-
schiedliche Rolle spielt. So stehen bestimmte Themengebiete der Vorentwicklung, wie etwa
Leichtbau, eher im Fokus der Produktion als von Vertrieb und Marketing (vgl. KAisic 2008,
S. 48 ff.). Zwar ist Leichtbau fir sportliche Marken auch flr Vertrieb/Marketing von groRRer
Bedeutung, allerdings hat sich zumindest beim Kooperationspartner gezeigt, dass einzelne
technologische oder werkstofftechnische Ideen zum Thema Leichtbau ohne konkreten Fahr-
zeugbezug fur diesen Funktionsbereich von geringem Interesse sind. Wichtiger fir Marke-
ting/Vertrieb sind die Kundeneigenschaften eines Fahrzeugs im Vergleich zu Konkurrenzpro-
dukten, die sich aufgrund des Leichtbaus erzielen lassen. Fir die Entscheidungstrager des
betroffenen Themenfelds sind pauschale Aussagen zur Gewichtsreduktion seitens Vertrieb
jedoch kaum geeignet, um eine Priorisierung von VE-Projektvorhaben durchzufiihren. Inte-
ressanter sind hier Aussagen seitens Produktion in Bezug auf Herstellbarkeit und Integrier-
barkeit der vorgeschlagenen Ldsungen in den Produktionsprozess sowie erste Kostenabschat-
zungen. Bei anderen Themen, die von Kunden direkt wahrgenommen werden kdnnen, ist das
Interesse des Funktionsbereichs Vertrieb und Marketing deutlich grélier. AuBerdem kdnnen
Kundenerfahrungen und Kundenwissen sowohl Entscheidungen als auch die konkrete Pro-
duktgestaltung im weiteren Entwicklungsprozess positiv beeinflussen.

Auch wenn sich die Einschatzungen der einzelnen Themenfeldleiter durchaus voneinander
unterscheiden, so kann festgehalten werden, dass die anderen Funktionsbereiche tendenziell
ihren Einfluss auf einzelne VE-Projekte mit steigendem Reifegrad der Projekte erhohen (vgl.
KaisiG 2008, S. 76). Den grofiten Einfluss Gben diese Bereiche in der Vorentwicklung daher
folglich erst dann aus, wenn die Projekte in die Serienentwicklung fur konkrete Fahrzeugpro-
jekte tbernommen werden sollen.

Als Optimierungspotenzial dullerten die meisten Themenfeldleiter eine stérkere Einflussnah-
me des Produktmarketings bei der Erfassung und Generierung von VE-Projektvorhaben und
bei der Priorisierung. Konkrete Innovationsideen als Input fir die Entwicklung und ein Feed-
back zu einzelnen Projektvorhaben aus Kundensicht sind fir F&E-Manager durchaus von
Bedeutung. Fur die Produktion sah man das Optimierungspotenzial dagegen bei der konzepti-
onellen Ausarbeitung der VE-Projekte (vgl. KAisiG 2008, S. 76). Ein groler Einfluss der Pro-
duktion bei der Priorisierung der Projekte wurde seitens der Themenfeldleiter eher kritisch
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gesehen. Man sah die Gefahr, dass die Produktion Projekte, die aus ihrer Sicht zu Risiken im
Produktionsprozess fihren konnten, ggf. friihzeitig verhindern wirde.

Bei den Befragungen von Vertretern des Marketings offenbarten sich weitere Problemfelder.
So stand fir Marketingvertreter immer das Endprodukt Fahrzeug im Vordergrund (vgl. KAlI-
sIG 2008, S. 66 f.). Einzelne Technologien und Innovationsprojekte wurden als Mdglichkeit
gesehen, das gewinschte Eigenschaftsprofil eines Fahrzeugs zu erreichen. Fur die Vorent-
wickler stand aber h&ufig erst einmal ihre technische Idee und nicht ein bestimmtes Fahr-
zeugprojekt im Vordergrund. Fur sie war Feedback wichtig, ob ihre Idee prinzipiell fur die
Kunden und die Marke von Interesse sein konnte und was Kunden ggf. dafurr zu zahlen bereit
waren. Das Marketing versuchte hingegen, Impulse in der Vorentwicklung zu setzen, indem
es moglichst frihzeitig ideale Eigenschaftsprofile zur Positionierung einzelner Fahrzeuge und
Fahrzeugtypen bekannt gab und Handlungsfelder im Vergleich zu VVorgangerprodukten ablei-
tete. Durch diese unterschiedliche Herangehensweise kam es zu Missverstandnissen.

Die Befragung von Managern aus dem Bereich der Produktion mit Schwerpunkt ,, Technolo-
gievorentwicklung® ergab, dass sich die Produktion generell in den friihen Phasen mehr ein-
bringen mochte, um Prozessinnovationen friihzeitig anzustof3en und eine spatere Produzier-
barkeit sicherzustellen (vgl. Kaisic 2008, S. 69 ff.). Eine Ablehnung von VE-Projekten im
Rahmen der Produktentscheidungen von Fahrzeugen wurde seitens der Produktion als zu spat
erachtet, da viele Ressourcen verschwendet wirden (vgl. KAIsiG 2008, S. 70).

Die Erfahrungen aus der Praxis verdeutlichen die unterschiedlichen Interessen, die die Pro-
zessbeteiligten der Vorentwicklung besitzen, und zeigen daraus resultierende Konflikte auf.
Um eine zielorientierte Vorgehensweise, Effizienz und Effektivitat im Innovationsprozess zu
gewahrleisten, existiert daher ein gewisser Koordinationsbedarf fur die Integration von Funk-
tionsbereichen in der Produktentwicklung (vgl. auch LUHRING 2007, S. 137). Besonders fur
VE-Projekte, die entweder zu groReren Verdnderungen im Produktionsablauf fuhren oder die
deutlich vom Kunden wahrgenommen werden, ist ein friihzeitiger Austausch mit Produktion
oder Marketing wichtig. Die definierten Innovationsziele und der angestrebte Neuheitsgrad
von Innovationen missen sich in der Risikobereitschaft des Unternehmens widerspiegeln. Bei
hoher Risikobereitschaft dirfen Projektvorhaben nicht zu frih aufgrund bestehender Beden-
ken und Risiken abgebrochen werden. Inwiefern einzelne Funktionsbereiche mit welchen
Rechten und Pflichten in den Innovationsprozess integriert werden, muss wohliberlegt und
gut koordiniert werden.

Die besprochene, thematisch organisatorische und zielorientierte Kategorisierung von Pro-
jektvorhaben kann als Grundlage fur diese Koordination genutzt werden.

6.1.2 Projektsteuerung in der Vorentwicklung

Zunéchst wurden im Rahmen dieser Arbeit halb strukturierte Interviews mit Themenfeldma-
nagern und Vertretern aus Vorentwicklungsabteilungen eines OEMSs gefiihrt, um ein Ver-
stdndnis dafiir zu bekommen, wie dort das Berichtswesen und die Fortschrittsiberwachung
durchgefuhrt werden. Zusatzlich wurden entsprechende Dokumente und Vorlagen gesammelt
und analysiert. Als Ergebnis zeigte sich, dass alle Manager mit Budgetverantwortung fur ein-
zelne VE-Projekte ein Berichtswesen pflegen, um Projekte steuern zu kénnen. Die Haufigkeit
und die geforderten Informationen wichen zwar in Details voneinander ab, doch zeichneten
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sich auch viele Gemeinsamkeiten ab. Neben dem inhaltlichen Projektfortschritt wurden fast
durchgangig auch Budget- und Terminabweichungen in Projektreview-Sitzungen diskutiert.

Aufgrund der Ergebnisse aus den Interviews und der Dokumentenanalyse wurde ein deutli-
ches Optimierungspotenzial erkannt. Durch die Einfhrung von Standards sollte das Be-
richtswesen vereinheitlicht werden, um Klarheit fir die Projektleiter in der Vorentwicklung
zu schaffen, welche Informationen zur Multiprojektsteuerung von ihnen erwartet werden.
AuBRerdem sollten die Manager durch ein gleiches Layout unterstutzt werden, um Informatio-
nen schneller auffassen und verarbeiten zu kénnen. Ein einheitliche Berichtwesen bietet zu-
dem den Vorteil, dass darauf aufbauende Analysen und Auswertungen — je nach Adressat
entsprechend angepasst — schnell zur Verfiigung gestellt werden kénnen. Durch Informatio-
nen Uber das Projektportfolio, wie die Verteilung des Projektmixes, aber auch durch Informa-
tionen uber den Status einzelner Projekte, die strategisch oder fiir bestimmte Fahrzeugprojekte
von besonderer Bedeutung sind, kann ein operatives als auch ein strategisches Innovations-
controlling (vgl. Kapitel 3.6) realisiert werden. Insbesondere wird dadurch erschwert, dass
nicht ausgereifte VE-Projekte zu Schwierigkeiten in der Serienentwicklung fuhren oder Inno-
vationen nicht rechtzeitig fur die anvisierten Fahrzeugprojekte zur Verfligung stehen.

Aufbauend auf den bisherigen Erkenntnissen, wurden daher folgende Handlungsfelder bear-
beitet: %

¢ Integrative Steuerungsmethoden (Budget, Fortschritt, Risiken)
e Methoden- und Toolunterstutzung
e Verbesserung der Schnittstelle zwischen Vorentwicklung und Serienentwicklung

Aufgrund der hohen Erfolgsunsicherheit der VE-Projekte sollte die Projektplanung moglichst
auf personlichen Erfahrungen und in personlichen Gespréachen erfolgen, statt aufwendige Pla-
nungsmethoden zu betonen (vgl. hierzu auch VERWORN 2007, S. 259).

Ein weiterer Punkt stellte die Identifikation von gemeinsamen Prozessschritten fur géngige
VE-Projekte dar. Flr solche repetitiven Tatigkeiten sind standardisierte Prozessmodule zu
definieren, um eine moglichst effiziente Abarbeitung zu erméglichen (vgl. SCHUH et al. 2008,
S. 17). Den einzelnen Projektleitern kdnnen konkrete inhaltliche Ziele und Arbeitspakete vor-
gegeben werden, die Uberprift, kontrolliert und ggf. angepasst werden kénnen. Fir unerfah-
rene Projektleiter bietet dieses Vorgehen auch eine Hilfestellung bei der Projektplanung (vgl.
auch BADKE-SCcHAUB 2004, S. 146).

Zur Erarbeitung geeigneter Prozessschritte und -inhalte war eine enge Zusammenarbeit mit
den Themenfeldmanagern und erfahrenen Projektleitern aus dem Vorentwicklungsumfeld
notig. Neben Einzel- und Gruppeninterviews wurden deshalb auch gemeinsame Workshops
mit den unterschiedlichen Personengruppen durchgefiihrt. Um die Vorteile des Phasenmodells
sowie die Transparenz fur die beteiligten Prozesspartner der Vorentwicklung in der Praxis
nutzen zu kdnnen, ist bei der Vielzahl der VE-Projekte eine EDV-Unterstutzung unerl&sslich.

199 Die theoretischen Erkenntnisse und die praktischen Erfahrungen dieser Arbeit hinsichtlich der Notwendigkeit
einer transparenten Projektsteuerung sollten im Rahmen eines KVP-Projekts (KVP = kontinuierlicher Verbesser-
ungsprozess) und durch die Unterstitzung des Autor Anwendung in der Praxis finden und so erprobt werden.
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Durch eine einheitliche serverbasierte Losung, die zunédchst als Pilotversuch bei ausgewahlten
Themenfeldern getestet werden sollte, lieBen sich weitere Vorteile realisieren:

e Single-Source-Datenhaltung

e Sicherstellung der Aktualitat der Daten

e Schaffung einheitlicher Prozess- und Dokumentenstandards

e Verbesserung des Informationsflusses

e Adressatenspezifische Informationsauswertung und -verteilung

Um die knappen Personalkapazitaten nicht unnétig zu belasten, muss eine schnelle und einfa-
che Dateneingabe sowie Nutzung der Daten fur unterschiedliche Zwecke ohne zusatzlichen
Eingabe- oder Aufbereitungsaufwand umgesetzt werden.

Als Basis zur Realisierung des Innovationscontrollings wurde eine kommerzielle, serverba-
sierte ldeenmanagement-Software ausgewéhlt. Diese zeichnete sich durch eine groRe Flexibi-
litdt hinsichtlich Anpassbarkeit an individuelle Unternehmensprozesse aus und bot dartiber
hinaus durch individuelle Programmierung auch die Mdoglichkeit, spezielle Anforderungen
umzusetzen. Die Software konnte zudem uber den Internetbrowser und ohne zusétzlichen
Installationsaufwand bei den einzelnen Nutzern gestartet werden. Zusétzlich wurde ein exis-
tierendes Flash-basiertes™™ Visualisierungstool an die spezifischen Anforderungen angepasst
und in die ldeenmanagement-Software integriert. Dieses Tool sollte die Akzeptanz im
Management dadurch erhthen, dass es lokal speicherbare Ausziige aus der neuen VE-
Projektdatenbank erzeugen konnte. So ermdglichte es — unabhéngig von einer Serveranbin-
dung — die Durchflihrung von Projektreview-Meetings oder Workshops an beliebigen Orten.
Zudem zeichnete sich die Technologie durch ein gefalligeres Design, schnelleres Ansprech-
verhalten und eine sehr einfache Bedienbarkeit''! aus. Es war ausschlieRlich fiir Visualisie-
rungszwecke von Einzelprojekten und Multiprojektauswertungen gedacht. Eine Eingabe
neuer Daten war nicht vorgesehen.

Die Entwicklung der Softwareunterstiitzung erfolgte iterativ unter Einbindung der betroffenen
Pilotthemenfelder. Die Unterstiitzung sollte von einer ersten lIdeenbeschreibung bis hin zur
Dokumentation bei Abschluss des VE-Projekts und Ubergabe an die Serienentwicklung rei-
chen. Hierzu wurden zunéchst bestehende Informationsquellen wie eine Projektskizze in die
Softwareldsung integriert. Neben einer Beschreibung des Projektvorschlags und dessen Nut-
zen wurden unterschiedliche Informationsabfragen zur Projektzuordnung und Kategorisierun-
gen vorgesehen. Ebenso wurden weitere Informationen, die relevant flr die Projektbewertung
sind, also beispielsweise Prognosen zum Budgetbedarf und zur Entwicklungsdauer im Tool
abgebildet. Damit existierten drei Informationsblocke (siehe Bild 6-8).

19 Flash ist eine Entwicklungsumgebung der Firma Adobe Systems.
11 1nshesondere langere Latenzzeiten der serverbasierten Software wurden fiir die Durchsprache einer gréReren
Menge von Projekten seitens des Managements als grof3er Kritikpunkt angesehen.
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>_ Beschreibung des Projektvorschlages:
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- Zielsegmente/Derivate

- Themenfeldzuordnung
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= m—— e Prognosen:

S ' - Entwicklungskosten in der VE

- Gewichtauswirkung auf Fahrzeuge
i - Kostenauswirkung auf Fahrzeuge
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Bild 6-8: Eingabemaske zur Beschreibung und Kategorisierung eines Projektvorhabens
(eigene Darstellung; Bildmaterial: Audi AG)

Da die zugrunde liegende Software fir ein Ideenmanagement konzipiert war, konnte die Ab-
bildung der gewinschten Projektinformationen einfach konfiguriert werden. Durch die Ein-
gaben zur Projekteinordnung konnten der weitere Prozessverlauf von Projektvorhaben und die
organisatorischen Zustandigkeiten automatisch bestimmt werden.

Den zustandigen Themenfeldmanagern und den Innovationsmanagern wurden alle VE-
Projektvorhaben und VE-Projekte zusatzlich in Form von Ubersichtslisten angezeigt, welche
nach unterschiedlichen Kriterien sortiert und gefiltert werden konnten. Dadurch wurde es er-
leichtert, spezielle Anfragen aus anderen Geschéftsbereichen schneller und ohne groRRen Auf-
wand zu beantworten. Eine methodische Unterstlitzung des eigentlichen Bewertungs- und
Priorisierungsprozesses fiir ein Themenfeldportfolio wurde in der Softwareldsung zwar vor-
gehalten, jedoch aufgrund der Anwendungserfahrungen des Excel-Tools nur rudimentér
abgebildet. Bevor Bewertungsmethoden in die Software integriert werden sollten, sollten
zundchst bestimmte organisatorische Fragestellungen im Hinblick auf Doppelfunktionen ge-
16st und ausreichend Anreize fur die Entscheidungstrager zur Durchfuhrung eindeutiger Pro-
jektrankings geschaffen werden. Im Tool beschréankte man sich diesbeziiglich daher auf eine
einfache Vergabe von Prioritdten (von gering bis sehr hoch) sowie die Maoglichkeit,
Anpassungen an den Budgetforderungen der Projektleiter durchfiihren zu kénnen.

Um den Bedenken der Toolnutzer entgegenzukommen, wurde zundchst von der Integration
weiterer Geschaftsbereiche, wie Produktion, Vertrieb und Marketing, sowie Vertretern der
einzelnen Modell- bzw. Baureihen abgesehen, um sich ausschliefflich den Anforderungen der
Themenfeldmanager widmen zu kénnen.
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Ahnlich wie beim ,,Multiple Convergent Processing Model* (vgl. Bild 2-25), wurde die Ein-
bindung dieser Bereiche fiir bestimmte Prozessschritte und relevante Projektkategorien sys-
temtechnisch jedoch fiir eine spéatere Umsetzung vorgehalten.

Um eine moglichst groRe Akzeptanz fur das Softwareprojekt zu erzielen, erfolgten die Ent-
wicklung und Erweiterung der Software iterativ unter Einbindung von Nutzern und Themen-
feldmanagern. Der Entwicklungsfokus wurde dabei immer auf Umfange gelegt, fir die ein
gemeinsames Verstandnis existierte und von deren Notwendigkeit die Beteiligten Uberzeugt
waren. Hierzu zdhlten insbesondere das Phasenmodell mit den vier Einzelschritten fir VE-
Projekte und die Verbesserung der Transparenz tiber das VE-Portfolio und den Reifegrad der
einzelnen VE-Projekte (vgl. Kapitel 5.3).

In Bild 6-9 wird die entsprechende Eingabemaske des Softwaretools fur Projektleiter darge-
stellt. Wahrend die Festlegung der Endtermine fur die einzelnen Prozessschritte durch einfa-
che Eingabe eines Datums bzw. die Auswahl eines Datums in einem elektronischem Kalender
maoglich ist, erfolgt die Auswahl der vorgeschlagenen Tatigkeiten, welche hier im Hinblick
auf die Checklistensystematik und den Abschluss eines Prozessschrittes auch als Eckpunkte
bezeichnet werden, Uber die Aktivierung einer sogenannten Checkbox, also eines Auswahl-
kastchens. Zusatzliche Eckpunkte werden durch Anklicken einer entsprechend gekennzeich-
neten Schaltflache angelegt.

Projekt abbrechen Projekt starten

> L ; e ; m':::;:::.>> ..,..n..m.g> 5.,_\0

Legende: Atusiior Status @) Mogiicher nachster Status ()

Die geplanten Meilensteintermine fur die
einzelnen Projektschritte eintragen!

Innovstionsskizze | Projekidefinition

fur dieses Ei

KONZEPT
Q@ s e €@  sssicierune @) Transrer @)
012008 Plan |07 2008| [E] Plan |08

Optionale Eckpunkte fir die einzelnen Schritte
auswahlen (selektierte Eckpunkte werden fir die
spateren Statusrunden dibernommen).

TiG an 5701 Konzepl ~ UBergate an

Muss-Eckpunkte Muss-Eckpunkte
Info an Serienentwickler
Meilensteinplanung
Projektplanung, Budget, Kapa
Projektziele definisran

Kisrung Schutzmbglichkeiten
Kostenbewsrtung

Kostenprognose

Optionale Eckpunkte Optionale Eckpunkte Optionale Eckpunkte Optionale Eckpunkte

Auswahl [m} mit Vi [m im mit ER
Info an WM [ Energiebilanz
Lobby-Arbeit O Kiarung B
Machbarkeitsstudien O Konstrliktion
Marktanalyse
arF h
Technologie-Screening
[ Wettbewerbsanalyse

Weitere spezifische Eckpunkte hinzufluigen.

Benutzer Eckpunkte Benutzer Eckpunkte Benutzer B
VE-Tag Mai 2009

TR CTLET Wenn die Termine und Eckpunkte bestimmt sind,
auf , Projekt starten” klicken.

