INNOVATION 2014

Am Anfang eines jeden Geschifts steht eine Idee

Sonderausgabe des Geschaftsbereichs Innovation & New Business
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Neuer Geschiiftsbereich Innovation & New Business
bei Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

INNOVATIONS

Johannes Spannagl (55), langjihriger Partner und Top-Management-
Consultant auf den Gebieten Strategie, Fithrungsorganisation, Marke-
ting & Vertrieb und Marken-Management, hat zum 1. Januar 2014 die
Leitung des Bereichs ,Innovation & New Business iibernommen. Seit
28 Jahren unterstiitzt die Top-Management-Beratung Dr. Wieselhuber
& Partner GmbH Familienunternehmen, Konzerne, deren Sparten und
Tochtergesellschaften dabei, Innovationsstrategien zu entwickeln. Mit
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der Biindelung der vorhandenen Kapazititen und Erfahrungen in ei- w
nem eigenen Geschiftsbereich unterstreicht W&P die Bedeutung einer Do Wieselhaber & Parsser Gebdl
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passgenauen Innovationsstrategie als Erfolgfaktor in robusten und zu-
kunftsfihigen Geschiftsmodellen.
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- Sonderausgabe des Geschaftsbereichs Innovation & New Business

Sehr verehrte Leserinnen und Leser,

es gibt nur eine nachhaltige Quelle fiir Fortschritt und Wohlstand in
unserer Gesellschaft, ndmlich Innovation.

Innovationen erfassen alle Lebensbereiche und gesellschaftlichen Grup-
pierungen.

Die groBen Herausforderungen des 21. Jahrhunderts, z. B. Bevolkerungs-
wachstum, gesellschaftliche Entwicklungen, Urbanisierung, 6kologische
Verianderungen, Energiesituation, etc. bendtigen neue Antworten, an-
dere und bessere Losungen als die, die wir heute politisch, ideologisch
diskutieren und mit erheblichem Beharrungsvermogen praktizieren. Die
Zukunft hat schon begonnen und sie ist nicht nur durch Bedrohungen,
sondern vielmehr durch Chancen gekennzeichnet.

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber Spitestens jetzt ist es an der Zeit, neue Wege zu suchen und zu beschrei-
Vorsitzender der Geschaftsfiihrung ten, um die Zukunft zu gestalten. Inwieweit Evolution oder Revolution
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH der richtige Weg in eine bessere Zukunft ist, entscheiden letztlich die

moglichen und wahrscheinlichen Ausprigungen der niheren oder ent-
fernten Zukunft. Eine bedeutende Rolle fiir das Ausmal} der Radikalitit des Wandels und des ,,Zukunftspfades®
hat die zur Verfiigung stehende Zeit, um noch an der Zukunft teilzunehmen. Aus unternehmerischer Sicht
gilt es darauf zu achten, dass nicht jede Utopie zur Unternehmenszukunft wird und nicht jeder Zukunftstrend
relevant fiir das eigene Unternehmen ist.

Nichts ist bestindiger als der Wandel. Turbulenzen, Volatilititen und Trendbriiche haben stark zugenommen
und werden uns alle weiter begleiten. Nicht zuletzt fithren die modernen Informations- und Kommunika-
tionstechnologien und die Mediengesellschaft dazu, dass positive und negative Entwicklungen schnell ,,um
den Globus gehen®. Innovationen und das Management des geplanten Fortschritts nutzen Trendbriiche, den
Niedergang von alten Technologien und die Moglichkeiten neuer Technologien, die Verinderungen des Ver-
wender- und Kiuferverhaltens und Trigheit und Beharrungsvermogen des Wettbewerbs.

