FOKUS INNOVATION

Aquidistantes Innovationsmanagement
Risikominimierung in
der Produktentwicklung

Entscheidend fur die erfolgreiche Umsetzung von Innovationsprojekten sind neben anderen Faktoren insbe-
sondere die Auswahl eines geeigneten Prozessmodells und Einbezug von Innovationsnetzwerken und das
Management der unterschiedlichen Stakeholder im Innovationsprozess. Bei letzterem bietet ein dquidistan-
tes Vorgehen neue Ansdtze, um erfolgshemmende Konflikte zu vermeiden.

er langfristige Erfolg eines Unterneh-

mens hangt ganz wesentlich am Erfolg
neuer Produkte. Insbesondere da der Druck,
mit neuen Produkten erfolgreich zu sein, kon-
tinuierlich steigt, wie eine Studie von Deloitte
aus dem Jahr 2005 sehr eindrucksvoll dar-
stellt (siehe Bild 1).

Eigentlich sollte es nicht weiter schwierig
sein, einen doch recht einfachen Prozess
einer Produktrealisierung, wie in Bild 2 dar-
gestellt, erfolgreich umzusetzen. Doch ob-
wohl die Abhangigkeit von neuen Produkten
immer weiter steigt und der zu Grunde lie-
gende Prozess doch recht einfach erscheint,
erreichen nur 31 % aller Produkteinflihrun-
gen die strategischen und finanziellen Ziele.

Cooper, der Erfinder des Stage Gate Pro-
zesses, hat in einer Befragung festgestellt,
dass die Schuld am Scheitern hauptsachlich

dem Marketing anzulasten ist. In dieser Stu-
die werden als Griinde fiir den Misserfolg
unzureichende Marktanalyse, nicht den Er-
wartungen entsprechende Produkte (also
unzureichende Marktanalyse), ungentigender
Marketingaufwand und Starke der Konkur-
renz am Markt (also unzureichende Markt-
analyse) genannt.

Harvard-Professor Clayton Christensen
sieht die Ursachen des Misserfolgs unter den
folgenden Punkten:

» Zu nah am falschen Kunden,

« Unfahigkeit zur Identifikation und Einschat-
zung der Zukunft einer neuen Technologie,

« Vernachldssigung von neuen, derzeit noch
unattraktiven Marktsegmenten,

« Incentive-Systeme, die auf kurzfristige
Finanzziele ausgerichtet sind,

« Risikoscheue Entscheidungstrager,

- Kurzfristige Planungshorizonte,
« Schnittstellen zwischen den Stakeholdern,
- Mangel an Innovations-Kulturverfechtern,
« Abneigung gegenlber Veranderungen.
Zusammenfassend und positiv betrachtet,
lassen sich diese Punkte in Erfolgsfaktoren
fir den Erfolg neuer Produkte darstellen.
Somit sind neben dem Prozess (also der
Ablauforganisation) als weitere wichtige Er-
folgsfaktoren auch die Aufbauorganisation
(also die Organisation inkl. versteckter Orga-
nisation), Implementierung, Strategie und
die Firmenkultur zu betrachten. Im Rahmen
dieses Artikels fokussieren die Autoren sich
auf die Diskussion zweier Erfolgsfaktoren:
erstens des betreffenden Prozesses inklusive
seiner Abbildung in der Organisation und
zweitens der Konfliktvermeidung bei der
Implementierung.
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Bild 1: Time to Market und Umsatzanteil neuer Produkte.

Bild 2: generischer Innovationsprozess.
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Bild 3: Erfolgsquoten von Innovationsprojekten (Quelle: Clayton

Christensen).

Bild 4: Griinde fiir den Misserfolg nach Cooper.