Projektleiter Franke, Stephan
Projektbeteiligte

Bild 6-9: Eingabemaske zur Ausplanung der VE-Schritte (eigene Darstellung; Bildmaterial: Audi AG)

Erst nach Ausplanung der Projektinhalte in dieser Eingabemaske beginnt das eigentliche Pro-
jektmonitoring, und der reale Projektverlauf wird der Planung gegentbergestellt. Sollten sich
die eigentlichen Projektziele nicht &ndern, werden auf dieser Basis von den Projektverant-
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wortlichen kontinuierlich oder spétestens zu fest definierten Projektreview-Sitzungen ein
Soll/Ist-Vergleich und aktuelle Prognosen zum Projekt abgegeben.

In Bild 6-10 wird der Aufbau der Eingabemaske zum Projektmonitoring als Ubersicht darge-
stellt:

[ P G Projekt XY

i

it ™
SO .05 © socve @ e @

>_ Prognosen zu geplanten Terminen &
Angabe bereits erledigter Eckpunkte

ot m Angabe von Projektstatus und
R mdglicher Chancen/Risiken

Uberblick tiber finanziellen
Projektstatus und Abgabe von
finanziellen Prognosen

_/

Bild 6-10: Darstellung des Projektmonitorings im Tool (eigene Darstellung)

Es sind drei verschiedene Eingabebereiche fur Projekte vorgesehen. Im ersten Bereich kénnen
abgeschlossene Eckpunkte als ,.erledigt” gekennzeichnet werden und bei Abweichungen ak-
tuelle zeitliche Prognosen fur den Abschluss der einzelnen Prozessschritte eingetragen wer-
den. AulRerdem besteht die Moglichkeit, fir jeden Eckpunkt auch Dateien anzuftigen, um
z. B.. Analyseergebnisse direkt im Tool zu dokumentieren.

Der zweite Abschnitt dient der Einschatzung des Projektstatus durch den Projektleiter. Uber
eine einfache Ampelschaltung kann der jeweilige Projektleiter dem Themenfeldmanagement
Handlungsbedarf signalisieren. Zusatzlich besteht die Mdglichkeit, sowohl Risiken als auch
Chancen fir das jeweilige Projekt an dieser Stelle festzuhalten. Im Sinne einer kontinuierli-
chen Verbesserung der VE-Prozesse sollen dadurch auch prozessuale Hirden und Ideen zur
Prozessverbesserung erfasst und an das Management kommuniziert werden.
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Der letzte Eingabebereich ist fiir das Budgetcontrolling konzipiert. Die Daten (iber den realen
Ausgabenverlauf und die Hohe des geplanten Jahresbudgets werden Gber eine Schnittstelle
einer entsprechenden Datenbank des Finanzwesens komfortabel fur die einzelnen Projektlei-
ter angezeigt und kdnnen durch eigene Budgetprognosen erganzt werden.

Um die Anwendung des Projektmonitorings fur das Management attraktiver zu machen, La-
dezeiten zu minimieren und die Durchfihrung von langeren Projektreview-Sitzungen auch an
Orten ohne gute Anbindung an das Firmennetzwerk zu ermdglichen, wurde, wie bereits zu
Beginn des Kapitels erwéhnt, ein weiteres Tool eingesetzt. Dieses ist zur Visualisierung der
eingegebenen Daten konzipiert und kann zusétzlich zur Darstellung unterschiedlicher Multi-
projektansichten fir die Themenfeldmanager genutzt werden. U. a. kann es fir jedes Themen-
feld Balkendiagramme anzeigen, welche die Verteilung der einzelnen VE-Projekte und das
darin gebundene Budget anhand des Reifegrades darstellt. Auch eine Verteilung der Projekte
auf die strategischen Cluster in Form eines Tortendiagramms ist moglich. Zudem sind diverse
Filtermechanismen enthalten, um gezielt bestimmte Projekttypen eingrenzen zu kénnen. Um
die Innovationsplanung spezifische Fahrzeuge zu erleichtern, kdnnen die einzelnen VE-
Projekte und deren prognostizierte Ubergabetermine an eine magliche Serienentwicklung den
entsprechenden Meilensteinen der geplanten Fahrzeugprojekte gegenubergestellt werden.
Zusatzlich werden auch die urspriinglich geplanten Ubergabetermine angezeigt. Dadurch
werden Abweichungen zur Planung transparent.

In Bild 6-11 wird der prinzipielle Aufbau der zeitlichen Ubersichtsdarstellung veranschau-
licht.

Projekt 1

Projekt 2

Projekt 3

. Geplantes VE-Ende
4 fiiiheres VE-Ende (Prognose)
’ spateres VE-Ende (Prognose)

Bild 6-11: Exemplarische Darstellung zeitlicher Abweichungen von VE-Projekten (eigene Darstellung)

Durch Verlinkungen der Projekttitel kann ein einzelnes VE-Projekt einfach aus den Multipro-
jektdarstellungen ausgewdhlt und die abgegebenen Projektinformationen und die Prognosen
des Projektleiters im Detail besprochen werden. Innerhalb der Ubersichtdarstellung besteht
die Mdglichkeit, einzelne Informationsinhalte auszuwahlen, um zusatzliche Details anzuzei-
gen. Beispielsweise kann der finanzielle Projektstatus getrennt nach Eigen- und Fremdleis-
tung oder kumuliert angezeigt werden. In Bild 6-12 wird die grafische Darstellung dieser Ein-
zelprojektinformationen gezeigt.
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Bild 6-12: Exemplarische Darstellung der Informationsiibersicht eines Einzelprojekts (Bildmaterial: Audi AG)

6.2 Fazit

6.2.1 Strategieorientiertes Vorgehensmodell

Das vorgestellte VVorgehensmodell einer strategieorientierten Vorentwicklung stellt einen
umfassenden Ansatz dar, Vorentwicklungsaktivitaten zielorientiert —durchzufihren.
Insbesondere bei einem komplexen Produkt wie dem Automobil gibt es unzéhlige Inno-
vationsfelder. Ziele konnen hier als Leitplanken verstanden werden, um die Kapazitdten der
Vorentwicklung strategisch auszurichten und Unternehmens- und Markenwerte nachhaltig zu
sichern. Die Verkniipfung von Strategieentwicklung, Entscheidungsprozessen, konkreter
Umsetzung in der Vorentwicklung und fortlaufender Steuerung in einem Modell ist hilfreich,
um die Bedeutung der VVorentwicklung im Unternehmenskontext begreifbar zu machen. Da in
groReren Unternehmen die Zustandigkeiten fur einzelne Prozessphasen haufig wechseln, ist
es keine Selbstverstandlichkeit, dass Entscheidungen zugunsten einzelner Projekte und die
operative Umsetzung im Sinne Ubergeordneter Strategien erfolgen. Eine Konkretisierung von
Innovationszielen und der Einsatz von ,strategic buckets“ als dediziertes Budget fur
bestimmte VE-Projekttypen sorgen dafir, dass die Vorentwicklung zielorientiert erfolgt und
nicht nur kompetenzabhéngige evolutionare Weiterentwicklungen vorangetrieben werden.

Im Hinblick auf den Konkretisierungsgrad des Modells muss allerdings angemerkt werden,
dass es nicht als Handlungsanweisung fir einzelne Projekte zu verstehen ist. Das Modell ist
vielmehr so abstrakt gehalten, dass es sowohl Strategen in der Produktentwicklung, Entschei-
dungstragern der Vorentwicklung und Projektleitern als Orientierungsrahmen dient und far
ein einheitliches Prozessverstdndnis sorgt. Auch die vier definierten Schritte fur VE-Projekte
sind nicht konkret genug, um die Projektplanung fiir einzelne Projekte zu ersetzen. Es ist zwar
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gelungen, beim Kooperationspartner einige Aktivitaten flr die vier Schritte zu identifizieren,
die fur alle Projekte verbindlich durchzufuhren sind. Ebenso konnte eine Auswahl h&ufig
sinnvoller Téatigkeiten festgelegt werden. Aufgrund der Heterogenitat und Einmaligkeit ein-
zelner VE-Projekte musste aber dennoch die Moglichkeit offengehalten werden, weitere Ak-
tivitaten individuell festzulegen.

Durch die Zuordnung von fest vorgegebenen und optionalen Aktivitaten fir die einzelnen
Schritte genehmigter VE-Projekte ist es flir Prozessbeteiligte aufgrund des Status eines Pro-
jekts schnell moglich, den Reifegrad eines VE-Projekts zu erfassen.

Das Vorgehensmodell ist nicht fir alle VE-Projekttypen geeignet. Fir Projekttypen, die ent-
weder den Ublichen Ressourcenrahmen deutlich iberschreiten oder die durch einen auf3erge-
wohnlichen Vernetzungsbedarf kaum in bestehenden Organisationsstrukturen bearbeitet und
umgesetzt werden konnen, sind weiterhin individuelle Prozesse notig. Diese werden im Mo-
dell nicht explizit abgebildet. Jedoch bietet der Schritt der Kategorisierung von Projektideen
die Mdglichkeit, solche Projekte rechtzeitig zu identifizieren und entsprechende Sonderpro-
zesse individuell festzulegen.

6.2.2 Kategorisierung, Bewertung und Auswahl von Projektvorhaben

Als Fazit l&sst sich festhalten, dass die eigentliche Punktevergabe durch die VVorgabe einzel-
ner Kategorien deutlich effizienter durchgefiihrt werden konnte und das Bewertungsergebnis
auch eher dem ,,Bauchgeftihl* des Managements entsprach. Dies stellt eine deutliche Verbes-
serung gegeniiber der Bewertung ohne entsprechende Kategorisierung dar. Ebenso fanden
keine Diskussionen mehr tiber die Eignung der gewahlten Bewertungskriterien fir die einzel-
nen Projektvorhaben statt. Interessanterweise wurden die Moglichkeiten der Visualisierung
und zur Diskussion des Themenfeldportfolios nicht genutzt. Die Tatsache, dass keine Refle-
xion der Bewertungsergebnisse durchgefiihrt wurde, ist aus methodischer Sicht kritisch zu
betrachten. Letztendlich zeigt sie aber auch, dass Rahmenbedingungen, wie Zeitdruck und
fehlende Anreize, Hemmnisse fiir ein vermeintlich zeitaufwendiges, methodisches Vorgehen
darstellen kdénnen. Ein Themenfeldmanager wies in diesem Zusammenhang explizit darauf
hin, dass ihm nur maximal 30 Prozent seiner Arbeitszeit fur die Vorentwicklung zur Verfi-
gung stehen wirden und dass er insbesondere an dem Erfolg seiner Serienentwicklungspro-
jekte gemessen werde.

Bei der Bewertung und Auswahl von VE-Projekten hat sich gezeigt, dass Bewertungs-
methoden nicht ohne Weiteres in der Praxis eingesetzt werden kénnen. Durch unklare Ziel-
vorstellungen und unginstige Rahmenbedingungen werden den Entscheidungstragern Pro-
jektentscheidungen erschwert. Im Falle vieler heterogener VE-Projekte hilft eine typologische
Aufteilung der gesamten Projektantrdge, um den Bewertungsprozess besser handhaben zu
kdnnen. In der Praxis kann die Entscheidungsqualitit dadurch verbessert werden. Eine geeig-
nete Kategorisierung kann dafiir sorgen, dass der Kreis kompetenter Entscheidungstrager
klein gehalten wird und Grundsatzdiskussionen reduziert werden. Die verringerte Anzahl an
zu bewertenden Projekten ermdglicht durch den relativ geringeren Zeitaufwand eine intensi-
vere Auseinandersetzung mit einzelnen Projekten. Ebenso besteht die Mdglichkeit, Bewer-
tungskriterien spezifisch auszuwahlen, wodurch die Bewertungsergebnisse die Préaferenzen
der Entscheidungstrager besser widerspiegeln kdnnen. Fir den Anwendungsfall der Vorent-
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wicklung von Automobilherstellern hat sich des Weiteren der Einsatz von Bewertungsverfah-
ren als geeignet erwiesen, die auf Punktwertverfahren basieren (vgl. auch VENTER 2006 und
JAHN 2009). Neben den Vorteilen der einfachen Anpassungsmaoglichkeiten und der schnellen
Nachvollziehbarkeit zeichnen sich diese Verfahren dadurch aus, dass sie leicht mit anderen
Methoden kombiniert kdnnen. Zudem existiert in der Vorentwicklung von OEMs ein mehr-
dimensionales Zielsystem, da quantitative Aussagen zum finanziellen Erfolg eines Projekts
beim Start von VE-Projekten nur schwer mgglich sind. Die Konzentration auf den Projektnut-
zen und die Vorteile gegentiber Vergleichsprodukten sollten daher bei der Projektauswahl
berucksichtigt werden. Scoringmodelle bieten in der Vorentwicklung daher ausreichend Vor-
teile, um auch in der Praxis Anwendung zu finden.

Im vorgestellten Ansatz der Kategorisierung von Projekten, Bewertung nach Themenfeld und
Projektart und anschlielender Portfoliooptimierung und Budgetverteilung sind weitere Punkte
kritisch anzumerken. Das Vorgehen sorgt beim eigentlichen Bewertungsvorgang der einzel-
nen Projekte flr eine bessere Anwendbarkeit von Bewertungsverfahren und zur Reduktion
des Zeitaufwands, aber es entsteht an anderen Stellen ein Zusatzaufwand. Zundchst missen
bestimmte Bewertungskategorien identifiziert und die Erwartungshaltung durch monetére
Richtwerte zum Ausdruck gebracht werden.'*? Die Ableitung von Innovationszielen und die
Verknupfung mit Budgettopfen konnen sehr zeitaufwendig sein und bedurfen auBerdem der
Abstimmung mit dem Topmanagement. Die Auseinandersetzung des Topmanagements mit
Innovationszielen bietet jedoch wiederum den Vorteil, dass die Erwartungshaltung des Top-
managements an die Vorentwicklung insgesamt und an das Projektportfolio durch klar defi-
nierte Ziele deutlich wird. Dies kann die Umsetzung von Projekten und den Transfer in die
Serienentwicklung spater erleichtern.

Durch Anpassung des Bewertungssystems kann die Effektivitat der Projektauswahl verbessert
werden. Ein zusatzlicher Aufwand existiert bei der Zuordnung einzelner Projekte zu den Be-
wertungskategorien. In der Praxis kdnnen die meisten Projekte zwar schnell zugeordnet wer-
den, aber dennoch stellt dies zunachst einen Mehraufwand dar. Darlber hinaus flhrt die ge-
trennte Bewertung von Projekten nicht immer zu optimalen Ergebnissen. Es werden Rang-
folgen von Projekten erstellt, die in sich stimmig sind, aber nicht zwangsweise zum besten
Gesamtportfolio fuhren. So kann es theoretisch vorkommen, dass die vermeintlich schlechtes-
ten Projekte eines Themenfelds aus unternehmerischer Sicht immer noch besser sind als die
besten Projekte eines anderen Themenfelds. Die vorgestellte Optimierung des Gesamtportfo-
lios im Zuge der Projektbudgetierung fiihrt in einem solchen Extremfall zu einem nicht zu
vernachlassigenden zeitlichen Mehraufwand.

Es bleibt aufgrund der Erfahrungen aus der industriellen Praxis festzuhalten, dass durch die
groRe Anzahl und durch die Heterogenitét der Projekte eine Bewertung aller Projektvorhaben
in einem groéReren Gremium nicht mehr fundiert zu bewaltigen ist. Der vermeintlich zusatzli-
che Aufwand im Vorfeld der Bewertung, also die Klarung, in welche Felder man verfligbare
Ressourcen investieren mochte, relativiert sich bei einem komplexen Gesamtprodukt schnell.
Werden bestimmte Fragestellungen nicht vor der eigentlichen Projektbewertung geklart und
gewisse Rahmenbedingungen und Leitplanken definiert, werden die Entscheidungstréger bei

112 50]1 z. B. mehr Geld in die Entwicklung neuer Antriebstechnologien oder in neue Fahrerassistenzfunktionen
investiert werden?
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der Durchflihrung von Bewertungsverfahren immer wieder mit grundsatzlichen Diskussionen
konfrontiert. Dies fuhrt schnell zur Frustration und ggf. auch zur Ablehnung von Bewertungs-
ergebnissen. Durch die Abstimmung und Bestatigung von Innovationszielen und abgeleiteten
Innovationsfeldern mit dem Topmanagement konnen Bewertungsmethoden und -kriterien der
Erwartungshaltung des Topmanagements angepasst werden. Leider konnte die Portfolioopti-
mierung beim Kooperationspartner im Nachgang der Bewertung innerhalb einzelner Bewer-
tungskategorien nicht, wie urspriinglich angedacht, in einem unternehmensiibergreifenden
hochrangigen Gremium durchgefuhrt und validiert werden. Die Delegation dieser themen-
feldubergreifenden Optimierung an die Themenfeldmanager und Innovationsmanager hat aber
noch einmal verdeutlicht, dass Interessenkonflikte einen Einfluss auf die Projektgenehmigung
haben konnen. Grollere Budgetverschiebungen zwischen einzelnen Themenfeldern waren
aufgrund fehlender Anreize und der Vermeidung von Konflikten kaum méglich.

Methodisches VVorgehen und der Versuch einer systematischen und objektiven Verteilung von
Ressourcen gelangen dann an ihre Grenzen, wenn die Durchfiihrung von Methoden zu stark
durch Einzel- oder Bereichsinteressen iberlagert wird.

Geeignete organisatorische und kulturelle Rahmenbedingungen in einem Unternehmen sind
die Voraussetzung fur einen erfolgreichen Methodeneinsatz. Besonders die Klarung von Rol-
len, Verantwortlichkeiten, Aufgaben und Kompetenzen im Prozessverlauf sollte daher vor
einem Einsatz von Methoden zur Entscheidungsfindung stattfinden.

Eine Abstimmung des Gesamtportfolios ist aus methodischer Sicht notwendig, um dem An-
spruch der Auswahl der geeignetsten Projekte gerecht werden zu kénnen. Die Erfahrungen
aus der Praxis zeigen allerdings, dass hier die Wahl des geeigneten Bewertungsgremiums von
groRer Bedeutung ist. Interessenkonflikte, z. B. aufgrund von Doppelfunktionen in Matrixor-
ganisationen, treten bei der Verteilung von verflugbaren Ressourcen verstarkt in den Vorder-
grund. Die Motivation der beteiligten Personen ist fiir den Erfolg jedoch entscheidend. Im
Fallbeispiel wurde ersichtlich, dass den Themenfeldmanagern Anreize fehlten, bestimmte
Projektvorhaben konsequent zu streichen bzw. vorerst nicht durchzufuhren. Vielmehr sollten
vermeintlich unnotige Konflikte mit anderen Themenfeldleitern und enttduschten Fachbe-
reichsleitern dadurch vermieden werden, dass Projektvorhaben eben nicht abgelehnt werden
sollten. Dies wurde auch dadurch deutlich, dass die Themenfeldleiter mit Verweis auf die
jeweiligen Fachkompetenzen eine themenfeldiibergreifende Priorisierung ablehnten, da die
Kompetenz zur Beurteilung von Projektvorhaben nur dem jeweiligen Themenfeld zugestan-
den wurde. Dies ist insofern bemerkenswert, da eine technisch-inhaltliche Diskussion gar
nicht notig war, sondern vielmehr der strategische Nutzen der einzelnen Projektvorhaben im
Vordergrund stehen sollte.

6.2.3 Projektsteuerung in der Vorentwicklung

In der Vorentwicklung eines OEMs wird eine Vielzahl von Projekten gleichzeitig durch-
gefuhrt. Diese Projekte haben einen unterschiedlichen Reifegrad, andersgeartete \Wahr-
nehmbarkeit fir Kunden und verfolgen ungleiche strategische und taktische Ziele. Es existie-
ren somit verschiedene Stakeholder-Gruppen im Unternehmen, fir die bestimmte Projektin-
formationen relevant sind. Manche Projekte oder bestimmte Detailinformationen sind jedoch
auch flr einzelne Gruppen irrelevant. Eine effiziente Verarbeitung und Nutzung von Informa-
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tionen, um die richtigen Entscheidungen zu treffen, stellt aufgrund der vorhandenen Komple-
xitat eine grolle Herausforderung dar. Einzelne Mitarbeiter und der Projektleiter miissen ei-
genverantwortlich steuerungsrelevante Informationen zur Verfiigung stellen und zielorientiert
handeln (vgl. hierzu auch WILDEMANN 2009, S. 956). Durch Einsatz von visuellen Mitteln
wie Roadmap-Darstellungen oder Diagrammen und Integration dieser Mittel in die Arbeits-
prozesse konnen das herkdmmliche Controlling ergénzt und die innerbetriebliche Transparenz
erhoht werden (vgl. WILDEMANN 2009, S. 956).

In der Praxis zeigt sich, dass bei der Schaffung eines Controlling-Systems groRe Vorbehalte
seitens einzelner Entwickler existieren. Die Befiirchtung ist, dass durch zu straffes Projekt-
management und Bestrafung von zeitlichen oder budgetmé&Rigen Abweichungen ein zusétzli-
ches Hemmnis fiir radikale Innovationsideen geschaffen wird. Ebenso wird die Erfassung von
Projektdaten prinzipiell skeptisch gesehen, da sie fur die Entwickler und Projektleiter in der
Vorentwicklung mit Aufwand verbunden ist.