Innovationsfiihrer haben einen hohen Gestaltungsanspruch, nutzen Zukunftswissen und setzen eigene Kreati-
vitit ein, um dem Unternehmen und dem Markt einen ,,eigenen Stempel“ aufzudriicken. Sie nutzen Marktteil-
nehmer als Innovationsquellen — aber nicht ausschlieBlich. Sie generieren eigene Ideen und gestalten Mirkte
als Regelbrecher. Ihr Antrieb sind Visionen, gekoppelt mit groBer mentaler Stirke, Leadership, wirksamer
Ressourcenkraft, professionellem Innovationsmanagement und iiberlegenem Wissen. Ihre Innovationsstrategie
beriicksichtigt mehr als Produkt-/Leistungsinnovationen, denn sie betrachten und innovieren alle Bestandteile
des Geschiftsmodells.

Der Innovationsmix, hinsichtlich Innovationshohe und Wettbewerbsverhalten, in Form von Leader oder Fol-
lower, berticksichtigt den notwendigen Risikoabgleich bzw. -ausgleich.

Inkrementelle Innovationen resultieren hiufig aus bekannten, von Kunden artikulierten Wiinschen. Sie fiih-
ren eher zur Kundenbindung und -akzeptanz und ggf. zur Bedarfsexpansion. Manchmal ist damit aber auch
Innovationsarmut bei steigendem Variantenreichtum verbunden. Radikale, disruptive Innovationen entsprin-
gen ,Zukunftswissen, der eigenen Kreativitit und dem Drang nach neuen Wegen und neuen Losungen. Sie
erfordern nicht nur grofen Mut, sondern auch entsprechende Ressourcenstirke und Risikopotenzial.

Innovation war, ist und bleibt eine Unternehmer- und Top-Management-Aufgabe, denn Zukunft hat, wer

Zukunft schafft.
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Innovationserfolge entstehen ganzheitlich

Ein ganzheitliches Innovationsmanagement umfasst
nicht nur die gesamte Innovationswertschopfungs-
kette, sondern beriicksichtigt auch die Gestaltung
und Nutzung der Innovations-Assets und -strategie.
Dabei sollte das Thema sowohl aus der Inside-out als
auch Outside-in Perspektive beleuchtet werden.

Die Chance, eine Spitzenposition im Markt zu er-
ringen, gelingt nur mit beharrlicher, systematischer
Innovationstitigkeit in allen Unternehmensfunktio-
nen. Permanent ,richtig macht es niemand, denn der
Erfolg des Innovationsmanagements wird letztend-
lich an der Summe aller Projekte gemessen, und da-
bei wird es immer wieder ,Leuchttiirme® und auffal-
lende Negativbeispiele geben.

Es geht aber darum, nicht immer wieder in ,,dieselbe

Johannes Spannagl
Partner
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Falle zu tappen“. Nicht erfolgreiches Innovations-
management zeigt sich in der Praxis unter anderem
durch folgende, typische Defizite:

zu viele oder zu wenige Ideen
zu yflache® oder zu komplexe Innovationen (,,over-engineered*)
zu teure Losungen

zu spite Markteinfiihrung

Das ganzheitliche Innovationsmanagement-Modell von Dr. Wieselhuber & Partner betrach-
tet die Innovationsarbeit dabei aus zwei StoBrichtungen. Der eigentliche Innovationspro-
zess, bestehend aus dem Ideen-Management, F&E-Management und Innovationsmarketing
bildet den Kern. Ein weiteres zentrales Element stellt die Entwicklung der Innovationsstra-
tegie dar. Hier werden die Ziele, Suchfelder und das Innovations-Mix festgelegt. Die Inno-
vations-Assets, also die Ressourcen (Mitarbeiter, Finanzmittel, etc.), die Innovationskultur
sowie die organisatorische Verankerung des Innovationsmanagements bilden die Basis fiir
den Innovationserfolg. Die Denk- und Herangehensweise erfolgt zwar unter Beriicksichti-
gung von exogenen Rahmenbedingungen, aber meist aus der internen Unternehmenssicht.