Erfolgsfaktor Prozess

Laut Cooper nutzen tber 70 % der Unterneh-
men den Stage Gate Prozess als Innovations-
prozess. Dieser Prozess (Bild 6 Stage Gate
Prozess) bietet den Vorteil der klaren Aufga-
benverteilung bei transparenter Entschei-
dungsgrundlage fiir Projekte und eliminiert
somit die Gefahr von Ressourcen fressenden
.Lieblingsprojekten”. Nachteile sind aber in
dem linearen Aufbau zu finden; damit lassen

Erfolgreiche Unternehmen
konzentrieren sich auf ihre
Kernkompetenzen

sich Kundenanforderungen, die sich wahrend
des Durchlaufens des Prozesses andern, nur
noch durch ein aufwandiges Change Mana-
gement im entstehenden Produkt abbilden.
AuRerdem stellt das Durchlaufen der jeweili-
gen Gates immer biirokratischen Aufwand
dar, der sehr viel Flexibilitat aus dem Prozess
nimmt. Im Gegensatz zu obigem generischen
Modell fehlt dem Stage Gate Prozess die
Feedback-Schleife.

Dieser Prozess ist somit nicht ideal geeig-
net fir Unternehmen, in denen die Produkt-
lebenszyklen kurz und der Innovationsdruck
hoch ist. Laut der Studie von Deloitte (Bild 1)
sank die durchschnittliche Time to Market
innerhalb von neun Jahren von 18,1 auf 12,8
Monate somit um mehr als fiinf Monate. In
der Software-Branche werden deshalb immer
haufiger iterative statt linearer Produktent-

wicklungsprozesse verwendet (siehe Bild 7).
Dieser Prozess hat den Vorteil, dass sehr
schnell erste Prototypen zur Verfiigung ste-
hen und die Anforderungen nach jeder Itera-
tion neu angepasst werden kénnen. Leider ist
auch dieser Prozess mit Nachteilen behaftet.
Durch die sehr hohe Abhdngigkeit von eini-
gen wenigen Kunden ergibt sich das Risiko
von Punktlésungen. Dariiber hinaus ist es
sehr schwierig, in einem iterativen Modell
Entwicklungsaufgaben an Externe
zu vergeben, da bei jeder neuen lte-
ration aufwandige Abstimmungen
(iber den zu liefernden Funktions-
umfang notwendig sind. Gerade der
letzte Punkt ist die groRRte
Schwache dieses Prozesses, da immer mehr
Unternehmen auf Innovationsnetzwerke set-
zen (siehe Bild 8).

Neue Organisationsform
Die Grundidee dabei ist ganz einfach: Erfolg-
reiche Unternehmen konzentrieren sich auf
ihre Kernkompetenzen. Somit macht es ein-
fach keinen Sinn, alle Aspekte einer Produkt-
entwicklung selbst zu managen. Damit wird
die Produktentstehung deutlich schneller
moglich und durch die vielféltige Sichtweise
im Netzwerk reduziert sich auch das Risiko,
da dieses auf viele Schultern verteilt wird und
die Kreativitat im Netzwerk voll und ganz ge-
nutzt werden kann.

Probleme in diesen Netzwerken sind
einerseits der sehr schwierige Schutz von gei-
stigem Eigentum und ande-rerseits die sich

durch das Netzwerk sehr schwierig gestalten-
de Ausbildung von neuen Kernkompetenzen.
Dazu kommt das aufwandige Managen der
verschiedenen Beteiligten (siehe Bild 9).

In diesen Innovationsnetzwerk bilden sich
haufig Gruppen, die temporar an bestimmten
Themen arbeiten und nach Abschluss der
Arbeit auch wieder in ihre jeweilige Regel-
tatigkeit zurlickkehren. Im Rahmen des Inno-
vationsnetzwerkes kann es dazu kommen,
dass einzelne kooperierende Unternehmen
unterschiedliche Innovationsprozesse einset-
zen. So ist es ohne weiteres denkbar, dass
z.B. ein grolRes Telekommunikationsunter-
nehmen den Stage Gate Prozess einsetzt,
wahrend ein zulieferndes Software-Unter-
nehmen auf einen iterativen Prozess setzt.
Die daraus resultierenden Reibungen und

Produkte

Bild 5: Erfolgsfaktoren.
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Bild 6: Stage Gate Prozess.

unterschiedlichen Zeitpunkte fir Entschei-
dungen bilden eine Basis fiir jede Menge
Konflikte.

Die unterschiedlichen Prozesse sind nicht
die einzige Quelle von Konflikten. Wie in Bild
9 dargestellt, kdnnen bis zu 26 unterschiedli-
che Gruppen an einem Innovationsprojekt
bzw. einer Produktentwicklung beteiligt sein.
Dabei hat jede Gruppe ganz eigene Interes-
sen, Erwartungen und Befindlichkeiten, da
die Ziele der jeweiligen Beteiligten sich ganz
erheblich unterscheiden kénnen.