Da die Menge der Projekte und Informationen sowie die Datenaktualitat jedoch nur durch
Einbindung der einzelnen Projektleiter sichergestellt werden kdnnen, sind deren Bedenken fir
die Akzeptanz eines Innovationscontrollings unbedingt zu bertcksichtigen.

Im Rahmen der Workshops konnten trotz der Unterschiede der einzelnen VE-Projekte vier
gemeinsame Prozessschritte identifiziert werden, die von allen VE-Projekten durchlaufen
werden. Zunachst einmal sind fir VE-Projekte Detailanalysen durchzufihren, um die Projekt-
ziele zu scharfen, die Projektplanung zu detaillieren und entsprechenden Input fir die
Entwicklung einzuholen bzw. aufzubereiten. Dies ist Grundlage dafiir, dass zielgerichtet
technische Losungskonzepte entwickelt werden konnen. Im zweiten Schritt, der Konzept-
entwicklung, werden eine oder mehrere Ldsungsvarianten erarbeitet und Prototypen und
Demonstratoren aufgebaut. Dies dient sowohl dazu, den Nutzen besser ,,erlebbar* zu machen
und damit entsprechende Promotoren aus dem Topmanagement und aus anderen Funktions-
bereichen von einem Innovationsprojekt zu begeistern, als auch als Grundlage fir Kosten-,
Eigenschafts- und Gewichtsprognosen sowie flr spétere Erprobungs- und Absicherungs-
versuche. Letztere werden im ndchsten Schritt durchgefiihrt und sind zur Reduktion des
Serienentwicklungsrisikos unumgénglich. Der letzte Abschnitt eines VVorentwicklungsprojekts
wird als ,, Transfer* bezeichnet. Er dient zur reibungslosen Ubergabe von Projekten aus der
Vorentwicklung an die Serienentwicklung. Auch wenn es sich beim vorgestellten Prozess-
modell im Idealfall um einen linearen Prozess handelt, so ist aufgrund der Unsicherheit bei
VE-Projekten durchaus mit Iterationen zu rechnen (vgl. hierzu auch SANDMEIER 2007,
S. 193). Ob ein Prozessschritt erfolgreich beendet worden ist, wird durch das Themenfeld-
management beurteilt, welches auch die Budgethoheit Uber die ihm zugeordneten VE-
Projekte besitzt. Sollten die Zwischenergebnisse nicht den Erwartungen entsprechen, kann das
Themenfeldmanagement sowohl die Wiederholung eines bestimmten Prozessschritts als auch
den Projektabbruch anordnen.

Hinsichtlich der Implementierung einer Einzel- und Multiprojektsteuerung hat sich gezeigt,
dass die Einbindung von ausgewahlten Projektleitern und Themenfeldmanagern in Work-
shops sich gut eignet, um sowohl die Belange der Projektleiter als auch von Entscheidungs-
tragern angemessen zu berucksichtigen. Alle Eingabedaten fiir das Tool und die weitere Nut-
zung der generierten Informationen wurden stets kritisch hinterfragt. Dieses VVorgehen sorgt
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einerseits dafiir, dass der Eingabeaufwand Uberschaubar bleibt. Andererseits fuhren die Dis-
kussionen mit den Projektleitern zu einem Verstédndnis, weshalb bestimmte Eingaben tber-
haupt bendtigt werden. Fir ein gutes Innovationsklima ist klarzustellen, dass das Projektma-
nagement in erster Linie zur Unterstlitzung der Projektleiter bei budgetéren, zeitlichen oder
organisatorischen Hindernissen genutzt werden sollte, um rechtzeitig geeignete Steuerungs-
malnahmen einleiten zu kdnnen.

Die Erkenntnis, dass unterschiedliche Interessengruppen immer wieder Informationen tber
einzelne oder mehrere VE-Projekte anfordern, hat sich fur die Akzeptanz einer Softwarelo-
sung als hilfreich erwiesen. Durch die Funktion, per ,,Mausklick” haufig bendtigte Vorlagen
automatisch mit den gespeicherten Projektdaten befiillen zu kénnen, l&sst sich der Aufwand
der Dateneingabe und -pflege fir die Projektleiter schnell rechtfertigen. Dies wiederum er-
leichtert die Nutzung eines solchen Tools.

Aufgrund des Spannungsverhéltnisses zwischen Kreativitat und striktem Projektmanagement-
und Controlling-Verfahren stellt die Einfiihrung eines Kontrollsystems fir Innovations- und
Vorentwicklungsprojekte fur die betroffenen Entwickler ein sehr emotionales Thema dar. Die
Erfahrung aus dem Kooperationsprojekt hat gezeigt, dass durch eine intensive Einbindung
von betroffenen Prozessbeteiligten sowohl seitens der Konstrukteure und Projektleiter aber
auch seitens der Entscheidungstrdger die Akzeptanz eines solchen Systems erhoht werden
kann. Die Transparenz einzelner VE-Projekte sowie des VE-Portfolios kann positiv genutzt
werden, um den Entwicklungsingenieuren bei der Auslegung ihrer Projekte zu helfen, Hin-
dernisse rechtzeitig kommunizieren und Malinahmen einleiten zu kdnnen. Allerdings besteht
auch die Gefahr, dass solche Systeme missbraucht werden. Insbesondere die Diskussionen
beim Kooperationspartner (iber die zusatzliche Einfiihrung von Kennzahlen zur Verbesserung
des Innovationsprozesses haben dies verdeutlicht. So kann die Einfuhrung einer Transferquo-
ten von der Vorentwicklung in die Serienentwicklung u. U. dazu fiihren, dass Projekte in der
Vorentwicklung bevorzugt werden, die ein geringes Risiko und damit eine hohe Chance auf
den Transfer in der Serienentwicklung hétten. Die Einfuhrung einer entsprechenden Kennzahl
und die Verkntpfung mit einem passenden Bonussystem fiir die Themenfeldleiter hatten also
eher negative Auswirkungen auf die Innovationsfahigkeit des Unternehmens gehabt, statt
diese zu fordern.**®

Kritisch anzumerken ist die starke Fokussierung im Vorgehen auf die Belange der Themen-
feldmanager und der Projektleiter. Im Sinne einer weiteren Verbesserung der Innovationskul-
tur sind auch die Anforderungen aus anderen Geschaftsbereichen wie Marketing und Vertrieb
oder Produktion verstarkt zu berlcksichtigen. Bisher sind nur wesentliche Anforderungen
anderer Bereiche (wie Eigenschaftsauswirkungen auf das Gesamtfahrzeug, geeignetes Fahr-
zeugprojekt fur Ersteinsatz, mogliche Zielsegmente und Derivate, Gewichts- und Kostenaus-
wirkungen auf ein Fahrzeug) beriicksichtigt.*** Diese Anforderungen sind in ersten Gespra-
chen mit Fachexperten ermittelt worden, erheben allerdings keinen Anspruch auf Vollstan-
digkeit.

13 Wie bei MOLLER allerdings verdeutlicht wird, kann der richtige Einsatz von Kennzahlen dennoch zu einer
Verbesserung des Innovationserfolgs fihren (vgl. MOLLER et al. 2011, S. 57 ff.). Zum Zweck der Verstand-
niserweiterung wird der Einsatz sogar empfohlen (MOLLER et al. 2011, S. 59), weshalb es letztlich auf den rich-
tigen Umgang mit solchen Zahlen ankommt.

114 Sjehe hierzu auch den Aufbau der sogenannten Projektskizze in Kapitel 6.1.1.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



210 6 Evaluierung

Auch wenn systemseitig eine Integration weiterer Prozessbeteiligter aus anderen Geschéftsbe-
reichen vorgesehen ist, so konnte diese Integration bisher aus mehreren Grinden noch nicht
umgesetzt werden. Einerseits soll das Tool zundchst einmal im Praxiseinsatz in den Themen-
feldern getestet und weiter fur die Themenfeld- und Innovationsmanager optimiert werden.
Hierzu ist der Kreis der beteiligten Personen zur Weiterentwicklung des Tools zundchst mog-
lichst klein zu halten, um eine effiziente Weiterentwicklung gewahrleisten zu kdnnen. Auler-
dem muss das entwickelte Tool vollstandig in die vorhandenen IT-Strukturen des Kooperati-
onspartners integriert werden. Andererseits sind auch die konkreten Rollen, Aufgaben und
Kompetenzen der anderen Geschéftsbereiche noch zu kléren. Hierzu und zur Vervollstandi-
gung der Anforderungen ist noch eine systematische und ausfihrliche Analyse durchzufiih-
ren.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

7.1 Zusammenfassung der Arbeit

Nach der Beschreibung der Ausgangssituation in der Automobilindustrie und der Ableitung
der Zielsetzung dieser Arbeit wurde zunéchst auf die Grundlagen des Technologie- und Inno-
vationsmanagements eingegangen. Der Zielsetzung der Arbeit entsprechend, wurden relevan-
te VVorgehensmodelle der Produktentwicklung und des Innovationsmanagements vorgestellt,
um einen theoretischen Bezugsrahmen fiir das Vorgehensmodell einer strategieorientierten
Vorentwicklung zu schaffen. Wichtige Strategien in Unternehmen, die strategische Produkt-
planung und strategische Ziele wurden in Kapitel 2.3 zusammengefasst und erldutert, um ei-
nerseits ein einheitliches Verstandnis des Strategiebegriffs zu erzielen und andererseits die
Bedeutung der Vorentwicklung fur die Erreichung strategischer Ziele zu verdeutlichen. Da
sich diese Arbeit auf die Entscheidung fiir oder gegen neue VE-Projekte und die Steuerung
von VE-Projekten und Projektportfolios konzentriert, wurden etablierte Methoden und Ver-
fahren vorgestellt, die den Entwicklungsprozess hierbei unterstiitzen kénnen. Um das eigene
Vorgehensmodell und die eigenen methodischen Ansétze situationsgerecht entwickeln bzw.
anpassen zu konnen, wurde anschlielend auf die Besonderheiten in der Vorentwicklung von
OEMs eingegangen.

Das entwickelte Vorgehensmodell zeichnet sich durch folgende neue Aspekte aus:

e Darstellung eines strategieorientierten Innovationsprozesses fir Komponenteninnova-
tionen

e Betrachtung der Vorentwicklung als Mittel zur Erreichung strategischer Ziele

e Betonung und detaillierte Betrachtung strategischer Aktivitaten

e Schrittweise Konkretisierung von strategischen Rahmenbedingungen hin zu konkreten
Innovationszielen, inkl. ggf. notwendiger organisatorischer Anpassungen

e Typologischer Ansatz zur Kategorisierung von Projektvorhaben

e Beriicksichtigung von Transferaktivitaten fiir den Ubergang von der Vorentwicklung
zur Serienentwicklung

Dartiber hinaus wurden im Rahmen dieser Arbeit unterschiedliche Tools zur Unterstiitzung
des Vorgehensmodells entwickelt und deren Anwendung in der Praxis evaluiert.

Das eine Tool dient der Unterstiitzung bei der Kategorisierung, Bewertung und Auswahl von
Projekten. Hierbei wird davon ausgegangen, dass die Anzahl und die Heterogenitét der Pro-
jektvorhaben in der Vorentwicklung eine solche Komplexitat mit sich bringen, dass zunédchst
eine Differenzierung in unterschiedliche Kategorien stattfinden sollte. Eine Bewertung und
Vorauswabhl ist innerhalb einer Kategorie durchzufiihren, bevor anschlielend eine Integration
zu einem Gesamtportfolio moglich ist.

Das andere Tool dient zur Steuerung einzelner VE-Projekte, aber auch VE-Portfolios. Durch
weitere Detaillierung der einzelnen Schritte der Produktkonkretisierung sowie Integration
wesentlicher Informationen fir einen erfolgreichen Transfer werden sowohl einzelne Pro-
jektmanager als auch Multiprojektmanager unterstiitzt. Auflerdem kénnen die im Tool doku-
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mentierten Projekte und identifizierten Risiken dazu genutzt werden, um eine effiziente
Kommunikation mit anderen relevanten Geschéftsbereichen zu beginnen.

Die Praxiserfahrungen aus dem Kooperationsprojekt verdeutlichen, dass die Rolle der
Prozessbeteiligten einen grolRen Einfluss auf das methodische Vorgehen hat. Auch der
Ansatz, VE-Projekte durch Transparenz und ein einheitliches Verstandnis von Prozessphasen
zu steuern, hat sich in der Praxis bestétigt. Damit die unterschiedlichen Rollen von Strategen,
Entscheidungstrdgern und Projektleitern und deren Anforderungen an Entscheidungs- und
Steuerungsprozesse in Einklang gebracht und methodisch unterstiitzt werden koénnen, sind
zahlreiche Abstimmungen notwendig. Dabei hat sich die Workshop-Form, bei der die
wichtigsten Prozesspartner eingebunden sind und bei der gemeinsam die Anforderungen an
eine elektronische Unterstiitzung erarbeitet werden, in der Praxis etabliert. Insbesondere fur
die Akzeptanz des Tools zur Steuerung von VE-Projekten zeigte sich dieses Vorgehen
erfolgreich, da sich die Beteiligten aus den Fachbereichen auch als Firsprecher flr eine
Toollosung gegentber skeptischen Kollegen erwiesen. Die identifizierten Inhalte der ein-
zelnen VE-Projektphasen helfen neuen Projektleitern bei der Erstellung von individuellen
Projektplanen.

Die ersten Evaluierungsergebnisse aus der praktischen Anwendung zeigen sich hinsichtlich
der Bewertung und Steuerung von VE-Projekten vielversprechend, offenbaren jedoch gleich-
zeitig noch weiteren Handlungsbedarf, welcher anschlieRend erldutert wird.

7.2 Ausblick und weiterer Forschungsbedarf

Die Gestaltung von Innovationsprozessen fur komplexe Produkte wie das Automobil stellt in
der industriellen Praxis noch immer eine grol3e Herausforderung dar. Insbesondere der Um-
gang mit der Komplexitat aufgrund der Projektvielfalt und zunehmender Vernetzung sorgt in
vielen Féllen fur Schwierigkeiten bei reibungslosen Prozess- und Entscheidungsabléufen.
Nachfolgend werden Handlungsfelder genannt, die sowohl fur das industrielle als auch wis-
senschaftliche Umfeld relevant sind.

IT-Einsatz

Die konzeptionellen Ansétze zur Projektbewertung und zur Steuerung von Projekten in der
Vorentwicklung konnten im Praxiseinsatz bei einem OEM erfolgreich getestet werden und
teilweise bereits in einem IT-basierten System umgesetzt werden. Es besteht allerdings noch
Handlungsbedarf im Hinblick auf die Durchgéngigkeit und die Integration weiterer Prozess-
partner aus nicht technischen Geschéftsbereichen. Die IT-Umsetzung ist entsprechend weiter
zu optimieren und schrittweise zu erweitern. Insbesondere die Ableitung der strategischen
Ziele und Anforderungen wurden bisher hinsichtlich einer IT-Unterstlitzung nicht ndher ana-
lysiert, was jedoch fur eine durchgangige IT-Unterstiitzung notwendig ware.

Rahmenbedingungen

Damit die konzeptionellen Ansétze zur Verbesserung der Innovationsfahigkeit beitragen kon-
nen, missen die Rahmenbedingungen in einigen Unternehmen verbessert werden. Dringliche
Probleme, die sich aufgrund von Produktoffensiven, kurzfristiger finanzieller Erwartungen
der Aktionére, der Aktivitaten des Wettbewerbs und von Gesetzgebern ergeben, binden in der
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Praxis sowohl einen GroRteil der Entwicklungskapazitdten als auch der verfiigbaren Ma-
nagementzeit. Die Gestaltung und Sicherung einer innovationsférdernden Unternehmenskul-
tur stellt ein Feld dar, in welchem weitere Untersuchungen sinnvoll erscheinen. Dies trifft
auch auf die eingesetzten Organisationsformen in der Entwicklung zu. Durch die zunehmende
Vernetzung von Komponenten im Fahrzeug werden etablierte Organisationsstrukturen ver-
starkt infrage gestellt werden mussen.

Gestaltung von Kooperation und Open Innovation

In Anbetracht der zunehmenden Vernetzung und Kooperation mit weiteren Unternehmen
stellt sich die Frage nach dem Verhéltnis zwischen Eigen- und Fremdleistung in der VVorent-
wicklung. Viele Projekte kdnnen aufgrund fehlenden Know-hows nur durch Kooperationen
erfolgreich durchgefuhrt werden. Je héher allerdings der Fremdleistungsanteil in einem Pro-
jekt ist, desto weniger nachhaltig kdnnen eigene Kompetenzen aufgebaut werden. Es geht also
nicht nur darum, welche Projekte in der Vorentwicklung verfolgt werden sollen, sondern
auch, durch welche Projekte eigener Know-how-Aufbau betrieben werden soll, um auch lan-
gerfristig auf bestimmten Technologiegebieten Wettbewerbsvorteile generieren zu koénnen.
Der typologische Ansatz zur Kategorisierung von Projekttypen konnte als Grundlage fur wei-
tere Untersuchungen einer strategischen Ressourcen- und Kooperationsplanung genutzt wer-
den.

Anzahl eigener VE-Projekte

Problematisch ist auch die Frage nach der Anzahl an VE-Projekten, die im Rahmen einer Or-
ganisation und der limitierten Anzahl an Ressourcen effizient gehandhabt werden kann. Da
Pkws in erster Linie als Gesamtsysteme von Kunden wahrgenommen werden, kdnnen sich
OEMs zwar stark auf bestimmte Technologiefelder fokussieren, um sich dort vom Wettbe-
werb zu differenzieren. Allerdings sind die Hersteller auch dazu gezwungen, den Abstand der
Konkurrenten auf anderen Technologiefeldern so gering wie maglich zu halten, um mdoglichst
keine kundenrelevanten Produktnachteile zuzulassen. Dies flihrt tendenziell zu einer Zunahme
an Projekten in der Vorentwicklung. Nur durch ein geschicktes Fremdleistungs- und Koopera-
tionsmanagement sowie eine flexible und situationsgerechte Anpassung der organisatorischen
und kapazitiven Rahmenbedingungen wird die Vorentwicklung eines OEMs in der Lage sein,
diesen Anforderungen gerecht zu werden.
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9 Anhang

9.1 Erganzungen zu kulturellen Aspekten

Innovationskultur

Bei KRIEGESMANN & KERKA 2007, S. 254 f., finden sich folgende Auswertungsergebnisse
einer Studie zur Innovationskultur, welche héufige Bedenken und Einwénde aus der industri-
ellen Praxis und die Herkunft dieser anschaulich zusammenfasst:

Bedenken und Einwande gegen

Innovationsideen
.Das Produkt wird technisch nicht funktionieren!”
(76%)
.Damit haben wir n unserem Betrieb gar keine
Y& Erfahrungen!” (60%)

.Das Vorhaben ist nicht finanzierbar!* (48%)

Einwande Wir werden doch nur imitiert!) (44%)
oder

.Um die |dee zu realisieren, fehlt uns das Know-
Bedenken

how!" (43%)
Wir haben dazu keine Leute!" (41%)
.Zu hoher organisatorischer Aufwand® (37%)
Kannibalisierung eigener Produkte" (36%)
Wir brauchen nichts Neues!” (35%)
JFur die Innovation gibt es keinen Markt!" (33%)

N=408 Produkt-
Innovationsprozesse

Bild 9-1: Bedenken und Einwéande gegen Innovationsideen (KRIEGESMANN & KERKA 2007, S. 253)

Bedenken und Einwédnde gegen
Innovationsideen

Kollegen aus der =achabteilung (86%)

Direkter Vorgesetzter (82%)

Kollegen aus anderen Abteilungen oder
Projekten (78%)

Mitglieder des Top-Managements (63%)

Kunden (45%)

Lieferanten (35%)

N=408 Produkt-
Innovationsprozesse

Bild 9-2: Akteure des Widerstandes gegen Innovationsideen (KRIEGESMANN & KERKA 2007, S. 254)

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



244 Anhang

Kennzahlen im Innovationsprozess

Zur ganzheitlichen Steuerung, zum besseren Verstandnis und als Basis fiir Analysen von In-
novationsaktivitaten im Unternehmen bieten sich Kennzahlensysteme an. Nachfolgend wer-
den mogliche Kennzahlen unterteilt nach Input, Process, Output oder Outcome vorgestellt,
wie sie bei Moller diskutiert werden (vgl. MOLLER et al. 2011, S. 39 ff.).