Neue Bedarfe & Segmente

Innovationsstrategie

Innovations- Suchfelder Innovations-
leitlinien  Zukunftsszenarien ~ mix
Unter-
nehmens-
strategie

8 Innovationsprozess

exogene Ideen- F&E- Innovations-
dingun-
gen
Innova- Innova-
tionsressourcen Innovationskultur ~  tionsorganisation

Innovations-Assets

Open Innovation

Das W&P-Innovationsmanagement-Modell

Trend-/Technologie-Szenarien

Innovations-Benchmarking

Innovationen leben aber vor allem von externen Einfliissen und Impulsen. Die ergiinzende
Outside-in-Perspektive sorgt fiir einen zukunftsorientierten Ansatz. Mit Hilfe von Umfeld-
Analysen und Szenarien zu neuen Bediirfnissen der Zielgruppen und Technologietrends
kénnen exogene Innovationstreiber identifiziert und fiir das Unternehmen nutzbar gemacht
werden.

Innovation ohne Strategiebezug ist Zufall

Zwei Aspekte sind unter strategischen Gesichtspunkten zu beachten: Zum einen miissen
Unternehmens- und Innovationsstrategien miteinander verkniipft sein. Der strategische
Beitrag des Innovationsmanagements muss klar formuliert sein. Zum anderen ist die In-
novationsstrategie selbst zu entwickeln. Innovatoren beschiftigen sich zu Beginn des Pro-
zesses viel intensiver als andere mit ihrer Innovationsstrategie und definieren konkrete
strategische Suchfelder fiir Produkte und Dienstleistungen, die sich aus dem Wandel des
Markt- und Technologieumfeldes ergeben. Sie kreieren nicht unbedingt mehr Ideen als ihre
Wettbewerber, konzentrieren sich aber auf die Entwicklung von Innovationen mit einem
eindeutigen Mehrwert fiir ihre Kunden.

Innovation ist Top-Management-Aufgabe

Das groBite schlummernde Potenzial im Unternehmen ist die nicht ausgeschopfte Kreativi-
tit der Mitarbeiter. Kreative Leistungen werden ausschlieflich durch Menschen erzeugt,
die entsprechend trainiert und durch einen offenen und neugierigen Fiihrungsstil und In-
novationskultur geférdert werden. Der ,,Ideen-Burnout® tritt ein, wenn Unternehmen ihr
Ideenmanagement nicht aktiv gestalten, keine Emotionen zulassen und die schopferische
Leistung der Mitarbeiter nicht honorieren.

Das Top-Management sollte nicht nur als Machtpromotor aktiv an Innovationsprojekten
beteiligt sein, sondern sollte sich ebenso bei der Ideengenerierung einbringen. Ohne ein
ausgeprigtes Kommunikationsverhalten sind innovative Prozesse heute kaum mehr vor-
stellbar. Der einsame, introvertierte Erfinder hat in der komplexen und sich dynamisch ver-
dndernden Unternehmensumwelt immer weniger Wirkung.

Innovation ist Zukunft

Der Drang nach ,,Perfektion des Tagesgeschiiftes” und die Dominanz dringender Themen
im Management verstellen hiufig den Blick auf die wirklich wichtigen Zukunftsthemen.
Das intensive Nachdenken iiber die Zukunft des Unternehmens und seine Innovationsstra-
tegie findet zu wenig statt.

Innovation lebt von Perspektivenwechsel. Die iibliche ,,Inside-out*-
Perspektive ist wichtig und richtig, um die eigene Sichtweise fiir die
Markt- und Technologietrends zu entwickeln. Ebenso bedeutsam sind
aber die Analysen und Erkenntnisse aus der ,Outside-in“-Betrach-
tung. Neue Bedarfe, Trends, Suchfelder und Technologien sollten un-
beeinflusst von vorgefassten Meinungen der Mitarbeiter untersucht
und auf ihre Zukunftsrelevanz hin bewertet werden.

Wachstum ist das Resultat und die Triebfeder fiir kontinuierliche In-

Innovations- novationsarbeit. Das Bewusstsein, dass am Anfang eines jeden Ge-

schiftes eine Idee steht, wird hiufig vernachlissigt, sollte aber als

performance

prigende Denk- und Handlungsweise in jedem Unternehmen tief
verankert sein.