Das Konfliktpotential ist dabei nicht nur
zwischen den internen und externen Beteilig-
ten zu suchen, sondern genauso innerhalb
des Unternehmens, denn die Ziele einer Ent-
wicklungsabteilung unterscheiden sich typi-

scherweise von den Zielvorgaben z. B. fiir den
Vertrieb. Der Vertrieb wiinscht ein marktge-
rechtes Produkt mit niedrigem Preis. Die Ent-
wicklungsabteilung will ein Produkt, dass
nach der Entwicklung moglichst wenig Auf-
wand nach sich zieht, somit lieber weniger
Funktionalitat realisiert wird, daftir aber Sta-
bilitat der Funktionen sichert. Ein klassischer
Konflikt.

Konfliktmanagementin
Innovationsprojekten

Aus eigener Erfahrung wissen die Autoren,
dass es in allen Innovationsprojekten, egal

ob diese ausschlieBlich intern oder in einem
groRen Netzwerk auch mit externen Beteilig-
ten umgesetzt werden, eine Vielzahl von Kon-
flikten existieren. Typischerweise wird es still-
schweigend hingenommen und es liegt am
jeweiligen Projektleiter mit den Konflikten
umzugehen.

Projektteams bilden auch die Basis fiir
Innovationsprojekte. Die Vorgehensweise
dieser Projektteams wird sich am vom Unter-
nehmen verwendeten Innovationsprozess
orientieren. Dabei werden aber die unter-
schiedlichen Ziele der Beteiligten (intern und
extern) nicht mit erfasst. Es liegt also am Pro-
jektteam, die unterschiedlichen Erwartungs-
haltungen, Agenden und Ziele herauszuarbei-
ten und zu managen. Dabei muss das Projekt-
team unbedingt einen dquidistanten Ansatz
verwenden, um den wesentlichen Stakehol-
dern zu entsprechen.

Die Grundlage fiir diese Vorgehensweise
wurde von den Professoren Henrik Bresman
(Insead) und Deborah Ancona (MIT)* darge-
stellt. Das Ergebnis ihrer Forschungsarbeit
zeigt, dass die Projektteams, die praventiv
potentielle Konflikte und die haufig divergie-
renden Ziele managen, erfolgreicher sind.

Dabei beschreiben sie drei Aktivitaten:

1. Zieldefinition mit externer Beteiligung:
Projektmitarbeiter arbeiten mit externen Sta-
keholdern, um effektive Ziele und Plane zu
definieren.

2. Effektive Vorbereitung der Ausflh-
rung: Das Team entwickelt projektinterne
Prozesse, damit die Projektbeteiligten ihre
Arbeit effektiv erledigen konnen und dabei
gleichzeitig weiter externe Aktivitaten durch-
fihren kénnen.

3. Flexible Umsetzung: Anpassung der
Prozesse mit der Zeit, um die Anforderungen
der verschiedenen Phasen der Aufgaben zu
erfiillen. Wahrend der Erkundungsphase wer-
den Probleme und Herausforderungen fest-
gehalten und in Kontext gebracht. Gleichzei-
tig werden wahrend dieser Phase nicht nur
Themen adressiert, sondern auch Beziehun-
gen zu wesentlichen Entscheidern unter den
internen und externen Stakeholdern aufge-
baut.

Dabei werden von diesen sogenannten X-
Teams Ideen in konkrete Schritte tibersetzt:

1. Erkundung:

a. Darstellung des Kontexts, Themen, Ziele

USW.,
b. Buy-in von Entscheidern und Top
Management.

2.Verwertung:

a. Auswahl einer Vorgehensweise,

b. Aufbau eines Prototypen und Suche

nach Best Practices.

3. Export

a.Interne und externe Vermarktung fir

das Produkt durch das Projektteam,

b. Einholung von Feedback von Top Mana-

gement und Kunden.