Process Output Outcome

;" — — _ _____

Input-Messgréfiien Absolute Grolken Relative Grolken

Personal = Anzahl Mitarbeiter in F&E = Anzahl F&E-Mitarbeiter an der Gesamtmitarbeiterzahl
= Anzahl Mann-Jahre = Anteil Personalausgaben an Total FEE-Ausgaben
= Hohe der Personalkosten in F&E * Ausgaben pro Mann-Jahr

= Durchschnittliche Anzahl F&E-Mitarbeiter pro FEE-Projekt

Sachmittel = Zahl von Forschungsgerdten = Anteil an Materialkosten an FAE-Gesamtkosten
= Ausgaben fir Material und Ausnistung
= Investitionen in Equipment

= F&E-Raumlichkeiten

Informationen & Know- = Anzahl von Ideen = Ausgaben fiir Weiterbildung pro FLE-Mitarbeiter
how = Know-how, Qualitat und Erfabrung der Mitarbeiter
= Kosten fiir Informationsheschaffung

= Zahl der von der F&E-Einheit abonnierten
wissenschafilichen Zeitschriften

= Zahl der Teilnahmen an Konferenzen und
Messen

= Kosten fiir Messe- und Konferenzbesuche

= Weiterbildungskosten

Total F&E = Total F&E-Ausgaben = Anteil F&E-Ausgaben an Untemehmensgesamtausgaben

= F&E-Intensitat: F&E-
AusgabenUnternehmensgesamtumsatz

» F&E-Ausgaben pro Mitarbeiter

Bild 9-3: Input-Kennzahlen fir Innovationsprozesse (in Anlehnung an MOLLER et al. 2011, S. 40)

Process QOutcome

Process-

MessgroBen Projektfortschritt Kosten Zeit Qualitat
= Anzahl emeichter = Kostentreue = Termintreue = Anzahl der Andengen
Meilensteine = Kostenabweichung = Prozentual vor Serienlauf
= Anzahl abgeschlossener = Hiufigkeit von Terminalweichung = Durchschnittliche
Arbeitspakete Kosteniiber- = Durchschnittliche Anpassungskosten
: = Anteil emreichter schreitungen Terminiiber- = Fehlerquote
Ein- Meilensteine = Anteil der schreitung = Fehlerkosten
dimensional Arbeitspakete mit * Durchschnittliche = First Pass Yield
F‘ro]ekt» Kosteniiberschreitung Innovationsdauer = Anzahl der Andeungen
beZogen = Gesamte = Gesamte nach Serienlauf
Entwicklungskosten Produktentwickl-
des Projekts ungszeit
= Time-to-mMarket
] = Kostentrendanalyse
. Ml.lit_l- . Meilensreinrrend:;nalyse
dimensional | . Eamed Value Method

= Planungsqualitét: Anteil der And kosten an den Innovationsg
= Projektzuverdssigkeit: Anteil der Projekte innerhalb Zeitplan, Budget und Kostenzielen

. - = Projektabweichungen: Zahl der Planabweichungen
Projekttibergreifend | | o gicitabbriche: - Zahi der Projektabbriche
- Projektabbruchrate
- Kosten bis zum Projektabbruch

Bild 9-4: Process-Kennzahlen fiir Innovationsprozesse (in Anlehnung an MOLLER et al. 2011, S. 43)
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Anhang 245

Input Process Outcome
Outputebene Absolute Grélken Relative Grélken

Wissens- = Anzahl neuer |deen/Anzahl an Forschungsvorschidgen = Durchschnittliche Kosten pro Publikation
genedsmng = Zahl der Entdeckungen = Durchschnittliche Kosten pro Patent
= Anzahl (unverdffentllichter) Berichte = Anzahl der Patente pro Mio. Euro F&E-Aufwendungen
= Anzahl an Publikationen = Anzahl der Patente pro Mitarbeiter

= Anzahl an Zitationen

= Anzahl erhaltener wissenschaftlicher Preise und
Ehrungen

= Zahl der Erfindungsmeldungen

= Anzahl der Patente/Anzahl der Copyrights

= Wissenszuwachs

Produkt- & = Anzahl an Konstruktionszeichnungen = Anteil neuer Produkte am gesamten Produktprogramm
Prozess- = Anzahl Lines of Code {loc) = Anza_hb neuer Produl-rt_e pro Euro F&E-Aufwand
> = Anzahl von durchgefiihrten Tests = Anteil der Produkte, die first to market waren
Entwicklung = Anzahl der Prototypen = Anteil der erfolgreichen Projekte
= Anzahl neuer Produkte = Anteil der erfolglosen Projekte
= Anzahl an Innovationen = Anteil der Standardteileverwendung

= Kundenzufriedenheit

= Anzahl der Beschwerden

= Produktqualitat

= Anzahl der von Kunden aufgedeckten Fehler
= Einschitzung des technischen Erfolgs

= Produktkosten

« Verringerung der Umwelthelastung

= Anzahl der Teilevereinfachungen

= Anzahl der Teilereduktionen

Bild 9-5: Output-Kennzahlen fiir Innovationsprozesse (in Anlehnung an MOLLER et al. 2011, S. 48)
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= Gewinn (Emeichen der Gewinnziele: Gewinnwirkung) = Anteil des Umsatzes von gesicherten Patenten im Basitz
= Deckungsheitrige der Untemehmung
= Marge (Erreichen der Margen-Ziele) = Verhiltnis zwischen den Ertrdgen neu eingefihnter
= Economic Value Added Produkte zu den FEE-Kosten
= Cashflow = Anteil der Gewinne neuer Produkte am Gesamtgewinn
= Barwert (NFY) = Verhdltnis zwischen den Gewinnen von Neuprodukten zu
= Retum on Investment (RO} den F&E-Kosten
= Internal Rate of Retum (IRR) = Profitability relative to Competitors
= Lizenzgeblhren = Verhiltnis von Marl il hstum zu F&E-Aufwand im
» Externe Entwicklungserldse Vergleich zu den Wettbewerbern

« Subventionen

= Kosteneinsparungen

= Break-Even-Time

= Break-Even-After-Release

= Marktanteil (Erreichen von Marktanteilszielen)
» Marktanteilswachstum

» Akzeptanz der Kunden

Indirekt » Umsatzeinbufen bei Wetthewerbem
« Kostenerhdhungen fir die Wettbewerber

Bild 9-6: Outcome-Kennzahlen fir Innovationsprozesse (in Anlehnung an MOLLER et al. 2011, S. 52)

Um ein ausgeglichenes Performance Measurement fur Innovationen zu erzielen, wurde auch
der von Norton und Kaplan entwickelte Balanced Scorecard Ansatz fiir Innovationen adap-
tiert (vgl. KERSSENS-VAN DRONGELEN & Cook 1997). Durch Berlicksichtigung von vier ver-
schiedenen Perspektiven soll eine einseitige Steuerung vermieden werden (vgl. Bild 9-7).
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Bild 9-7: Innovation Scorecard

(Darstellung entnommen aus KERSSENS-VAN DRONGELEN & BILDERBEEK 1999, S: 38)
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9.2 Ergénzungen zu strategischen Aspekten

Denkschulen des strategischen Managements

,.In effect, when we are talking of strategy ..., we are entering the realm of the collective mind
- individuals united by common thinking and/or behavior.* (MINTZBERG 1987b, S. 17)

Da der Begriff ,,Strategie” in der Praxis haufig anstelle von Verhaltens- und VVorgehenswei-
sen, sowie Ab-, und Ansicht und auch Meinung verwendet wird (vgl. GALWEILER 2005,
S. 55), bedarf es zunéchst einer Scharfung des Strategiebegriffes.

Unter Strategie versteht LINDEMANN langfristig angelegte Pléne, die der Erreichung grundle-
gender Ziele dienen (vgl. LINDEMANN 2007, S. 14).

In der Literatur des strategischen Managements wird eine Vielzahl unterschiedlicher Ansétze
und Sichtweisen beschrieben. Im Rahmen dieser Arbeit kdnnen nicht alle Ansétze ausfihrlich
diskutiert und bewertet werden. An dieser Stelle mdchte der Autor dennoch einen kurzen
Uberblick tber die wichtigsten Ansétze und deren Kernaussagen geben und an einigen Stellen
auch auf weiterfihrende Literatur verweisen.

MINTZBERG unterscheidet insgesamt zehn Schulen des strategischen Managements, von
denen die meisten entweder praskriptiver oder deskriptiver Natur sind (vgl. Bild 9-8).

Klassifikation & Prozess der

ArtdesAnsatzes Strategieformulierung

Design
Prozess der Konzeption

Planung
Formaler Prozess

el Praskriptiv [

Positionierung
Analytischer Prozess

Strategisches

Konfiguration
Prozess der Umwandlung

Management Kiybiid

Untemehmertum
Visionarer Prozess

Kognition
Mentaler Prozess

N Lernen
—= Deskriptiv Wachsender" Prozess

Macht
Prozess der Vermittiung

Kultur
Kollektiver Prozess

Umwelt
Reagierender Prozess

Bild 9-8: Die 10 Schulen des strategischen Managements nach MINTZBERG
(eigene Darstellung basierend auf MINTZBERG & LAMPEL 1999)
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Neben dem Verstandnis einer Strategie als langfristiger Plan mit praskriptivem Charakter hat
sich auch noch eine weitere Perspektive etabliert. MINTZBERG erldutert, dass sich eine geplan-
te Strategie durchaus von einer realisierten Strategie unterscheiden kann, da sowohl bestimm-
te Veranderungen des Unternehmensumfeldes als auch bisherige Verhaltensmuster die Um-
setzung von Strategien beeinflussen und verédndern konnen (vgl. z. B. MINTZBERG 1987a;
MINTZBERG 1987b; MINTZBERG 1987c). Er warnt zudem vor einer zu detaillierten strategi-
schen Planung, die sich auf Veranderungen nicht schnell genug anpassen lasst (vgl. MINTz-
BERG 1994),'*® und betont damit die Notwendigkeit von deskriptiven Elementen bei der Stra-
tegieformulierung.

Neben der von MINTZBERG gepragten Klassifikation anhand des Prozesses der
Strategieformulierung existieren noch weitere Moglichkeiten. Eine h&ufig verwendete
Einteilung der strategischen Ansétze ist die Unterscheidung nach Markt- oder Ressourcen-
orientierung (,,Market-based View* vs. ,,Resource-based View*). Grundsatzlich wird bei
dieser Klassifikation unterschieden, wie sich langfristig Wettbewerbsvorteile generieren
lassen.

PORTER, der zu den bekanntesten Vertretern der marktorientierten Sichtweise gehort, geht
davon aus, dass sich Wettbewerbsvorteile erzielen lassen, wenn es den Unternehmen gelingt,
Barrieren auf den Absatzmarkten aufzubauen, die potenzielle Konkurrenten abhalten kénnen.
Er identifiziert funf Wettbewerbskrafte, die die Strategieentwicklung eines Unternehmens
beeinflussen (vgl. z. B. PORTER 1979; PORTER 2008), und leitet davon vier generische Wett-
bewerbsstrategien ab, die einen uberdurchschnittlichen Erfolg versprechen sollen (vgl. Bild
9-9).

Threat
of New

Entrants COMPETITIVE ADVANTAGE

I 1. Costleader- |5 pigerentiation
Rivalry Target ship

Bargaining Among Bargaining
Power of Existing Power of COMPETITIVE

Suppliers Competitors Buyers SCOPE

Lower Cost Differentiation

Narrow 3A. Cost Focus 3B. Differentiation
Targst Focus

Threat of
Substitute
Products or
Services

Bild 9-9: 5-Krafte-Modell und generische Wetthewerbsstrategien nach Porter (vgl. PORTER 1979, S. 141; POR-
TER 1980, S. 4; PORTER 1985, S. 12; PORTER 2008, S. 80)

Das 5-Kréfte-Modell beschreibt, wie die Gewinnverteilung auf verschiedene Interessengrup-
pen einer Branche funktioniert (vgl. PORTER 1979; PORTER 2008). Ein Unternehmen muss
sich nicht nur gegentiber den bisherigen Wettbewerbern behaupten, sondern sieht sich auch
Gefahren durch neue Wettbewerber und durch alternative Produkte oder Dienstleistungen

115 Ein Uberblick tber weitere bedeutende Schulen des strategischen Managements findet sich z. B. bei MINTZ-
BERG & LAMPEL 1999.
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ausgesetzt, die die eigenen angebotenen Leistungen substituieren kénnen. Dartiber hinaus
besitzen sowohl die Kunden als auch die Lieferanten einer Branche durch ihre Verhand-
lungsmacht einen groRen Einfluss auf die Gewinnverteilung.

Ein Unternehmen kann nach PORTER durch Kostenflhrerschaft, Differenzierung und Ni-
schenstrategien (entweder mit Kosten- oder Differenzierungsfokus) **° fiir sich Wettbewerbs-
vorteile erzielen.

Zusatzlich zu den dargestellten Strategien flihrt PORTER noch zwei weitere idealtypische Stra-
tegien auf, die einen hybriden Charakter aufweisen. Diese versuchen, sowohl eine Kostenfiih-
rerschaft als auch eine Differenzierung uber andere Produktmerkmale zu erreichen. Aller-
dings handelt es sich seiner Meinung nach nicht um generische Strategien, da sie nur in Aus-
nahmefallen tiberdurchschnittlichen Erfolg versprechen (vgl. MULLER 2007, S. 11)*’. Neuere
empirische Studien haben allerdings gezeigt, dass es Unternehmen durchaus gelingt, mit Hyb-
ridstrategien Wettbewerbsvorteile zu erzielen.'*® Die Analyse von MILLER und DEess, welche
auf der Untersuchung von 715 strategischen Geschéftseinheiten aus unterschiedlichen Unter-
nehmen basiert, zeigt auf, dass zumindest flr diversifizierte Firmen das simultane Verfolgen
von Kostenfuhrerschaft und Differenzierung eine tberlegene Strategie darstellt (vgl. MILLER
& DESs 1993).

Der zentrale Unterschied zwischen markt- und ressourcenorientierter Sichtweise besteht dar-
in, dass bei der marktorientierten Sichtweise die Ressourcen des Unternehmens als homogen
und mobil betrachtet werden und damit nicht fiir die Schaffung strategischer Wettbewerbsvor-
teile geeignet sind (SToLPER 2007, S. 65).

Zu den wichtigsten Vertretern des Ressourcenansatzes zahlt BARNEY (vgl. STOLPER 2007,
S. 66 ff.). Er betont die Heterogenitat und Immobilitdt von Ressourcen als Grundlage fur
Wettbewerbsvorteile. Ressourcen sorgen dann flr einen nachhaltigen Wettbewerbsvorsprung,
wenn sie wertvoll, selten, nicht vollstdndig imitierbar und nicht substituierbar sind (vgl.
BARNEY 1991, S. 106 ff.). Auch die Uberlegungen von NONAKA und TAKEUCHI sowie von
PRAHALAD und HAMEL kénnen dem Ressourcenansatz zugeordnet werden. Diese Uberlegun-
gen konzentrieren sich auf die Aspekte des Wissens''® (vgl. z. B. NONAKA & TAKEUCHI 1995
oder NONAKA 2007) bzw. auf die Kernkompetenzen (PRAHALAD & HAMEL 1990) zur Siche-
rung von Wettbewerbsvorteilen.

118 Urspriinglich sprach PORTER in seinem Buch ,,Competitive Strategy“ noch von drei generischen Strategien,
bevor er eine weitere Unterteilung der Nischenstrategie vornahm (vgl. PORTER 1980, S. 35 ff.; PORTER 1985,
S. 11 ff).

Y7 Es gibt nur drei Falle, in denen hybride Strategien nach PORTER’S urspriinglicher Sichtweise fir einen gewis-
sen Zeitraum Erfolgversprechend sind (vgl. MULLER 2007, S. 20 f.): 1. Die Wettbewerber verfolgen keine klaren
Strategien (,,stuck-in-the-middle*). 2. Es treten starke Skalen- und Verbundeffekte auf. 3. Das Unternehmen
verfiigt Uber eine bedeutende Innovation.

18 b1 ER gibt einen Kurziberblick tber sieben Studien, die den Erfolg von Hybridstrategien belegen (PILLER
2006, S. 186).

119 Ein guter Uberblick tber bestehende Ansitze des Wissensmanagements findet sich z. B. bei STOFFELS 2001.
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Ein neuerer Ansatz, der sich neben der markt- und ressourcenbasierten Sichtweise aufzahlen
lasst, ist der relationale Ansatz von DYER. Er erweitert die Betrachtungsgrenze des
strategischen Managements von einem einzigen Unternehmen auf Unternehmenspaare, -netz-
werke und -allianzen (DYER & SINGH 1998). So lassen sich nach Ansicht von DYER auch
Wettbewerbsvorteile fir kooperierende Firmen durch die Teilung von Wissen und Nutzung
komplementare Ressourcen erzielen (DYER & SINGH 1998, S. 674; GULATI et al. 2006)%°.

Im Gegensatz zu den bisherig genannten Ansatzen stellen MATZLER, STAHL und HINTERHU-
BER den Kunden in das Zentrum der Betrachtung der Strategieentwicklung und formulieren
den sogenannten kundenorientierten Ansatz (,,Customer-based View*). Folgende Grundan-
nahmen stehen dabei im Mittelpunkt (vgl. HINTERHUBER & MATZLER 2006, S. 6):

1. Der Unternehmenswert ist eine Funktion der Kundenzufriedenheit.

2. Die Kundenzufriedenheit wiederum ist eine Funktion des wahrgenommenen Wertes
der angebotenen Produkte und Leistungen.

3. Die Fahigkeit, Wertangebote zu schaffen, wird bestimmt durch die Ressourcenausstat-
tung und durch die Effizienz und Effektivitat, mit der Ressourcen in fur den Kunden
wertvolle Outputs umgesetzt werden (Kernkompetenzen).

In Bild 9-10 werden die Kausalzusammenhange der ,,Customer-based View" dargestellt.

Kundenzufriedenheit

Wahrgenommener Wert flr den Kundenorientierter Unternehmenswert
Kunden Ansatz
Kemkompetenzen

Bild 9-10: Kausalzusammenhénge des ,,Customer-based View**
(in Anlehnung an HINTERHUBER & MATZLER 2006, S. 7)

Vor- und Nachteile von Markteintrittsstrategien

Bei MEFFERT et al. findet sich eine Zusammenfassung der VVor- und Nachteile bzw. der Chan-
cen und Risiken bestimmter Markteintrittsstrategien:

120 Besonders in Anbetracht der Verschiebung von Wertschépfungsanteilen (vgl. z. B. MERCER MANAGEMENT
CONSULTING 2004, S. 19) gewinnen die Netzwerkiberlegungen von DYER daher an Bedeutung.
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Bild 9-11: Risiken und Chancen verschiedener Markteintrittsstrategien (MEFFERT et al. 2008, S. 447)

In Anbetracht der Komplexitat des Produkts Pkw und der unterschiedlichen Technologien, die
in das Gesamtsystem integriert werden kdnnen, kénnen auch unterschiedliche Markteintritts-
strategien flr einzelne Technologiefelder sinnvoll sein. Insbesondere bei Technologiefeldern,
die der Markenpositionierung dienen, muss jedoch eine Pionierstrategie das Ziel sein, um
positive Differenzierungsmoglichkeiten der Marke zu ermdglichen.
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9.3 Ergéanzungen zu Vorgehensmodellen der Produktentwicklung

Vorgehenszyklus zur allgemeinen Problemlésung

Die Auffassung, dass das Bewerten von alternativen Losungen und das Treffen von Entschei-
dungen fir die Problemldsung bzw. die erfolgreiche Bewaltigung von Entwicklungsaufgaben
explizit im VVorgehensmodell berucksichtigt werden sollen, teilt auch EHRLENSPIEL. Wé&hrend
er bei den Themen der Aufgabenkldrung und Loésungssuche sowie einer ggf. iterativen Wie-
derholung einzelner Abschnitte in seinem Vorgehenszyklus zur Problemlésung mit dem Vor-
gehen nach VDI weitgehend tbereinstimmt (vgl. EHRLENSPIEL et al. 2007, S. 46 ff.), stellt die
abschlieRende Phase ,,L6sung auswéhlen* eine Erganzung dar (vgl. Bild 9-12).

Aufgabe
(Problem)

| Aufgabe kliren | Aufgabe kizren \

* Aufgabe analysieren
« Aufgabe strukturieren
* Aufgabe formulieren

/

Lésungen suchen \

* vorhandene Lésungen suchen

Il Lisungssuche und neue Lésungen generieren
* Losungen systematisieren und
erganzen
v
Lésungen auswahlen /
Il Lésungsauswahl * Lésungen analysieren

« Lésungen bewerten
+» Lésungen festlegen

Bild 9-12: Vorgehenszyklus zur allgemeinen Problemldsung (vgl. EHRLENSPIEL et al. 2007, S. 47)

In der Praxis kénnen durchaus mehrere mogliche Lésungen zu einer Aufgabenstellung gefun-
den werden.*?! Die Frage, die sich letztendlich stellt, ist, welche Lésung die gewiinschten
Anforderungen am besten erfillt. Aus diesem Grund stellt die Lésungsauswahl eine entschei-
dende Phase dar, bevor sich durch aufwendiges Feingestalten und teuren Prototypenbau die
Entwicklungsausgaben stark erhohen.