Innovationswerkstatt Diisseldorf — Rezepte gegen ,|deen-Burnout”

Teilnehmer der Podiums-
diskussion (v.l.n.r.):

Dr. Carsten Voigtlander
Vorsitzender der Geschafts-
flihrung der Vaillant Group

Johannes Spannagl|
Partner der Dr. Wieselhuber
& Partner GmbH

Dr. Christina Hack
Leiterin Vorentwicklung
der Brose Gruppe

Hanns-Peter Cohn
CEO der Vitra GmbH

Dr. Markus Beukenberg
CTO der WILO SE

Eroffnungsredner Dr. Ulrich Liman hob
vor allem die Bedeutung von Netzwerken bei
internationalen Innovations-Rollouts hervor
und leitete mit spannenden Einblicken in
die Innovationskultur des globalen Players
zur Podiumsdiskussion tiber.

Dr. Ulrich Liman

Leiter Innovationsmanagement bei Bayer MaterialScience AG

. Wir fahren einen breiten Ansatz in Sachen Innovationsmanagement:

Zum einen binden wir Lieferanten von vornherein in unseren Innovations-
prozess ein, damit ihre Ideen nicht im Laufe einer Entwicklung , hinten runter”
fallen. Zudem nutzen wir ein Tool, iiber das jeder Mitarbeiter weltweit die
Mdglichkeit hat, seine Ideen einzubringen. Die Nutzung von Open Innovation
Plattformen, auf denen brancheniibergreifende Ideen eingebracht werden,
bringen zudem Impulse, die inhouse vielleicht nie entdeckt worden waéren.

Dr. Christina Hack
Leiterin Vorentwicklung der Brose Gruppe
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. Wir sind Getriebene der Digitalisierung — sie verandert Arbeitsplétze,
Arbeitsprozesse aber auch die Management-Kultur. Entsprechend
wandeln sich die Anforderungen an Biiros und komplette Gebé&ude: Sie
mdissen in ihrer Funktion zum Beispiel flacheren Hierarchien gerecht
werden, dem Projekt-Charakter von Arbeitsprozessen Raum geben, Co-
Working-Modelle ermdglichen. Kreativitét bendtigt heute neue Rdume.
Als Familienunternehmen kdnnen wir auf der Suche danach unserer
Lust am Experimentieren freien Lauf lassen!”

Hanns-Peter Cohn
CEO der Vitra GmbH




Innovationswerkstatt Diisseldorf — Rezepte gegen ,|deen-Burnout”

. Wo wir uns vor 10 Jahren hauptséchlich mit Produktinnova-
tionen beschéftigt haben, setzen wir uns heute auch intensiv
mit innovativen Geschéftsmodellen auseinander: Dazu werden
Lalte” Geschéftsmodelle in ihre Einzelteile zerlegt, hinter-
fragt, modifiziert, neu zusammengesetzt, selektiert —und in
kleineren Mérkten erstmal ,,ausprobiert”. In Zukunft werden
hier auch verstérkt Ideen, beispielsweise aus unserem , Future
Studio” mit Ideen von Kunden & Mitarbeitern einflieSen.”

Dr. Carsten Voigtlander
Vorsitzender der Geschaftsfihrung der Vaillant Group
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Unternehmensberatung

.In unseren Foresight-Prozessen, die
vor den Strategieprozess geschaltet
sind, priifen wir, wie Zukunftstrends
unser Geschaft beeinflussen und
formulieren hier ganz bewusst provo-
kante Thesen. Denn diese regen un-
sere Mitarbeiter dazu an, auf dem
Weg zu alternativen Ldsungsansétzen
die ,richtigen” Fragen zu stellen und
auch mal in eine andere Richtung zu
denken — das befruchtetet den Inno-
vationsprozess ungemein! Wichtig
dabei: Die Disziplin, die wirklich
relevanten Themen innerhalb des
Spektrums, das man bedient, zu
identifizieren. "

Dr. Markus Beukenberg
CTO der WILO SE



W& P-Innovations-Check

Zur digitalen Version gelangen
Sie tiber obenstehenden QR-Code
(www.wieselhuber.de/innocheck)

Innovationsstrategie

® Sind Unternehmensziele und -strategie mit
der Innovationsstrategie verkniipft?