Die Voraussetzungen dafiir sind Verbin-
dungen zu nitzlichen Projekt-AulRenseitern,
die Moglichkeit flr kurzfristige Projektmitar-

Klaus-Olaf Zehle ist Dipl. Wirtsch.-Ing. und hat
einen M.A. in Mediation. Er ist langjéhrig im
VWI aktiv, u.a. als Vorstand und derzeit Beirat.
Er ist Partner bei Equidis und verfligt iber
langjahrige Erfahrungen im Produktmanage-
ment sowohl in der Beratung als auch in der

Linie. Bei Equidis berdt er Kunden bei der dqui-
distanten Produkteinfliihrung und bei innerbe-
trieblichen Konfliktldsungen.

Norbert Steinhauser ist Dipl.-Ing. und
hat einen MBA. Er ist Aquidistanzberater
und Partner bei Equidis. In seiner Ver-
gangenheit als Marketingleiter und Pro-
duktmanager hat er erfolgreich Produk-
te auf drei Kontinenten eingefiihrt.
Heute berdt er Kunden bei Marketing-
und Vertriebsthemen sowie im Produkt-
marketing und -management.
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Bild 7: Iterativer Prozess Bild 8 Innovationsnetzwerk.

beiter, die spezifische Aufgaben bearbeiten
und tauschbare Projektmitgliedschaft, damit
weitere Projektmitarbeiter einfach hinzuge-
fligt werden kénnen oder, wenn sich die Auf-
gabenstellung dndert, diese auch durch ent-
sprechende Experten ersetzt werden kénnen.

Durch die anféngliche detaillierte Samm-
lung an Zielen und Agenden wird dem Pro-
jektteam ermdglicht, moglichst viele Anfor-
derungen in die Aufgaben mit aufzunehmen.
Dabei ist es sehr wichtig, diese nicht nur zu
dokumentieren, sondern auch an die entspre-
chenden Stakeholder wieder zurtick zu spie-
geln, um Klarheit zu schaffen, was in dem
Projekt realisiert wird.

Auch wahrend der Projektumsetzung ist
es trotz anfanglicher gemeinsamer Definition
der Ziele notwendig, mit den Stakeholdern in
Kontakt zu bleiben, um sich dndernde Vorga-
ben und Ziele rechtzeitig zu erkennen und
entsprechend darauf reagieren zu kénnen.

Konfliktlésung in einem
Innovationsprojekt

Trotz aller Vorbereitung und passende Aus-
wahl der Teammitglieder kann es naturge-
maRk dennoch zu einem Konflikt innerhalb
des Projektes kommen. Alleine schon die For-

derung von Marketing und Vertrieb nach
einem umfassenden Produkt mit einem mog-
lichst groen Funktionsumfang widerspricht
haufig der Leistungsfahigkeit der Entwick-
lungsabteilung, die eine kostengiinstige,
moglichst einfach zu realisierende und wart-
bare Lésung bauen mdchte. Somit stehen die
Zielvorgaben von zwei Abteilungen direkt
gegeneinander: Umsatz gegen Kosten.

Wie lassen sich solche Konflikte
I6sen?

Eine Losung ware natlrlich, die Zielvorgaben
entsprechend anzupassen. Wenn der Vertrieb
nicht nur auf Umsatz, sondern auf Gewinn
orientiert wird, lasst sich der Konflikt zumin-
dest reduzieren. Wenn gleichzeitig die Ent-
wicklungsabteilung nicht nur an Kosten, son-
dern auch am durch das jeweilige Produkt
erzielte Umsatz gemessen wird, verringert
sich die Konflikthdufigkeit naturgemaR. Eine
derartige Losung ist aber fast immer nur im
eigenen Unternehmen realisierbar. Des Wei-
teren setzt eine derartige Losung auch sehr
friih an und 16st kaum Konflikte in laufenden
Projekten. In laufenden Projekten lassen sich
Konflikte nur I16sen, wenn der Projektleiter
und alle Projektbeteiligten eine dquidistante

Equidis

bietet Aquidistanz-Beratung. Darunter ver-
steht man, dass alle Interessen grundsatzlich
gleichwertig zu betrachten sind. Dies basiert
auf Erfahrungen in Linien- und Projektfunk-
tionen, bei denen sich immer dann Erfolg
einstellt hat, wenn mit allen Beteiligten in
offener Kommunikation die Ziele aller trans-
parent dargestellt wurden.