Da das Bewerten und Auswahlen einen Schwerpunkt dieser Arbeit darstellt, wurden in Kapi-
tel 3 Methoden vorgestellt, die diese Phase unterstitzen.

Neben allgemeinen und branchenspezifisch angepassten VVorgehensmodellen, die eine Unter-
stitzung fir Entwicklungsaufgaben bieten, gibt es auch produktspezifische VVorgehensmodel-
le.

121 EHRLENSPIEL spricht in diesem Zusammenhang von der ,,Schaffung eines Losungsfeldes® (vgl. EHRLENSPIEL
etal. 2007, S. 48).
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V-Modell fir den Entwurf mechatronischer Systeme nach VDI 2206

Beim Vorgehen nach VDI 2221 ist bereits erwahnt worden, dass eine Anpassung der Vorge-
hensmodelle nach Branchen und damit auch produktspezifisch sinnvoll sein kann. Da die
Elektronik zunehmend im klassischen Maschinenbau an Bedeutung gewinnt, soll an dieser
Stelle das sogenannte V-Modell fur den Entwurf mechatronischer Systeme nach VDI 2206
vorgestellt werden, welches urspringlich aus der Softwareentwicklung stammt (vgl. PONN
2008, S. 16).

Ahnlich wie beim Vorgehen nach VDI 2221, findet zunéchst eine Spezifikation des Gesamt-
systems statt. Bei mechatronischen Systemen wird auf Basis konkreter Anforderungen in der
Phase des Systementwurfs zundchst doménenuibergreifend ein Loésungskonzept erarbeitet.
Wenn die wesentlichen Funktionen des zu entwickelnden Gesamtsystems beschrieben worden
sind, beginnt die weitere Konkretisierung des Produkts. Dies geschieht meist getrennt in den
einzelnen beteiligten Domanen, wie Maschinenbau, Elektrotechnik und Informationstechnik.
AnschlieBend wird die Integration der einzelnen Ergebnisse durchgefiihrt. Die Gestaltung des
Vorgehensmodells in einer V-Form (siehe Bild 9-13) soll zudem verdeutlichen, dass gerade
bei komplexen Systemen, wie sie mechatronische Systeme in der Regel darstellen, die Eigen-
schaftsabsicherung eine zentrale Rolle spielt. Die Priifaktivitaten wahrend der Systemintegra-
tion sind hierbei den jeweiligen Spezifikationen gegenuberzustellen (vgl. PONN 2007, S. 78).

Anforderungen m

i,

Eigenschafts- _
absicherungen

Domaénenspezifischer Entwurf
> Maschinenbau >

> Elektrotechnik >

> Informationstechnik >

Bild 9-13: V-Modell fur den Entwurf mechatronischer Systeme nach VDI 2206 (vgl. VDI 2004, S. 29)

Minchener Vorgehensmodell (MVM)

Im Gegensatz zu den bereits vorgestellten VVorgehensmodellen wird beim MVM die Tatsache
beriicksichtigt, dass Ubergénge zwischen einzelnen Vorgehensschritten nicht immer klar von-
einander abgrenzbar und eine fest vorgegebene, lineare Reihenfolge innerhalb von Entwick-
lungsprozessen nicht immer sinnvoll ist. Beim MVM, welches sowohl ,,in der strategischen
Planung von Entwicklungsprozessen als auch in der operativen Planung und Durchfiuhrung
von Einzelschritten* (LINDEMANN 2007, S. 49) eingesetzt werden kann, steht vielmehr ein
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situationsspezifischer Ansatz im Vordergrund. Ausgehend von konkreten Situationen im
Entwicklungsprozess und der Erfahrung des Entwicklers, lassen sich geeignete Schritte im
VVorgehensmodell planen. Sogar der Startpunkt im MVM kann abhédngig von der Entwick-
lungssituation variieren, es kdnnen manche Schritte Ubergangen und andere Schritte dafur
iterativ durchlaufen werden (vgl. LINDEMANN 2007, S. 50 ff.). Damit bietet dieses Vorge-
hensmodell ein hohes MalR an Flexibilitdt. Um dennoch auch fiir ungetibte Anwender und
situationsunabhadngig eine Unterstiitzung zu bieten, definiert LINDEMANN ein Standardvorge-
hen, welches fir die meisten Anwendungsfélle geeignet ist und ein strukturiertes VVorgehen
sicherstellt (vgl. LINDEMANN 2007, S. 49 f.). Dieser Standardweg ist in Bild 9-14 dargestellt
und durchlduft die Schritte ,,Ziel planen®, ,,Ziel analysieren®, ,,Problem strukturieren®, ,,L0-
sungsideen ermitteln“, ,,Eigenschaften ermitteln®, ,,Entscheidungen herbeifiihren* und
schlieBlich ,,Zielerreichung absichern®.

Ziel Eigenschaften
analysieren ermitteln

v_Lésungsideen
“\_ermitteln

) Zielerrei-
Ziel chung
planen absichern

Problem Entscheidungen
strukturieren herbeiflihren

Bild 9-14: Miinchener Vorgehensmodell — Standardvorgehen (LINDEMANN 2007, S. 46)
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9.4 Ergénzungen zu Modellen des Innovationsprozesses

Nachfolgend werden erganzend einige Modelle und deren Besonderheiten dargestellt, die ihm

Rahmen dieser Arbeit nicht naher beleuchtet werden konnten*?2.

Prozessmodell nach Thom

Ein bekanntes Prozessmodell stellt das Phasenmodell des Innovationsprozesses nach THoOM
dar. Dieses Modell, welches in Bild 9-15 dargestellt ist, besteht aus den drei grundlegenden
Phasen Ideengenerierung, Ideenakzeptierung und ldeenumsetzung.

Phasen von Innovationsprozessen

Hauptphasen A
1 ldeengenerierung 2 |ldeenakzeptierung 3 ldeenumsetzung

Spezifizierung der Hauptphasen

1. Suchfeldbestimmung 1. Prifenderldee 1. Konkrete Verwirklichung
2. ldeenfindung 2. Erstellenvon der neuen Idee
3. Ideenvorschlag Realisierungsplanen 2. Absatzderneuen ldee
3. Entscheidung fureinen zu an Adressat
realisierenden Plan 3. Akzeptanzkontrolle

Bild 9-15: Dreiphasenmodell fiir innerbetriebliche Innovationsprozesse
(in Anlehnung an THom 1980, S. 53; VAHS & BURMESTER 2005, S. 87)

Die einzelnen Phasen werden wiederum durch zugeordnete Tatigkeiten naher spezifiziert,
weshalb dieses Modell als Handlungsanweisung und damit als ein Modell dritter Ordnung
verstanden werden kann (vgl. BIRCHER 2005, S. 38).

Innovationsprozess nach Herstatt

Ebenfalls aus fiinf Phasen besteht das Prozessmodell nach Herstatt, welches in Bild 9-16 ge-
zeigt wird.

Aufgrund der groRen Bedeutung fur den Innovationserfolg widmen VERWORN und HERSTATT
der sogenannten ,,frilhen Phase“** des Innovationsprozesses besonders hohe Aufmerksamkeit
(vgl. VERWORN 2007).

122 Ein guter Uberblick iiber verschiedene Prozessmodelle findet sich auch bei LORENZ 2008, S.33-68, und bei
BIRCHER 2005, S. 27-58.

123 Als Synonyme zur ,friihen Phase* kénnen folgende deutsche Begriffe in der Literatur genannt werden: Vor-
phase, Frihphase, Produktplanungsphase, Produktkonzeption, Vorentwicklungs- und Produktplanungsprozess
oder Projektvorbereitung und -planung.

Im Englischen wird diese Phase auch als fuzzy front end, phase zero, initiation stage, early stages, early phases,
pre-project phases, up-front homework, predevelopment oder up-front activities bezeichnet (vgl. VERWORN
2007, S. 8).
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frihe Phasen
\: """""""""""""""""""""""""""""""""""""" ]
‘\
\Js Ideengene rierung/ Konzepterarbei- Entwicklung Prototypenbau, Produktion, Markt-
/ und -bewertung tung, Produkt- Pilotanwendung/ einfiihrung und
i / planung f / / Testing -durchdringung
,.” / Jf" / ¥
*ldeengenerierung *Marktanalysen »Durchfohrung der Prototypenbauund  +Produktionsanlauf
* kundenbezogen * Ausarbeitung eines Entwicklung ge- -test «Markteinfiihrung
: ‘; ::0";;'29'3' Produktkonzeptes maR denVorgaben  «Markttest »Marktdurchdringung
«boslenibezogen + Produktplanung aus Phasell +Endgultiges Design  +Produkipflege
+Ideenbewertung g:::ﬁi‘;:ren *Interdisziplinare +Vorbereitung der
- Attraktivitat  Timing Pro;ekt[eam_s Serienfertigung
« Risiko Jrvestnents *Design Reviews
+Abgleich mit beste- + Projektkosten *Industrial Design
henden Projekten « Produktspezifikation
*Neuausrichtung «Produktarchitektur
des Projekt- D teilwelse flieflende Ubergénge
portfolios

Bild 9-16: Innovationsprozess nach Herstatt (vgl. HERSTATT & VERWORN 2007, S. 9)

Die Wichtigkeit der friihen Phase liegt u. a. darin, dass bereits wahrend der Konzepterarbei-
tung die wesentlichen Parameter des Produktes definiert werden und somit ein Grof3teil der
Kosten und Produkteigenschaften im spateren Entwicklungsverlauf nur noch mit groBem An-
derungsaufwand beeinflusst werden konnen. Da allerdings bis zum Ende dieser Phase nur
verhéltnismalig wenig Entwicklungsaufwand (sowohl in finanzieller als auch in personeller
Hinsicht) anfallt, wird der Ubergang zur nachsten Phase auch als ,,Money Gate* bezeichnet
(vgl. VERWORN 2007, S. 8). Der Aufwand zur Produktentstehung steigt mit der eigentlichen
Entwicklungs- und Konstruktionsphase steil an. Bei komplexen Produktionsgitern sind teure
Investitionen in Werkzeuge und Anlagen zur Produktion notig. Spatestens in dieser Phase
sind groRere konstruktive Anderungen am Produkt nicht mehr maglich, ohne drastische Aus-
wirkungen auf den Produktionsbeginn und das finanzielle Ergebnis zu besitzen.

Chain-Link Modell des Innovationsprozesses

Das Chain-Link-Modell wurde von Nathan Rosenberg und Stephen Kline auf Basis langjhri-
ger Untersuchungen Uber Verlaufsmuster von Innovationen entwickelt (vgl. GERYBADZE
2004, S. 26). Im Modell wird der Innovationsprozess in mehrere Ebenen unterteilt:

]
|
! Forschung Forschungs-
i schiene
! . .
: ) ! Wissens-
i Wissen : schiene
l :
i ; . :
i | 5 : : . ;
1 Ctenter | Analytisches! Entwickiung | Regodn + KEFEES Projekt-
i Bedarf Design ; undTest " proguktion | Distribution Sciiie
] ! i i i
Feedback/
Feed-Forward

Bild 9-17: Chain-Link Modell nach Kline und Rosenberg (GOMERINGER 2007, S. 170)
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Die Entkoppelung der Ebenen Forschung und Wissen vom projektorientierten innerbetriebli-
chen Innovationsprozess stellt eine wichtige Besonderheit dieses Modells dar. Die Begrin-
dung dieses Modell basiert auf folgenden Beobachtungen (GOMERINGER 2007, S. 170, in An-
lehnung an GERYBADZE 2004):

e ,.Bei der Suche nach Lésungen flr identifizierte Probleme kann auf die Forschung zu-
gegangen werden — ist im Innovationsprozess aber nicht immer erforderlich.

e Es besteht keine einseitige Koppelung in der Form, dass die Forschung etwas anbietet,
aus dem mit zeitlichem Verzug eine Innovation abgeleitet wird.

e Das analytische Design im Rahmen des Innovationsprozesses greift auf Wissenpools
innerhalb und aulerhalb des Unternehmens zuriick.

e Durch Forschung kdnnen zu einem friiheren Zeitpunkt Ergebnisse in diese Wissen-
pools eingespeist worden sein.

e Forschung steht nicht immer am Anfang des Prozesses, sondern wird auch h&ufig von
Anwendungsproblemen getrieben.*

Produktentstehung als Folge von Zyklen

Ein Modell zweiter Ordnung stellt das Modell von GAUSEMEIER dar, wie es in Bild 9-18 er-
lautert wird.

=» Produklstrategie
= Geschaftsplan

Produkt-/ Potenzialfindung
Geschéftsidee = Erfolgspotenziale und
Handlungsoptionen der
. Zukunft Produktfindung
o > Produkt- und ggf.
o S Dienstleistungsideen
< 2 Erfolgspotenzialen
Q& Q der Zukunft zur => Anforderungen
? = erfolgversprechenden
E g Geschaftsplanung Produktkonzepﬂo
[ '§ = Geschéftsstrategie —

Virtuelle Produktion/
Digitale Fabrik

__Markteintritt
Bild 9-18: Produktentstehung als Folge von Zyklen nach GAUSEMEIER (BRAUN 2005, S. 18)

Nach GAUSEMEIER l&sst sich der Produktentstehungsprozess, wie er in der Praxis zu beobach-
ten ist, als eine Abfolge von verschiedenen Zyklen verstehen (vgl. GAUSEMEIER et al. 2001,
S. 43 ff.).

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



258 Anhang

Der erste Zyklus der strategischen Produktplanung reicht von der Identifikation zukinftiger
Erfolgspotenziale bis zu einer Erfolgversprechenden Produktkonzeption, also einer prinzipiel-
len Losung. Zu den Aufgabengebieten des ersten Zyklus gehdren neben der Potenzialfindung
und der Produktkonzipierung auch die Aufgaben der Geschéaftsplanung (vgl. GAUSEMEIER et
al. 2004, S. 7). In Kapitel 2.3 wird noch ndher auf diese Phase im Produktentstehungsprozess
eingegangen.

Im zweiten Zyklus wird die eigentliche Produktentwicklung und Konstruktion durchgefiihrt.
Das Vorgehen deckt sich mit dem bereits vorgestellten VVorgehen nach VDI 2206. Zuné&chst
wird domanentbergreifend die Prinziplosung weiter verfeinert und Anforderungen fir die
einzelnen Domanen festgelegt. Diese nehmen dann den weiteren Entwurf und eine Ausarbei-
tung vor, bevor mit der Systemintegration und Verifikation des Systems fortgefahren wird.

Im letzten Zyklus steht die Planung der Herstellprozesse im Fokus (vgl. GAUSEMEIER et al.
2004, S. 8). Aufbauend auf den Ergebnissen aus ,.Entwurf und Ausarbeitung”, werden die
Fertigungsplanung und anschlieRend der Serienanlauf durchgefihrt. Ein erfolgreicher Markt-
eintritt ist letztendlich das Ergebnis aller Beteiligten der drei Zyklen.

Stage-Gate-Prozess nach Wordenweber

Bei WORDENWEBER finden sich ein exemplarischer Stage-Gate-Innovationsprozess sowie
entsprechende Vorschlage flr Arbeitsinhalte in den Entwicklungsphasen und Gate-Kriterien,
wie er fir die Vorentwicklung eines Automobilherstellers eingesetzt werden konnte (vgl.
WORDENWEBER & WICKORD 2008, S. 165 ff.):

Gate-Kriterien fiir Stop/Go-Entscheidungen

Konformitat mit Wettbwerbs- technische Mach- Gewinn unter Risiko
Kundentrends barrieren barkeit ist gegeben Synergieeffekie
Uberraschungs- Aufsteigende Top-Management-
effekt Technologien Unterstiitzung ist
Strategic Fit Positive Markt- gegeben
analyse Gesetzeslage ist
in Ordnung
Gate 1
Gate 2
Gate 3
Gate 4
Ideen- ,
i : = Serien-
gene rieru ng E)(p|0rat|0n Machbarkeit Transfer entwicklung

Arbeitsinhalte der Entwicklungsphasen

Brainstorming Patentlage klaren Konzeption Standardisierung Kundenspezifische
Brainwriting Marktanalyse Laborversuche Dokumentation Applikation
Ideenwettbewerb Wettbewerbs- Zulieferer und Kundenspezifisches
Empathic Design analyse Entwicklungs Design

R Customer Clinic -partner Produktionsplanung

FMEA/FTA

Bild 9-19: Stage-Gate-Prozess, Arbeitsinhalte und Gate-Kriterien nach WORDENWEBER
(WORDENWEBER & WICKORD 2008, S. 167)
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ETH-Referenzmodell des Innovationsprozesses

Auch das Referenzmodell der ETH Zirich basiert auf Stage-Gate-Uberlegungen. Es besteht
aus vier grofRen Prozessphasen, die wiederum einzelne Prozessschritte beinhalten. Diese Pro-
zessschritte konnen und sollten sich teilweise auch berlagern und nicht streng sequenziell
ablaufen (vgl. MEeIer 2003). In Bild 9-20 wird das ETH-Referenzmodell dargestellt:

Markt-Leistungs-Profil

Entwicklungsauftrag

Anstossbeschreibung

Anstoss-

Produkt-Entwicklungs-Prozess

Entwurfs-Prozess
Produktions-Planungs-Prozess
Markt-Einflhrungs-Planungs-Prozess

Vorstudien-Prozess

Ideen-Prozess

Grob-Konzept-
Prozess

Prozess

Ideen-Filter
Projekt-Fiter

Anstoss-Filter

. Datengenerierung
Transfer in andere Prozesse

Bild 9-20: ETH-Referenzmodell des Innovationsprozesses (MEIER 2003, S. 26)

Eine Besonderheit stellt auch der Aspekt der Datengenerierung zur Generierung von digitalen
Produkten dar.

Innovationsprozess nach Witt

Der Innovationsprozess nach WITT betont besonders die Aktivitdten, die auch durch das Mar-
keting durchzufiihren sind. Nach Auswahl und Prifung von Innovationsideen werden parallel
Aktivitaten in der technischen Entwicklung und zur Entwicklung eines Marketingkonzepts

gestartet:
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Festlegung des Suchfeldes

Ideengewinnung
» externe und interne Informationen sammeln und auswerten
* neue Ideen entwickeln innerhalb und auRerhalb des Unternehmens

\

Rohentwurf fir Produktkonzept

* Verwendungsmaoglichkeiten

» Zielgruppen

» Produktvorteile

= sinnvolles Produktkonzept vorhanden?

\

Grobauswahl mit Eignungsanalyse
» Bewertungsverfahren festlegen

» Bewertungsindex bestimmen

= Mindestanforderungen erfullt?

\

Feinauswahl mit Rentabilitatsanalyse

» Prifverfahren festlegen

» Absatzpotentiale eingehend analysieren
» Trends ermitteln

» Kosten kalkulieren

» Gewinnpotentiale errechnen

= Mindestgewinnzahlen erreicht?

y y
Technische Entwicklung Entwicklung des Marketing-Konzeptes
* Produktkonzept vorgeben * Produktkonzept mit —gestaltung
» Termine und Budget vorgeben, (Funktionsmerkmale, Design,
* Muster, Modelle, Prototypenherstellen Marke, Verpackung und
» und technisch sowie wirtschaftlich begutachten Verkaufspreis)
= Anderungsvorschléage fir Produktkonzept + Vertriebskonzept
aufgrund techn.-wirtschaftlicher => Markttests erforderlich?
Uberlegungen? Ergebnis zufriedenstellen?

I |
y

Durchfiihrung von Markttests
» Testplan aufstellen
(Aufgabe, Verfahren, Termine, Kosten)
* Tests abwickeln
« Testergebnisse auswerten
=> Markteinfiihrung durch Testergebnisse gerechtfertigt?

Markteinfuhrung

» Einflhrung planen und vorbereiten

* Durchfiihrung und Ergebnisse kontrollieren
« NachfalRaktionen durchfihren

= Anderungen erforderlich oder zweckmaRig?

Bild 9-21: Innovationsprozess nach Witt (WITT 1996, S. 10)
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Das W-Modell fir Produktinnovationen

Das W-Modell ist im Kontext der Planung technologischer Produktinnovationen zu sehen
(vgl. BRANDENBURG 2002). Eine Besonderheit ist die Zuordnung einzelner Aktivitaten zu
einer strategischen und einer operativen Ebene:

E Zielbildung \< /Umsetzungs-7
planung
\ Ideen- f A
bewertung
Zukunfts- Konzept-
analyse / bewertung

strategischer Bezug

Bottom-up

Ideen- Ideen-
findung / detaillierung 5
\ 4

Bild 9-22: Das W-Modell fiir Produktinnovationen (BRANDENBURG 2002, S. 51)
Das Modell besteht aus sieben Schritten, wobei die Schritte 1, 2 und 7 periodisch zu wieder-
holen sind, wahrend die Schritte 3, 4, 5 und 6 kontinuierliche Aktivitaten darstellen (vgl.
BRANDENBURG 2002, S. 50).

Top-down

operativer Bezug

Innovationsprozess nach Disselkamp

Das Prozessmodell von DISSELKAMP besteht aus flinf verschiedenen logischen Schritten, wo-
bei der letzte Schritt, die Reflexion, bereits nach Umsetzung des Projekts erfolgt (vgl. Bild

9-23).

Selektion

Priiparation

@saﬁoﬂ

Reflexion

Bild 9-23: Innovationsprozess nach Disselkamp (DISSELKAMP 2005, S. 91)
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Da die einzelnen Phasen nicht selbsterklarend sind, werden die wichtigsten Inhalte der Phasen
in der nachfolgenden Tabelle zusammengefasst (vgl. DiISSELkamMP 2005, S. 91 ff.):

Identifikation Ideengenerierung; Entwicklung neuer Ideen und Aufgreifen
alter Ideen
Selektion Strukturierung, Bewertung und Auswahlvon Ideen.

Filterprozess fiir die erfolgversprechendsten Ideen.

Praparation Planung der weiteren Schritte (Projektmanagement) und
Vermarktungder Ideen (Einbindung, Sensibilisierung und
Uberzeugung wichtiger Stakeholder); Frithzeitiges Testen
(z.B.von Konzepten)

Realisation Umsetzung des Projektes zur erfolgreichen Innovation und
Kontrolle des Projektverlaufes.

Reflexion Abnahme des Projektes, Anerkennung, Dokumentation des
Wissens und Weiterentwicklung.

Tabelle 9-1: Kurzbeschreibung des Innovationsprozesses von Disselkamp

Produktplanungsprozess nach Schachtner

Im Produktplanungsprozess nach SCHACHTNER werden die sogenannten frihen Phasen der
Produktentwicklung abgebildet (vgl. HERSTATT & VERWORN 2007, S. 10). Diese reichen von
der Ideenfindung bis hin zur Projektauswahl (vgl. Bild 9-24).

Produktplanung >
ldeensammiun Ideenbewertung Produkt- und
g und -auswabhl Projektdefinition

|deen- Ideen- Ideen- |deen- Ideen- Projekt- Projeki- Projek-
findung sammlung bewertung / priorisierung / auswahl bildung planung auswahl

Bild 9-24: Produktplanungsprozess nach SCHACHTNER (vgl. HERSTATT & VERWORN 2007, S. 10)

Stage-Gate-Prozesse nach Cooper

CooPER hat neben den in dieser Arbeit bereits vorgestellten 5-stufigen und skalierbaren Sta-
ge-Gate-Modellen (vgl. Kapitel 2.2.3) auch weitere Stage-Gate-Modelle entwickelt, die je-
weils unterschiedliche Aspekte beleuchten bzw. berticksichtigen. In einem seiner friheren
Modelle mit nur fiinf Phasen und drei Meilenstein-Gates wird bei den einzelnen Phasen bei-
spielsweise zusatzlich nach Verantwortungsbereich nach Entwicklung/Produktion und Marke-
ting unterschieden (vgl. Bild 9-25):
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Bild 9-25: Stage-Gate-Prozess nach Cooper mit Aufteilung nach Verantwortungsbereich (COOPER 1988, S. 243)

In einem anderen Modell bertcksichtigt CooPeER die Mdglichkeit, dass bestimmte Produkt-
entwicklungsprojekte einer zusétzlichen vorgeschalteten Technologieentwicklung bedirfen
(vgl. CooPER et al. 2002a).

Application

Path Gate
Technology \ . .
ta
Developments {J) = L e “9"
Techmcal Detailed
Assessment Investigation

If’_r_qjgt_:_t_gqtg_rsﬂt_he NP Process at Gate 2 (sometimes Gates 1 or 3)

!"

v
P —— 2N 1 AN | /./'\
( G j\ 1 ’Ega 1J ‘;992 3 )|Stage3 (a | Stage 4| (s p Stage;!
\i/ \\/) \\/ N | | \V/ J
The Standard 5-Stage New Product Process l/%

Bild 9-26: Stage-Gate-Prozess mit vorgeschaltetem Technologieentwicklungsprozess
(CooPeR et al. 2002a, S. 26)

Zur Bewertung und Priorisierung solcher Projekttypen schlagt Coorer die nachfolgenden
Kriterien sowie eine Bewertungsskala von null bis zehn Punkten vor (vgl. CooPeR 2006b):
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Score = Zero

Score = Ten Out of Ten

1. Business Strategy Fit
Congruence

Impact

2. Strategic Leverage
Proprietary position

Platform for growth
Durability (technical and marketing)

Synergy with corporate units

3. Probability of Technical Success
Technical gap

Project complexity

Technology skill base

Availability of people and facilities

4. Probability of Commercial Success
(in the case of a TD project with

potential for new products)
Market need

Market maturity
Competitive intensity
Commercial applications
development skills

Commercial assumptions

Regulatory and political impact

5. Reward
Contribution to profitability

Payback period
Time to commercial start-up

Only peripheral fit with our business’s
strategy.

Minimal impact: no noticeable harm
if project is dropped.

Easily copied; no protection.

Dead end; one-of-a-kind; one-off.
No distinctive advantage;

quickly leapfrogged by others.
Limited to a single business umit.

Large gap between solution and current
practice; must invent new science.
Difficult to envision the solution;
many hurdles along the way.
Technology new to company;
almost no skills internally.
Must hire and build.

Extensive market development required;

no apparent market exists at present.
Declining markets.

High; many tough competitors in this field.

New to company; we have no/few
commercial applications skills here;
must develop.

Low probability of occurring;
very speculative assumptions.

Negative,

Rough estimate: less than $10M
cumulative over 5 years.

Rough estimate: greater than 10 years.

Greater than 7 years.

Strong fit with several key elements of
strategy.

The business’s future depends on this
project.

Position protected through patents,
trade secrets, raw material access, etc.
Opens up many new product possibilities.
Long life cycle with opportunity for
incremental spin-offs.
Could be applied widely across the
corporation.

Incremental improvement; easy to do;
existing science.

Can already see a solution;
straightforward to do.

Technology widely practiced
within the company.

People and facilities immediately
available.

Product immediately responsive to a
customer need; a large market exists.

Rapid-growth markets.

Low; few competitors; weak competition.

Commercial applications skills and
people already in place in the
company.

Highly predictable assumptions;
high probability of occurring.

Positive impact on a high-profile issue.

Rough estimate: more than $250M.

Rough estimate: less than 3 years.
Less than | year.

Bild 9-27: Bewertungskriterien fiir Technologieentwicklungsprojekte (COoPER 2006b, S. 28)

Um die Zeit bis zur Markteinflihrung mdglichst gering zu halten und unnétigen Aufwand zu
vermeiden, unterscheidet CoopreRr fir verschiedene Projekttypen weitere Prozessmodelle. So
kdnnen bestimmte Meilenstein-Gates je nach Risiko ausgelassen und Prozessphasen auch
zusammengelegt werden (vgl. CoopeR et al. 2002b). Fir Projekte, die auf dringende Kunden-
nachfrage initiiert werden oder fiir die nur ein geringes Risiko zu erwarten ist, kann so der
Prozess verkirzt und beschleunigt werden (vgl. Bild 9-28).
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SCR Process (Significant Customer Request)
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Bild 9-28: Risikoadaptierte Stage-Gate-Prozesse (COOPER et al. 2002b, S. 45)

Realer Innovationsprozess nach Wheelwright und Clark

Neben dem, in Kapitel 2.2.3 vorgestellten, idealen Trichtermodell des Innovationsprozesses
haben WHEELWRIGHT und CLARK auch aufgrund ihrer Erfahrungen ein Real-Modell darge-
stellt, welches die realen Probleme im Innovationsprozess Uberspitzt darstellt. Dieses Modell

ist in Bild 9-29 dargestellt.
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Bild 9-29: Realer Innovationsprozess hach WHEELWRIGHT und CLARK (KOBE 2001, S. 58)

Generischer Technologiemanagement-Prozess nach Farrukh

FARRUKH et al. entwickelten fur die Firma Glaxo Wellcome ein generisches Prozessmodell
fiir das Technologiemanagement (vgl. FARRUKH et al. 2004). In diesem Modell spielen vorge-
lagerte strategische Uberlegungen bereits eine Rolle. Ebenso werden die Themen Netzwerke,
Wissen und Lernen berlicksichtigt (vgl. FARRUKH et al. 2004). Das Modell von FARRUKH et
al. wird in Bild 9-30 dargestellt.
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Bild 9-30: Generischer Technologiemanagement-Prozess fir Glaxo Wellcome (FARRUKH et al. 2004, S. 42)
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9.5 Erganzungen zu Bewertungsprozessen

Um die Auswahl von Innovationsprojekten transparent und nachvollziehbar zu gestalten und
eine moglichst objektive VVorgehensweise zu gewéhrleisten, sollte der Einsatz von Bewer-
tungsmethoden vor- und nachbereitet werden. In diesem Abschnitt wird erldutert, wie syste-
matische Bewertungen durchgefuhrt und als fester Bestandteil in F&E-Prozesse integriert
werden kénnen.

Idealtypischer Bewertungsablauf

Bevor die eigentlichen Bewertungsverfahren eingesetzt werden kdnnen, bedarf es einiger
Vorbereitungen (vgl. LINDEMANN 2007, S. 180). Ein idealtypischer Bewertungsablauf wird
in Bild 9-31 dargestellt.

Grundmodell eines Bewertungsablaufes:

@ Vorbereitung der Bewertung /Analyse der Ausgangssituation

Festlegung der Bewertungskriterien

| !

® Emittiung der Daten @  Ermittlung der
des Bewertungsobjektes Zielgrofen

l l

Emittlung des Grades der Zielerfullung

| | |
Qualitative Semi-Qualitative Quantitative
Bewertung Bewertung Bewertung

Auswertung der Bewertungsergebnisse

- Gesamteinschatzung des Bewertungsobjektes
- Detaillierte Einschatzung fur einzelne Parameter

- Grafische Darstellung

Bild 9-31: Grundmodell eines Bewertungsprozesses (in Anlehnung an PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 175)

Zunéchst (Schritt 1) wird die Ausgangssituation analysiert, um auf Basis von technischen,
organisatorischen, arbeitswissenschaftlichen, zeitlichen und wirtschaftlichen Merkmalen (vgl.
PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 175 f.) entsprechende Bewertungskriterien abzuleiten und
festzulegen (Schritt 2). Im besten Fall kann bereits auf methodische Vorleistungen, wie
durchgefuhrte Eigenschaftsanalysen, Anforderungslisten oder dokumentierte Problemformu-
lierungen, zuruckgegriffen werden (vgl. LINDEMANN 2007, S. 180). Bei der Festlegung der
Bewertungskriterien kann auch gleich eine Gewichtung der definierten Kriterien durchgefiihrt
werden (vgl. GRANIG 2007, S. 64).
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Nun werden (Schritt 3 und 4) die notwendigen Daten des Bewertungsobjekts ermittelt und
die gewlnschten Zielgrofien festgelegt. Letzteres kann inhaltlich sehr anspruchsvoll sein
(vgl. PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 176), da diese von Ubergeordneten strategischen Zielen,
vom Leistungsniveau der Konkurrenzprodukte und von Zukunftsprognosen abgeleitet werden
konnen. Als ReferenzgroRen zur Beurteilung der Eignung kénnen Vergleiche mit alternativen
Innovationen, mit bestimmten Zustdnden (Status quo, andere Produkte, fiktiver Soll-Zustand)
oder mit angestrebten Zielen verwendet werden (vgl. HAUSCHILDT & SALomo 2007, S. 537).

Im fanften Schritt findet erst die eigentliche Bewertung statt. Es wird ein Soll/Ist-Abgleich
zwischen den ermittelten Daten des Bewertungsobjekts und den definierten ZielgréRRen
durchgefihrt. Meist werden bei Produktinnovationen aus Griinden der Komplexitat mehrdi-
mensionale Verfahren eingesetzt, die sowohl quantitative als auch qualitative Merkmalsaus-
pragungen berticksichtigen (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 190).

Im letzten Schritt eines Bewertungsprozesses werden die Ergebnisse ausgewertet. Dies
bedeutet, dass die einzelnen bewerteten Parameter zu einer Gesamteinschatzung der Innovati-
on konsolidiert werden. Dadurch kdnnen die Innovationsprojekte herausgefiltert werden, die
die Ziele am besten erfiillen (vgl. PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 176). LINDEMANN Weist in
diesem Zusammenhang auf die Vorteile einer grafischen Aufbereitung von Bewertungsergeb-
nissen hin (vgl. LINDEMANN 2007, S. 186). Nutzwertprofile veranschaulichen das Bewer-
tungsergebnis und ermdglichen dadurch eine Interpretation und Plausibilitatsanalyse. Um die
komplexen Zusammenhdnge bestimmter Bewertungsverfahren besser zu verstehen, bietet sich
auch die sogenannte Sensibilitdtsanalyse an (vgl. LINDEMANN 2007, S. 187). Durch gezielte
Verénderung von einzelnen Gewichtungen oder durch Weglassen einzelner Kriterien l4sst
sich ein Verstandnis flr die kausalen Zusammenhdange aufbauen. Das Grundmodell des Be-
wertungsablaufs fordert eine systematische Vorgehensweise. Deshalb findet man es, oder
zumindest einige Schritte daraus, in vielen Bewertungsmethoden.

Bewertung als Bestandteil des F&E-Prozesses

Wie bereits im Rahmen der theoretischen Grundlagen zur methodischen Produktentwicklung
in Abschnitt 2.2 erdrtert wurde, stellt der Aspekt der Bewertung ein bedeutendes Element im
Entwicklungsprozess dar. Selbst auf der Mikroebene des TOTE-Schemas findet ein Abgleich
zwischen Soll- und Ist-Zustand statt. Auch bei weniger operativen VVorgehensmodellen sind
die Bewertung und Auswahl von Alternativen explizit oder zumindest implizit bertcksichtigt.
Bei den speziellen VVorgehensmodellen fur Innovationen und insbesondere bei den sogenann-
ten Stage-Gate-Prozessen spielt die Bewertung als Entscheidungsgrundlage jeweils eine wich-
tige, wenn nicht sogar die zentrale Rolle.

Anhand der Stage-Gate-Modelle wird auch ersichtlich, dass fur die Bewertung ein mehrstu-
figes Vorgehen gewéhlt werden sollte und Bewertungen damit prozessbegleitend durchge-
fuhrt werden sollten (vgl. HAUSCHILDT & SALomo 2007, S. 569 ff.). Ein mehrstufiges Vorge-
hen ist aus unterschiedlichen Grinden zweckméRig. So bietet sich die Trennung von Projek-
tideen und Produktkonzepten bereits aus Ressourcenuberlegungen an. Fir die hdufig relativ
groBe Anzahl an Projektideen ist es wirtschaftlich nicht sinnvoll und teilweise fiir manche
Unternehmen kapazitiv auch gar nicht moglich, dass fur jede ldee eine detaillierte und ab-
schlielende Beurteilung durchgefuhrt wird. Der Aufwand zur Informationsbeschaffung bei
vergleichsweise hoher Unsicherheit ware nicht sinnvoll. SPECHT empfiehlt daher, dass in den
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frihen Bewertungsstufen zunéchst prinzipielle Fragestellungen, wie z. B. technische Realisie-
rungs- und okonomische Marktchancen, ausschlaggebend sein sollten (vgl. SPECHT et al.
2002, S. 225). In der Praxis werden Ideen daher meistens in mehreren Schritten bewertet,
ausgewahlt und konzeptionell vertieft und erweitert (vgl. GESCHKA & LENK 1999, S. 29; YAP
& SOUDER 1993).

BROSE schlagt aus Kosten-, Zeit- und Ressourcengriinden ein zweistufiges VVorgehen vor
(vgl. BROsSE 1982, S. 207 f.). Er unterscheidet zwischen einer Vor- oder Grobevaluierung,
die der schnellen Filterung dienen soll, und der Fein- oder Hauptevaluierung, die in detail-
lierter Weise die vorwiegend quantitative Entscheidungsgrundlage bildet. Die VVorevaluierung
verfolgt den Zweck, untaugliche, nicht realisierbare oder mit den restriktiven Nebenbedin-
gungen der Unternehmung nicht vereinbare Innovationsvorhaben friihzeitig zu erkennen und
zu eliminieren. Diese Form der Evaluierung muss deshalb ,,in erster Linie Erfordernissen wie
Schnelligkeit und Einfachheit genugen, um bei Erstellung und Anwendung nur geringe Ver-
fahrenskosten zu verursachen“ (BROSE 1982, S. 209). Sowohl fiir die Grob- als auch die Fein-
bewertung stehen verschiedene Methoden zur Unterstutzung zur Verfugung (vgl. WEULE
2002, S. 174). Im Prozessverlauf, und damit abhéngig vom Reife- und Detaillierungsgrad,
kénnen somit unterschiedliche Methoden in Kombination eingesetzt werden (vgl. SPATH
2003, S. 44; CoopeR 2002, S. 260). Ebenso kénnen sich auch die relevanten Bewertungskrite-
rien je nach Prozessphase andern bzw. kdnnen weitere Kriterien hinzukommen (vgl. PLE-
SCHAK & SABISCH 1996, S. 183 ff.).

Eine Beschreibung zur zweistufigen Projektbewertung findet sich auch bei THomA (vgl.
THOMA & HORVARTH 1989). Allerdings sieht Thoma bereits zwei Stufen allein zur Auswabhl
von Innovationsideen, also noch vor dem eigentlichen Start von Entwicklungsprojekten vor.
Die verfugbaren Projektideen werden im Verfahrensablauf nach Thoma zuné&chst erfasst und
anschlieend einer qualitativen Grobbewertung unterzogen. Diese basiert auf Einschatzungen
der Idee in Bezug auf die strategische Vereinbarkeit, Technik- und Marktattraktivitat sowie
der Ressourcenstérke. Die genannten Punkte entsprechen grundsatzlich den Uberlegungen zur
strategischen Produktplanung, wie sie bereits in Abschnitt 2.3 dieser Arbeit vorgestellt wur-
den. Zur Visualisierung der Einsch&tzungen werden Projektprofile gebildet. Projektideen, die
die erste Filterung Uberstanden haben, werden nun einer quantitativen und qualitativen Beur-
teilung unterzogen. Wahrend qualitative Kriterien, wie Innovationsgrad, Kundennutzen etc.,
mittels einer Nutzwertanalyse bewertet werden, flieen quantitative Kriterien nicht in die
Nutzwertanalyse mit ein. Vielmehr wird die quantitative Bewertung zunéchst unabhangig von
der qualitativen Bewertung durchgefihrt.

Es werden Kriterien wie Entwicklungsdauer, Kapazitatsbedarfe, mégliche Projektkosten und
projektinduzierte Erlése untersucht, um darauf hin finanzielle Kennzahlen daraus abzuleiten.
Solche Kennzahlen kdnnen etwa der relative Deckungsbeitrag, der Kapitalwert oder Return
on Investment (ROI) sein (vgl. HAHNER 2000, S. 52). Erganzt wird die quantitative Beurtei-
lung durch eine risikoanalytische Untersuchung. Sowohl die quantitativen als auch die quali-
tativen Beurteilungen werden zum Schluss den Entscheidungstrégern, als Aussagen formu-
liert, zur endgultigen Entscheidung vorgelegt. Der Verfahrensablauf von THOMA wird in Bild
9-32 noch einmal zusammengefasst.
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Bild 9-32:Verfahrensablauf zur Bewertung von Entwicklungsprojekten nach Thoma
(in Anlehnung an THOMA & HORVARTH 1989, S. 214)
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9.6 Beispiel zur Klassifizierung von Bewertungsmethoden

In der Entwicklung des F&E-Managements existieren bei der Auswahl von Innovationsvor-
haben drei Phasen, die sich voneinander abgrenzen lassen (vgl. HAHNER 2000, S. 38 ff.) und
aufgrund des Wandels der Markte weg von Verkdufer— hin zu Kaufermarkten begriindet wer-
den. Zun&chst (1950-1970) wurde angenommen, dass sich F&E-Ergebnisse nicht steuern
lassen, weshalb der Schwerpunkt bei der Auswahl von Innovationsprojekten auf technisch-
wirtschaftlichen Kriterien lag. Zwischen 1970 und 1990 riickte die Problemstellung der Inno-
vationsbewertung wegen zunehmender Marktmacht der Konsumenten in die Betrachtung der
Betriebswirtschaftslehre. Da sich Produkte schwieriger vermarkten lieBen und die Kosten
technischer Produkte aufgrund steigender Komplexitat zunahmen, haben immer mehr wirt-
schaftliche Kriterien — als Erweiterung zu den primar technisch-quantitativen Verfahren eine
Rolle gespielt. Seitdem l&sst sich eine zunehmende Anzahl an ganzheitlichen Verfahren und
auch die Erweiterung um qualitative Kriterien beobachten (vgl. HAHNER 2000, S. 39).
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Aufgrund der Vielfalt an moglichen Bewertungsverfahren finden sich in der Literatur immer
wieder Klassifizierungen, die zur besseren Ubersicht einzelne Verfahren anhand wesentlicher
Merkmale gruppieren (vgl. z. B. PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 178; VAHS & BURMESTER
2005, S. 195; GRANIG 2007, S. 67).