Auch wenn einzelne Stakeholder die Auftrag-
geber sind, soll fiir alle Beteiligten die beste
Lésung erzielt werden. Dies wird durch inten-
sive Kommunikation und Methodenkompe-
tenz in der Konfliktlésung erreicht.

Uberpriifen Sie den Reifegrad Ihres Produk-
teinflihrungsprozesses: Die Firma Equidis hat
ein Modell entwickelt mit dem Sie die Reife
Ihres Produkteinfiihrungsprozesses iberprii-
fen kénnen. In dieser anonymen Befragung
erhalten Sie einen Einblick in [hre Starken
und Schwéchen bei Produkteinfiihrungen.
Zugang zu diesem kostenlosen Test erhalten
Sie unter:

B www.equidis.de/reife

technologie & management 02/2010 | 19




FOKUS INNOVATION

1. Kunden
2. Designer
3. Teile-Lieferanten
1. Produktentwicklung 4. Auftragsfertiger
S 5. Logistiker
2. Produktionstechnik 6. Spediteure
3. Einkauf 7. Distributoren
4. Marketing 8. System-
5. Vertiieb Integratoren
6. Pre-Sales Support 9. Agenturen
7. Kundendienst WeoEh
8. Logistik e KE’J",,EQT"“”
9. Finanzen 12. Technologiepartner
10.1T 13. Universitaten
11, Qualitatssicherung 14. Research Zentren

12 Human Resources |

Externe Stakeholder

Cluelle: EQUICHS Analysan

Bild 9 Prozessbeteiligte.
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Sicht auf alle Stakeholder einnehmen. Ein
Projektleiter kann selbst, oder, falls er per-
sonlich im Konflikt beteiligt ist, mittels eines
Externen vermitteln. Als erster Schritt ist die
jeweilige Interessenslage der am Konflikt
Beteiligten zu ermitteln. Dieses kann idealer-
weise innerhalb eines moderierten Work-
shops, alternativ aber auch in einer Kombina-
tion aus vorgelagerten Einzelgesprachen mit
anschlieBendem gemeinsamem Workshop
erfolgen. Der Projektleiter oder externe
Moderator wird die Aufgabenstellung in ein-
zelne Themenbl&cke separieren und den je-
weiligen Interessenlagen, die den Positionen
zu Grunde liegen, auf den Grund gehen. Gera-
de, wenn dieses gemeinsam mit allen Betei-
ligten in einem moderierten Workshop
erfolgt, fiihrt dieses in der Regel dazu, dass
sehr viel Information transportiert wird und
das Verstandnis fiir die Argumentation der
jeweils anderen Seite steigt. Den Abschluss
dieser Runde ist der Austausch iiber die Rah-
menbedingungen einer sinnvollen Lésung
von allen Beteiligten.

Der ndchste Schritt ist die kreative Arbeit
an einem Losungskonzept. Dabei werden die

Interessen der Beteiligten und die Anforde-
rungen an eine Lésung typischerweise in
Form eines bewertungsfreien Brainstormings
in Losungsansatze lberfiihrt. Wahrend der
nachfolgenden Bewertungsphase ist darauf
zu achten, dass nicht voreilig eine Losung ein-
gesetzt wird, die nicht wirklich allen Beteilig-
ten nitzt und somit neue Konflikte geschaf-
fen werden.

Diese dargestellte Vorgehensweise lehnt
sich stark an der Methodik der Mediation an.
Ziel dabei ist immer, eine dauerhafte Losung
zu finden, die, auch wenn sie haufig einen
Kompromiss darstellt, dennoch den Beteilig-
ten niitzt und somit von lhnen getragen wird.
Der Schliissel zum Erfolg dabei ist einerseits,
dass alle Beteiligten den gleichen Stellenwert
haben und andererseits die dquidistante Hal-
tung des Vermittelnden. Wie oben beschrie-
ben, kann dies eine Aufgabe des Projektlei-
ters sein. Dieser sollte aber, sofern er selbst
direkt im Konflikt beteiligt ist, sich externe
Unterstltzung suchen.

* X-Teams: How to Build Teams That Lead
Innovate, and Succeed, Harvard Business
School Press, 2007