In Bild 9-33 wird ein hierarchisches Klassifikationsschema gezeigt, welches Bewertungsver-
fahren anhand ihres Zielsystems unterteilt.

Verfahrenzur Bewertung
von Innovationsprojekten
Eindimensionale Mehrdimensionale
Verfahren Verfahren

Auf qualitativer
Basis nicht
bekannt
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Bild 9-33: Uberblick tiber unterschiedliche Bewertungsverfahren
(modifizierte Darstellung in Anlehnung an GRANIG 2007, S. 67)

Eindimensionale Verfahren konzentrieren sich auf die Optimierung eines Zieles bzw. einer
Zielfunktion. Dies kann etwa ein technischer Leistungsparameter sein, aber auch eine moneté-
re ZielgroRe wie Gewinn. Gerade bei technisch anspruchsvollen Produkten werden im Rah-
men der Innovationsbewertung in der Regel mehrere Zielgrofien von Bedeutung sein. Wie
bereits erlautert wurde, stehen in der Praxis zahlreiche Kriterien zur Verfigung, die mehr oder
weniger relevant sein konnen. Im Fall mehrerer Zielsetzungen miissen mehrdimensionale
Bewertungsverfahren eingesetzt werden.

Auf zweiter Ebene der gezeigten Klassifikation wird eine Unterteilung anhand der zugrunde
liegenden MessgroRRen der Verfahren, also nach der Art der Information, vorgenommen. Wéh-
rend bei quantitativen Verfahren die tatsachliche Merkmalsauspragung eines Bewertungs-
objektes direkt objektiv gemessen oder wenigstens geschéatzt werden kann, ist diese Moglich-
keit bei Verfahren, die sich auch qualitativer Kriterien, wie beispielsweise Image oder Kun-
denzufriedenheit bedienen, nicht moglich (vgl. PLESCHAK & SABIsCH 1996, S. 178 f.). Zwar
konnen qualitative Verfahren auf quantitative HilfsgrofRen zurtickgreifen, diese basieren
aber immer auf subjektiven Wertungen (vgl. GRANIG 2007, S. 69). Die subjektiven Werturtei-
le kdnnen dabei mittels einer Wertfunktion bestimmten Bewertungszahlen zugeordnet wer-
den. Semiquantitative Verfahren verwenden neben direkt messbaren auch qualitative In-
formationen, welche durch subjektive Einschatzung von Entscheidungstrédgern in numerische
Zahlenwerte (z. B. dimensionslose Nutzwerte) transformiert werden (vgl. JAHN 2009, S. 50).
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In der Literatur finden sich auch Hinweise, welche Bewertungsverfahren in welcher Phase
eines F&E-Prozesses bzw. ab welchem Reifegrad der Produktidee eingesetzt werden sollen
(vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 195). Zwar ist diese Zuordnung keineswegs eindeutig
moglich,*** dennoch empfiehlt es sich, im Prozessverlauf mit qualitativen Verfahren zu be-
ginnen und im weiteren Zeitverlauf verstarkt quantitative Verfahren einzusetzen, da sowohl
die Qualitat der verfligbaren Informationen zunimmt und das Verhaltnis von Aufwand und
Nutzen dann aufwendigere Methoden rechtfertigt (vgl. GRANIG 2007, S. 5). In Bild 9-34 wird
dieser Zusammenhang exemplarisch dargestellt.
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Bild 9-34: Relevanz von Bewertungsverfahren im Zeitverlauf
(in Anlehnung an KERSSENS-VAN DRONGELEN & COOK 1997, S. 351)

124 Die in Kapitel 2.1.6 erdrterten begrifflichen und inhaltlichen Abgrenzungsschwierigkeiten einzelner F&E-
Phasen sowie firmen- und produktspezifische Unterschiede verhindern eine solche allgemeingltige klare Me-
thodenzuordnung.
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9.7 Ergénzungen zu qualitativen Bewertungsverfahren

Checklisten

Auch Check- oder Priflisten werden haufig zur Vorauswahl von Ideen verwendet (vgl. LIN-
DEMANN 2007, S. 178 f.). Im Gegensatz zu den Verfahren der ganzheitlichen Préferenzbil-
dung wird in diesen Verfahren auf Bewertungskriterien zurtickgegriffen.

Die sogenannte (Vor-)Auswahlliste verfolgt das Ziel, eine groRere Anzahl an moglichen Al-
ternativen schnell und aufwandsarm zu reduzieren. Sie dient weniger zur Identifikation der
erfolgversprechendsten Ideen als vielmehr der Eliminierung ungeeigneter oder nicht realisier-
barer Ideen. Wie die Argumentenbilanz sind auch Checklisten ungeeignet fir die Erstellung
einer Rangfolge von Ideen. Wurde bereits eine Anforderungsliste erstellt, sollte diese die
Grundlage fur eine Auswahlliste darstellen. Neben der aus der Konstruktionslehre bekannten
Auswahlliste (vgl. PAHL et al. 2005, S. 139 ff.) existieren auch spezielle Checklisten fur In-
novationen (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 196 ff.). In Bild 9-35 werden beide Formen
der Checklisten gegentbergestellt. Um den Bewertungsaufwand mdglichst gering zu halten,
empfiehlt es sich, die Kriterien in Muss-Kriterien/K.-0.-Kriterien und Kann-Kriterien zu
untergliedern. Zunéchst werden die bedeutenderen Muss-/K.-0.-Kriterien untersucht. Erfillt
eine Idee solche Kriterien nicht, ertibrigt sich eine weitergehende Untersuchung.

Sinnvolle K.-o0.-Kriterien konnen z. B. die Ubereinstimmung mit gesetzlichen Randbedingun-
gen, Vereinbarkeit mit den Grundsatzen des Unternehmens, prinzipielle Realisierbarkeit der
Idee oder Verletzung von Schutzrechten (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 198 f.) sein. Ne-
ben solchen K.-0.-Kriterien kdnnen auch Mindestanforderungen als Muss-Kriterien definiert
werden. Bestimmte technische Leistungsparameter eines VVorgangerprodukts konnen als Min-
destgrenze festgelegt werden, wenn eine Verschlechterung aus Kundensicht nicht akzeptabel
waére. Ideen, die solche Mindestanforderungen nicht erfullen kénnen, lassen sich schnell friih-
zeitig aussortieren. Checklisten kdnnen daher als Ausschlussverfahren angesehen werden, die
vor der eigentlichen Bewertung eingesetzt werden kénnen (vgl. LENK 1994, S. 29 f.).

Gerade im Hinblick auf K.-o0.-Kriterien wird die Antwortmdglichkeit auf zwei Maoglichkeiten
eingeschrankt, um eine eindeutige Aussage zu erhalten. Methoden, die prinzipiell fur einzelne
Kriterien nur ,,Ja* oder ,,Nein“ als Antwortmdglichkeiten zulassen, werden daher auch als
duale Bewertungsverfahren (vgl. VAHs & BURMESTER 2005, S. 198) bezeichnet.'?

Die in Bild 9-35 dargestellte Innovations-Checkliste stellt ein solches duales Bewertungsver-
fahren dar.

125 |LENk versteht, im Gegensatz hierzu, unter Bewertungsverfahren mit dualem Charakter Verfahren, die das
Bewertungsproblem auf eine Gegeniiberstellung zweier unabhangig voneinander betrachteten Haupt-Kriterien
reduzieren (vgl. LENK 1994, S. 42 ff.).
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Anhang

Auswahlliste
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Bild 9-35: Auswahlliste aus der Konstruktionslehre und Innovations-Checkliste
(in Anlehnung an PAHL et al. 2005, S. 141; VAHS & BURMESTER 2005, S. 197)

9.8 Ergédnzungen zu semiquantitativen Bewertungsverfahren

Bei Punktbewertungsverfahren werden Bewertungskriterien gesucht und darauf aufbauend
Punktwerte fir einzelne Alternativen vergeben (vgl. EHRLENSPIEL 2007, S. 511). Die Punkt-
summen werden dann als Entscheidungshilfe oder zur Bildung einer Rangfolge genutzt.

Die einfache Punktbewertung verzichtet ganzlich auf eine Gewichtung der Bewertungskri-

terien. Die einzelnen Kriterien werden somit als gleichbedeutend angesehen.™?® Die Annahme
gleichbedeutender Bewertungskriterien ist in der Praxis nicht immer gegeben. H&ufig sind

bestimmte Kriterien von einer hoheren Prioritat als andere. Eine Gewichtung der Bewer-
tungskriterien ist in diesen Fallen nétig. Eine gewichtete Punktbewertung ist in Bild 9-36

dargestellt.

126 Entsprechend kann die einfach Punktbewertung als Spezialfall der gewichteten Punktbewertung angesehen
werden, bei dem jedem Kriterium die Gewichtung ,,1“ zugeordnet wird.
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Gewichtete Punktbewertung:
Alternativen
- D Gewichtungs-
Zielkriterien g A1l A2 A3 :
@ @ faktor Zielwerte
@
g W, W2 Wz*g W3 Wit g Wy
Geringe Herstellkosten 03 8 6 1.8 2 0,6
Teil-
Gute Bedienbarkeit 0,25 7 8 2 10| 25 nutzenwerte
n,=> (g, *w,)
Hohe Zuverlissigkeit 0,25 9 10 2:5 9 s I
Ansprechendes Design 0,2 10 8 1,6 5 1 Gesamt-
nutzenwerte
/ N = n,
SUMME 1 7.9 6,35 | ‘Z ’
® Bewertungsskalierung: )
1=niedrig ... 10=hoch Vo lta
Altemative

Bild 9-36: Beispiel einer gewichteten Punktbewertung (eigene Darstellung)

Anhand der dargestellten gewichteten Punktbewertung sollen die grundsétzlichen Verfahrens-
schritte der Scoringmodellierung nach BROSE kurz beschrieben werden (vgl. BROSE 1982).
Die einzelnen Schritte missen allerdings nicht streng sequenziell durchlaufen werden (vgl.
BROSE 1982, S. 322).

In Schritt 1 wird ein Ziel- bzw. Bewertungskriterienkatalog erstellt. Da der Aufwand und
die Komplexitat mit der Anzahl der Kriterien schnell steigen, sollte man sich auf die relevan-
ten Kriterien beschréanken. Auch wenn es nicht die richtige Anzahl an Kriterien gibt, sollten
zwischen fiinf und zehn Kriterien zur Bewertung von F&E-Projekten normalerweise ausrei-
chend sein (vgl. BROSE 1982, S. 344). Zudem sollte der definierte Kriterienkatalog bestimmte
Anforderungen erfiillen (vgl. BROSE 1982, S. 342 ff.):

e Représentation samtlicher wesentlichen Ziele

e Prézise und eindeutige Formulierung der Kriterien
e Messbarkeit und Operationalitat der Kriterien

e Uberschneidungsfreiheit der Kriterien

e Unabhé&ngigkeit der Kriterien

Aufgrund der vielen mdglichen Zielsetzungen und der produktspezifischen Besonderheiten
bereitet es in der Praxis Schwierigkeiten, die wichtigen Kriterien vollstandig zu erfassen und
den genannten Anforderungen gerecht zu werden. Besonders wenn eine grofiere Anzahl an
relevanten Kriterien zu beachten ist, empfiehlt sich eine deduktive VVorgehensweise, um den
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Zielkatalog herzuleiten. Ein solches deduktives Vorgehen wurde im Rahmen der Nutz-
wertanalyse bereits néher erldutert. Alternativ kann an dieser Stelle auch die bereits erwahnte
Einflussmatrix*?’ eingesetzt werden.

In dem dargestellten Beispiel der gewichteten Punktbewertung wird der Zielkatalog durch die
Kriterien ,,Geringe Herstellkosten®, ,,Gute Bedienbarkeit”, ,,Hohe Zuverlassigkeit“ und ,,An-
sprechendes Design® beschrieben.

Die Festlegung der Zielgewichte geschieht in Schritt 2. Die Kriteriengewichte beschreiben
eine Praferenzordnung der Kriterien (vgl. BROSE 1982, S. 356 ff.). Die Gewichte kdnnen di-
rekt oder indirekt bestimmt werden. Bei den direkten Verfahren wird jedem Kriterium eine
Wertzahl gegeben, die seiner Zielpraferenz entsprechen soll. AnschlieBend werden die einzel-
nen Werte durch die Gesamtsumme aller zugeordneten Wertzahlen geteilt, um die endgulti-
gen Kriteriengewichte zu erhalten. Da die Zuordnung rein subjektiv ist, hangt das Ergebnis
allein von den jeweiligen Schatzern ab. Um das Risiko von Fehleinschatzungen zu verringern,
kann flr die Festlegung der Zielgewichte auch eine indirekte VVorgehensweise gewéhlt wer-
den. Die in Abschnitt 3.3 vorgestellte Zielpraferenzmatrix unterstitzt z. B. die Erstellung ei-
ner konsistenten Gewichtung und erhoht gleichzeitig die Transparenz und Nachvollziehbar-
keit der gesamten Bewertung.

Schritt 3 behandelt die Festlegung der Messvorschriften und Skalierung. Hierzu z&hlen die
Festlegung des Skalentyps und die Bestimmung der Skalenbreite (vgl. BROSE 1982,
S. 348 ff.). Bei Scoringmodellen werden meist Ordinal- und Kardinalskalen verwendet. Im
gezeigten Beispiel wird eine Kardinalskala verwendet, die eine Breite von ein bis zehn auf-
weist.

Nach Festlegung der Skalierung werden in Schritt 4 die Zielbeitrage ermittelt und in ein-
heitliche Zielwerte transformiert. Die einzelnen Bewertungsobjekte, sprich die Alternati-
ven, werden hinsichtlich ihres Zielerreichungsgrads bewertet. Um eine groRere Objektivitét
zu erhalten, werden hierfur in der Praxis Experten und/oder Kunden eingebunden (vgl. VAHs
& BURMESTER 2005, S. 201 f.), was gerade bei qualitativen Kriterien sinnvoll ist. Bei quanti-
tativen Kriterien kénnen auch Wertfunktionen aufgestellt werden (vgl. LINDEMANN 2007,
S.184; LENK 1994, S. 38), anhand derer Auspragungen quantitativ messbarer Kriterien in
Punktwerte transformiert werden kénnen (vgl. LINDEMANN 2007, S. 184). Erst durch eine
Zuordnung von Punktwerten kann die Wertigkeit beurteilt werden. Wertfunktionen kdnnen
linear steigend oder fallend, aber auch progressiv oder degressiv sein.

Wie anhand Bild 9-37 ersichtlich wird, kénnen bei der Aufstellung von Wertfunktionen auch
Grenzwerte berlicksichtigt werden.

27 v/gl. Kapitel 3.3.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



Anhang 277

Punkte Kriterium Punkte Kriterium
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Bild 9-37: Beispielhafte Wertfunktionen (in Anlehnung an LINDEMANN 2007, S. 184)

Fur beide Wertfunktionen liegt der zuldssige Punktebereich zwischen eins und zehn. Fir das
quantitativ messbare Kriterium ,,Leistung” wird ein linear steigender Zusammenhang ange-
nommen. Allerdings stellt eine Leistung von 100 kW eine Mindestanforderung dar. Als obe-
rer Grenzwert wurden 200 kW als sinnvolles Optimum abgeschatzt. Fir das Kriterium
»Larm*“ wird in der Darstellung ein degressiver Zusammenhang beztiglich Wertigkeit der Al-
ternative angenommen, wobei in diesem Fall das Optimum bei 20 dB liegt und damit maxi-
male Punktzahl erhalt. Eine Lautstarke grof3er als 50 dB wird in diesem Beispiel nicht mehr
toleriert und bedeutet, dass diese Anforderung nicht erfullt werden wiirde.

Unabhéngig, ob qualitative oder quantitative Kriterien vorliegen, mussen alle Zielbeitrdge der
Bewertungsobjekte in einheitliche Punktwerte transformiert werden, damit eine Vergleich-
barkeit moglich wird (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 202).

In Schritt 5 werden die einzelnen Punktwerte mit den jeweiligen Gewichtungsfaktoren multi-
pliziert. Man erhélt die sogenannten Teilnutzenwerte (vgl. VAHS & BURMESTER 2005,
S. 202), die die Vorteilhaftigkeit einzelner Alternativen hinsichtlich des jeweiligen Kriteriums
angeben.

Zuletzt werden in Schritt 6 diese Teilnutzenwerte fir jede einzelne Alternative durch Additi-
on zu einem Gesamtnutzwert aggregiert. Eine Rangfolge der Alternativen erhédlt man durch
den Vergleich der Gesamtnutzwerte. Je groRRer der Gesamtnutzwert, desto vorteilhafter ist die
jeweilige Alternative. Im Beispiel der gewichteten Punktbewertung (vgl. Bild 9-36) ware
Alternative 1 mit einem Gesamtnutzwert von 8,4 Punkten die vorteilhafteste Alternative.

Integriertes Markt- und Technologieportfolio

Ein weiterer bekannter Ansatz, der sowohl technologische als auch marktseitige Aspekte
berucksichtigt, ist das integrierte Markt- und Technologieportfolio von McKinsey (vgl.
PLESCHAK & SABISCH 1996, S.107 f.). Auch hier werden zunachst zwei getrennte
Portfolios erstellt. Zum einen ein Portfolio fur die Marktprioritat und zum anderen ein
Portfolio flr die Technologieprioritat. Die Marktprioritat ergibt sich aus der Attraktivitat
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des Marktes und der relativen Marktposition im Vergleich zum Wettbewerb. Bei der
Ermittlung der Technologieprioritat werden die beiden Kriterien ,,Technologieattraktivitat*
und ,relative Technologieposition®“ gegenubergestellt. Die Technologieattraktivitdt wird
primar durch das Weiterentwicklungspotenzial bestimmt, wéhrend die relative Technologie-
position das erreichte Leistungsniveau des Unternehmens auf dem betroffenen Technologie-
gebiet und den notwendigen Aufwand zur Erzielung von weiteren Erkenntnisfortschritten im
Vergleich zu den Hauptwettbewerbern des Unternehmens beschreibt (vgl. PLESCHAK &
SABISCH 1996, S. 107).

Beide Portfolios werden zu einem integrierten Gesamtportfolio zusammengefuhrt, welches
in Bild 9-38 dargestellt wird.

Integriertes
Marktportfolio Markt-und Technologie-
(strategische Technologieportfolio portfolio
Geschaftsfelder) (Techrologien +
= Substitutionstechnologien)
o
A g8 = A
E 2 £ =
5 3 ® 5 ¥
S = - Y
£ ; S — £ $
2 e =3 £, S
= ) o= [T = @
£ 1] Omp st i “4
= & © = &
s oA/ = g of (A /S
£ D E (SR
niedrig mittel hech i~ niedrig mittel hach

Rel. Marktposition Rel. Technologieposition

niedrig mittel hoch
Technologieprioritaten

Bild 9-38: Integriertes Markt- und Technologieportfolio nach McKinsey
(Anlehnung an WALLENTOWITZ et al. 2008, S. 110; BURGEL et al. 1996, S. 97; PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 109)

Im dargestellten Beispiel hdtte Geschéaftsfeld D eine geringe Marktprioritdt und wirde bei
einseitiger Betrachtung kaum oder gar keine Unterstltzung erhalten. Betrachtet man aller-
dings die Technologieprioritat der zugehorigen Technologie, so erkennt man, dass diese eine
hohe Prioritat hat. Statt das Forschungsgebiet aufgrund der schwachen Marktposition einzu-
stellen, konnten, bei Betrachtung des integrierten Markt- und Technologieportfolios, die
Vergabe von Lizenzen, der Aufbau einer neuen Geschéftseinheit oder eine Vertriebskoopera-
tion alternative Handlungsoptionen darstellen (vgl. BURGEL et al. 1996, S. 99).
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F&E-Programmportfolio nach Méhrle

Das von MOHRLE beschriebene F&E-Programmportfolio (vgl. MOHRLE 1994, S. 230 ff.) ver-
wendet die Dimensionen Technologiedruck und Marktsog, um die strategische Bedeutung
von F&E-Projekten beurteilen zu kénnen (vgl. BROCKHOFF 1999, S. 233). Es orientiert sich
an den beiden Arten eines InnovationsanstoBes*?® und fordert damit eine Projektbewertung
durch die zwei Funktionsbereiche Marketing sowie F&E mittels einer integrierten Portfolio-
darstellung (vgl. EGGERT 2008, S. 28).

Der Ablauf der Erstellung entspricht groRtenteils den bereits vorgestellten Verfahren. Mittels
Punktbewertung erfolgen die Quantifizierung und die Positionierung in der Matrix. Portfoli-
okriterien, zur Bestimmung von Technologiedruck und Marktsog werden in nachfolgender
Tabelle beispielhaft dargestellt:

Technologiedruck m Projektvolumen

Art der Technologie Projektertrage Gesamtkosten
Einsatzspektrum der N~ Gesamte
Technologie SRS Beschaftigungsjahre
Technischer Standard Marktanteil Kostsy bis zum
Abschluss
F&E-Know-how vs. Vorsprung der Beschaftigungsjahre bis
Projekt-Know-how Konkurrenz zum Abschluss

Technologische
Kongruenz: Projekte Wettbewerbsrelevanz
vs. andere Projekte

Plankonvergenz: Ist vs.
Plan

Neuheit des Projekts

Marktwachstum

Komplexitat des
Projekts

Projektpromotor

Tabelle 9-2: Portfoliokriterien zur Bestimmung von Technologiedruck, Marktsog und Projektvolumen
(in Anlehnung an EGGERT 2008, S. 28)

Die Positionierung der einzelnen F&E-Projekte erfolgt durch eine Punktbewertung, wobei die
Kriteriensysteme der F&E-Programmportfolios flexibel dem Ubergeordneten Zielsystem des
jeweiligen Unternehmens anzupassen sind (vgl. SPECHT et al. 2002, S. 224).

Der Durchmesser der positionierten Kugeln gibt den verbliebenen Aufwand bis zum Projek-
tabschluss an, und durch zusétzliche Schraffuren oder farbliche Kennzeichnung besteht die
Maglichkeit, weitere Informationen zum Projektstatus zu visualisieren (vgl. EGGERT 2008,
S. 28). Anstelle von klar festgelegten Normstrategien verwendet MOHRLE die Einteilung der
Projekte in die vier Kategorien ,,Schlafer”, ,,Dricker”, ,,Zieher” und ,,Renner®. Ein Beispiel
fiir das Ergebnis der Portfolioanalyse nach MOHRLE wird in Bild 9-39 vorgestellt.

128 \/gl. Kapitel 2.1.3.
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F&E-Programmportfolio
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Bild 9-39: F&E-Programmportfolio nach Méhrle (in Anlehnung an MOHRLE & VOIGT 1993, S. 976)

Allerdings werden fur die einzelnen Kategorien tendenzielle Handlungsempfehlungen gege-
ben. So sollten ,,Schlé&fer“-Projekte eher nicht unterstitzt, ,,Renner“-Projekte hingegen mdog-
lichst gefordert werden. Zwischen ,,Ziehern* und ,,Druckern® ware ein Gleichgewicht erstre-
benswert (vgl. MOHRLE 1994, S. 233).

Das F&E-Programmportfolio von MOHRLE wurde flr die Planung und Kontrolle von F&E-
Projekten konzipiert (vgl. SPECHT et al. 2002, S. 224).
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9.9 Erganzungen zu quantitativen Verfahren

Kostenvergleichsrechnung

Bei der Kostenvergleichsrechnung werden die Gesamtkosten pro Jahr oder die durchschnittli-
chen Stlickkosten von zwei oder mehreren Produktinnovationen gegeniibergestellt. Es werden
u. a. F&E-Kosten, Projektierungskosten, Anlaufkosten usw. erfasst und die gunstigste Alter-
native ausgewahlt (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 210).

Die Erlosseite von Produktinnovationen wird allerdings vollig aulRer Acht gelassen. Dies kann
dazu fuhren, dass trotz der Wahl der kostengiinstigsten Alternative kein Gewinn erzielt wird.
Eine Auswahlentscheidung allein auf Basis dieses Verfahrens ist somit nur dann sinnvoll,
wenn sowohl gleiche Gewinne als auch gleiche Kostenstrukturen angenommen werden kon-
nen (vgl. WOHE 2000, S. 629 f.).

Gewinnvergleichsrechnung

Die Gewinnvergleichsrechnung berticksichtigt sowohl die voraussichtlichen Kosten als auch
die zu erwartenden Gewinne (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 210). Als Vergleichswert zur
Auswahl der besten Alternative wird allerdings der durchschnittliche Gewinn einer reprasen-
tativen Periode herangezogen (vgl. WOHE 2000, S. 631).

Die Gewinnvergleichsrechnung stellt zwar eine Weiterentwicklung der Kostenvergleichs-
rechnung dar, sie ist jedoch nur dann ein sinnvolles Instrument zur Auswahl von Produktin-
novationen, wenn beispielsweise gleiche Laufzeiten und identische Umsetzungskosten gege-
ben sind (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 210). Diese Pramissen werden in der Praxis nur
selten erfillt. Dieses Verfahren kann daher auch nur eingeschrénkt verwendet werden.

Rentabilitatsvergleichsrechnung
Die Kapitalrendite kann wie folgt definiert werden (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 211):

~ Gewinn
Kapitaleinsatz

*100(%)

Das Verhdltnis aus Gewinn zu Kapitaleinsatz driickt die durchschnittliche Kapitalverzinsung
aus. Alternativen mit unterschiedlichem Kapitaleinsatz werden so vergleichbar gemacht. Im
Falle einer Projektauswahl wird die Alternative gewahlt, welche die héchste Rentabilitat be-
sitzt. AuBerdem sollte sie Gber einer vorher festgelegten Mindestrentabilitat liegen. Diese
Mindestrentabilitat kann aus Zielstellungen zur Erhéhung der Eigenkapitalrendite oder aus
alternativen Anlagemdoglichkeiten auf dem Kapitalmarkt hergeleitet werden (vgl. PLESCHAK
& SABISCH 1996, S. 206). Wird die Mindestrentabilitat nicht erreicht, so ist es rein finanziell
betrachtet sinnvoller, das Kapital anstelle in F&E-Projekte in alternative Anlageformen zu
investieren. Allerdings sind sekundére Effekte durch die Realisierung eines F&E-Projektes
maoglich, die hdufig nur schwer monetar zu erfassen sind und meist eher langerfristig ihren
Beitrag zum Unternehmenserfolg liefern. Hierzu z&hlen etwa Kompetenz- und Know-how-
Aufbau, positive Auswirkungen auf das Firmenimage, die Lizenzvergabe an Fremdfirmen,
die Ermoglichung von lukrativeren Folge- und Verbesserungsinnovationen.
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Wird zusétzlich der geplante Umsatz berlicksichtigt, so handelt es sich um die sogenannte
ROI-Methode (Return on Investment). Als wirtschaftliche Kennziffer ist der ROI von groRer
Bekanntheit. Der Quotient aus Gewinn und Umsatz wird dabei als Umsatzrentabilitat be-
zeichnet. Der Quotient aus Umsatz zu investiertem Kapital wird auch Kapitalumschlag ge-
nannt (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 211):

Gewinn Umsatz
Umsatz investiertesKapital

ROI =

*100(%)

Um den ROI und die genannten Quotienten systematisch ableiten zu kdnnen, existieren ver-
schiedene Modelle, wie z. B. das Bild 9-40 dargestellte DuPont-Schema:

Produktions-
Bruttoumsatz programm
Nettoumsatz
Absatzwege
Erlos-
schmalerungen
Deckungs-
ples Fertigungs-
material
i Variable Fertigungslohne
o Umsatzkosten
Umsatz- :
rent:biiitét Vertriebs- e
' Umsatz gemeinkosten variable
I Fertigungs-

Verwaltungs- gemeinkosten
gemeinkosten
|
Return on Fertigungs-
Investment | gemeinkosten
|
Umlauf-

vermogen
Investiertes
Kapital
Anlage- Bestande
vermogen

Bild 9-40: Ableitung des ROI nach dem DuPont-Schema (in Anlehnung an GAUSEMEIER et al. 2001, S. 183)

Zahlungsmittel

Kapital-

umschlags-
haufigkeit

Forderungen

Auch zur Ableitung des Umsatzes konnen weitere Faktoren, wie bspw. Marktvolumen und
Marktanteile etc. beriicksichtigt werden (vgl. GAUSEMEIER et al. 2001, S. 174).

Eine weitere Form der Investitionsrechnungen ist die Amortisationsrechnung oder auch
Pay-off-Methode. Anstelle der wirtschaftlichen Vorteilhaftigkeit in Geld wird bei dieser Me-
thode berechnet, in welcher Zeit das eingesetzte Kapital wieder in das Unternehmen zuriick-
fliekt. Die Amortisationsdauer (AD) berechnet sich wie folgt (vgl. PLESCHAK & SABISCH
1996, S. 206):

_ Kapitaleinsatz

(Jahre)
Cashflow

Unter Cashflow ist dabei der durchschnittliche jahrliche Riickfluss zu verstehen. Zum Amor-
tisationszeitpunkt gleicht dann die Summe der Ruckflisse einer Investition die Anfangsinves-
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tition gerade aus (vgl. GAUSEMEIER et al. 2001, S. 185). Die Amortisationsrechnung dient
daher in erster Linie zur Beurteilung des Risikos einer Investition. Eine kurze Amortisations-
dauer sorgt dafiir, dass mittel- und langfristige Anderungen hinsichtlich Marktbedtirfnissen
und konkurrierender Technologien die Vorteilhaftigkeit einer Investition nicht negativ beein-
flussen. Die Unsicherheit von Prognosen steigt mit deren Betrachtungshorizont. Ein risiko-
scheuer Investor versucht daher, eine kurze Amortisationszeit zu erzielen. Gerade in dynami-
schen Branchen, wie beispielsweise der Elektronikindustrie, kann die angestrebte Amortisati-
onszeit unter einem Jahr liegen (vgl. VAHS & BURMESTER 2005, S. 211).

Da die Amortisationsrechnung allerdings keine Rickschliisse auf die Rentabilitat zulésst (vgl.
PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 207), wird sie meist nicht alleine, sondern in Kombination mit
einer Rentabilitatsrechnung oder der Kapitalwertmethode verwendet (vgl. GAUSEMEIER et al.
2001, S. 185). Neben der dargestellten Variante der Amortisationsrechnung existieren noch
weitere Varianten. So ist bspw. auch eine Berticksichtigung jahresbezogener Riickfliisse (vgl.
PLESCHAK & SABISCH 1996, S.206) denkbar. Bei Verwendung einer periodenbezogenen
Verzinsung der Zahlungsstrome spricht man von einer dynamischen Amortisationsrechnung
(vgl. GAUSEMEIER et al. 2001, S. 187).

Fazit zu statischen Wirtschaftlichkeitsverfahren

Kosten- und Gewinnvergleiche sind bei gegebenen InputgroRen am einfachsten zu berech-
nen. Allerdings sind sie fir die Problematik einer Priorisierung einer groReren Projektanzahl
kaum geeignet. Sie bilden die finanzielle VVorteilhaftigkeit von Projekten nicht vollstdndig ab.
Entweder werden die finanziellen Ergebnisse oder die notwendigen Investitionen nicht be-
ricksichtigt. In der Praxis existieren hierzu aber zumindest grobe Vorstellungen bzw. klare
Erwartungen oder Restriktionen.

Rentabilitatsvergleichsrechnungen wie die Kapitalrendite oder Return on Investment be-
riicksichtigen sowohl das eingesetzte Kapital als auch die zu erwartende Rendite. Allerdings
wird die unterschiedliche Hohe von Ein- und Auszahlungen im Zeitverlauf nicht berticksich-
tigt. Diese kann gerade bei unsicheren Projekten fur deren Sinnhaftigkeit ausschlaggebend
sein, da die Prognoseunsicherheit im Zeitverlauf immer mehr zunimmt. Fir Unternehmen ist
es vorteilhaft, schnellst moglich ihre Ausgaben, insbesondere Fixkosten, durch Einnahmen
auszugleichen.

Genau dieser Uberlegung widmen sich die Verfahren der Amortisationsrechnung. Wahrend
die einfache Amortisationsrechnung von durchschnittlichen jahrlichen finanziellen Ruckflis-
sen ausgeht, gehen bei der dynamischen Amortisationsrechnung unterschiedlich hohe jahrli-
che Ruckflisse in die Berechnung ein.
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9.10 Erganzungen zu sonstigen Bewertungsverfahren

Bewertung von Erfolgspotenzial und Innovationsgrad nach Reichle

REICHLE hat einen Bewertungsalgorithmus entwickelt, der auf einer Erweiterung der bekann-
ten QFD-Methode®® beruht und zur Bestimmung des Erfolgspotenzials und des Innovations-
grads von Produktideen und Produkten dient (vgl. REICHLE 2006, S. 61 ff.).

Die Erweiterung erfolgt in erster Linie durch eine Ermittlung und Festlegung des Neuheits-
grads der Kunden- und Produktanforderungen und durch fiinf Indizes fiir bestimmte Einfluss-
faktoren auf den Produkterfolg. Die funf Indizes lauten (vgl. REICHLE 2006, S. 71 ff.):

1. Marktvergleichs-Index: Vergleich der eigenen ZielgroBen mit denen der Wettbe-
werbsprodukte.

2. Herstellbarkeits-Index: Einschatzung des Herstellrisikos durch Experten, wobei ein
hoher Wert ein geringes Risiko darstellt.

3. Erfullbarkeits-Index: Werte stellen die Sicherheit und Wahrscheinlichkeit dar, mit
der die gewinschten Produktanforderungen auch erfullt werden.

4. Wirtschaftlichkeits-Index: Bezieht sich auf Wirtschaftlichkeitsaspekte wie Kosten,
Komplexitét der Fertigung, Montage und Investitionskosten.

5. ldealitats-Index: Die Idealitat einer Losung wird definiert als Quotient aus der Sum-
me der ndtzlichen Funktionen durch die Summe aller schadlichen Funktionen.

Die Berechnung des Erfolgspotenzials und des Innovationsgrads erfolgt durch mathematische
Verknipfung der Schlusselvariablen aus der QFD-Produktaufnahme und den technischen
Bedeutungen der Produktanforderungen mit den Einflussgrofien auf den Produkterfolg (vgl.
REICHLE 2006, S. 74 f.). Fur jeden Index wird hierzu ein zweidimensionales Portfolio erarbei-
tet, welches den jeweiligen Index in Relation zur technischen Bedeutung darstellt (vgl.
REICHLE 2006, S. 84 f.).

In diesem Portfolio sind die Produktanforderungen dargestellt, und es lassen sich durch Mit-
telwertbildung Einzelwertigkeiten der Produktanforderungen berechnen. Durch arithmetische
Mittelwertbildung aus allen Einzelwertigkeiten eines Portfolios lasst sich eine Gesamtwertig-
keit, die sogenannte Einfluss-Wertigkeit, bestimmen (vgl. REICHLE 2006, S. 82). Aufgrund
der Bedeutung flr den Verkaufserfolg des Produkts wird zusatzlich zu den finf genannten
Einfluss-Wertigkeiten noch der Durchschnittswert aus den Einzelprodukten der Gewichtungs-
faktoren mit den Erfiillungsgraden der Kundenanforderungen gebildet. Dieser stellt die sechs-
te Einfluss-Wertigkeit dar. Die gewonnenen Einfluss-Wertigkeiten sind die wichtigsten
KenngroBen zur Berechnung des Erfolgspotenzials Ep:

Ep, = gl:i/?e e
e=1Pe
Pi... Pvi: Gewichtungsfaktoren
Ei... Ev: Einfluss-Wertigkeiten der Einflussgrofien | bis V aus Marktvergleichs-

Index, Herstellbarkeits-Index, Erfullbarkeits-Index, Wirtschaftlichkeits-
Index und technischer Bedeutung

123 Zur QFD-Methode (Quality Function Deployment) siehe insbesondere AkAo 1992.
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Ev:

Einfluss-Wertigkeit aufgrund der Erflllungsgrade

Index fir die Einflussgrofen I...VI

Analog hierzu wird der Innovationsgrad I berechnet (vgl. REICHLE 2006, S. 84 f.):

VI
l. = e=19e * Ie
G — VI

e=] Qe

. 1
wobei I, = ~YiL lejund Ip; = s; % Ee;

mit: Neuheitsfaktor s; =

Ee’i:

IVI:

TBy,i
TB;

Einzelwertigkeiten aus den Portfolios der technischen Bedeutung und
der Einflussgrofen I...V

Einzelwertigkeiten unter Beruicksichtigung der Neuheit
Technische Bedeutung

Technische Bedeutung mit Berlicksichtigung der Neuheit
Index fur die Einflussgroen I...V

Anzahl der Produktanforderungen

Gewichtungsfaktoren

Einfluss-Wertigkeiten der Einflussgrofien I bis V aus Marktvergleichs-
Index, Herstellbarkeits-Index, Erfullbarkeits-Index, Wirtschaftlichkeits-
Index und technischer Bedeutung mit Berlicksichtigung der Neuheit

Einfluss-Wertigkeit der Erfillungsgrade mit Bericksichtigung der
Neuheit

Ein zusammenfassender Uberblick tber das Vorgehen im Bewertungsalgorithmus nach
Reichle ist in Bild 9-41 dargestellt:
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Bild 9-41: Bewertungsalgorithmus fiir innovative Ideen und Produkte nach REICHLE (REICHLE 2006, S. 95)
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9.11 Erlauterungen zur Szenariotechnik

Die Szenarioerstellung*® erfolgt in drei verschiedenen Schritten (vgl. GAUSEMEIER et al.
2001, S. 84 ff.). Diese bestehen aus einer Szenariofeld-Analyse, der Szenarioprognostik und
der eigentlichen Szenariobildung. Das grundsatzliche VVorgehen kann bildlich wie folgt darge-
stellt werden:

(®...und anschlieRen zu konsistenten
(D Zunéchstwird die Vernetzung Szenarien zusammengefasst.
zwischen Unternehmen und Umfeld

erfasst; daraus ergeben sich die
relevanten EinflussgréRen; ...
/
//
/
- _ > i Zeit
> a H
> 7| Zukunftshorizont
/
| .
/
| Zeit
heute Zukunftshorizont

@ ... fiir diese werden mehrere
Entwicklungsmaoglichkeiten erarbeitet ...

Bild 9-42: Grundsatzliches Vorgehen bei der Szenarioerstellung (GAUSEMEIER et al. 2001, S. 85)

Bei der Szenariofeld-Analyse geht es darum, die wichtigsten Schllsselfaktoren zu identifi-
zieren. Zur ldentifikation der wichtigsten Einflussfaktoren konnen Interdependanzanalysen
oder Wirkungsanalysen, beides unterschiedliche Formen der Einflussanalyse, eingesetzt wer-
den (vgl. GAUSEMEIER et al. 2001, S. 88).

Im nachsten Schritt der Szenarioprognostik werden fir die identifizieren Schlusselfaktoren
mehrere Entwicklungsmaglichkeiten fur einen gewissen Zeithorizont ermittelt (GAUSEMEIER
et al. 2001, S. 91). AnschlieBend missen geeignete und charakteristische Zukunftsprojektio-
nen flr die einzelnen Schlisselfaktoren ausgewahlt, sowie formuliert und begriindet werden,
damit sie auch Unbeteiligten schnell verstandlich gemacht werden kénnen (GAUSEMEIER et al.
2001, S. 93).

Beim letzten Schritt der Szenarioerstellung geht es um die eigentliche Szenariobildung. In
diesem Schritt werden konsistente Projektionsbiindel ermittelt und mittels Cluster-Analyse
auf wenige Rohszenarien verdichtet, welche anschlieBend noch in Prosaform beschrieben
werden (vgl. GAUSEMEIER et al. 2001, S. 96 ff.). Die bei dieser VVorgehensweise vorhandene
Kombinatorik kann schnell zu mehreren Millionen Projektionsbiindeln fiihren, weshalb flr
den praktischen Einsatz eine softwaretechnische Unterstitzung unumgénglich ist (vgl.
GAUSEMEIER et al. 2001, S. 98).

30 Eine ausfiihrliche Darstellung dieser Technik findet sich bei GAUSEMEIER et al. 2001, S. 78 ff.
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