® Sind Innovationsstrategie und Innovationsziele
allen Fiihrungskriften bekannt?

m Ist die Innovationshohe, der Neuigkeitsgrad
ein Erfolgsfaktor Threr Strategie?

Zukunftsorientierung

m Sind die relevanten Zukunftstrends fiir Ihr
Unternehmen bekannt?

m Gibt es alternative Zukunftsszenarien fiir eine
zukunftsorientierte Innovationspolitik?

B Nutzen Sie Open Innovation-Ansitze in
[hrem Innovationsprozess?

Innovationsperformance

m Definieren Sie konkrete Innovationsziele fiir
das Unternehmen und die Funktionsbereiche?

m Verfiigen Sie iiber Innovationskennzahlen
zur Messung der Innovationsperformance?

®m Hat der Return on Innovation IThrer letzten
drei Innovationen zur Steigerung Ihrer Ertrags-
kraft gefithrt?

Kreativititspotenzial

®m Haben schopferische Leistungen den gleichen
Stellenwert wie systematische, analytische
Vorgehensweise?

m Gibt es in [hrem Unternehmen ausreichend
Freirdume fiir innovative Tétigkeiten und
unternehmerische Talente?

m Besitzen Ihre Mitarbeiter hohe geistige
Flexibilitit und starke Selbstmotivation?

Innovationsprozess

m Existiert ein schriftlich fixierter und verbindlich
implementierter Innovationsprozess?

m Sind die einzelnen Innovationsphasen
von der Idee bis zur Produktion und Vermark-
tung mit spezifischen Instrumenten und
Methoden hinterlegt?

m Unterstiitzt das Top-Management als Macht-
promotor aktiv Innovationsprojekte?

F&E-Effizienz

m Erarbeiten Sie auf Basis Ihrer Innovations-
und Technologiestrategie operative
F&E-Roadmaps?

m Fihren Sie ein aussagefihiges Innovations-
Controlling durch (Kosten, Zeit, Kapazitit
etc.)?

m Fiihren Sie regelmiBig bei Zeit- und Kosten-
tiberschreitungen Ursachenanalysen durch,
um die Effizienz zu verbessern?

Innovationsressourcen

m Fordern Sie mit Ihrem Personalmanagement
die Kreativitit bei [hren Mitarbeitern?

m Besitzen Sie in [hrem Unternehmen fiir
Innovationsprojekte ausreichend qualifizierte
Mitarbeiter?

m Werden in Ihrem Unternehmen Innovations-
projekte stets mit den erforderlichen Finanz-
mitteln ausgestattet?

Innovationskultur

m Fordert das Filhrungsverhalten das Inno-
vationsklima?

m Geben Sie auch noch nicht rechenbaren Ideen
eine Chance?

m Praktiziert Ihr Unternehmen einen trans-
parenten und konstruktiven Umgang mit
Misserfolgen?

Verinderungsfihigkeit

m Ist die Organisation flexibel genug, um
auf rasch dndernde Aufgabenstellungen zu
reagieren’!

® Besitzen die an Innovationen beteiligten
Mitarbeiter ausreichend Risikobereitschaft
und Durchsetzungskraft?

m Waren Sie in den vergangenen Jahren bei
Ihren Innovationen stets mit der schnellen
Marktdurchdringung und Akzeptanz zufrieden?
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W&P-F&E-Check

Zur digitalen Version gelangen
Sie tiber obenstehenden QR-Code
(www.wieselhuber.de/fuecheck)

F&E-Strategie

m Ist [hre F&E-Strategie stringent aus der iiber-
geordneten Unternehmensstrategie abgeleitet?

m Gibt es konkrete strategische Vorgaben fiir die
Ausrichtung des F&E-Bereichs?

m Definieren Sie im Detail Ihre zukiinftigen
Technologiefelder (z. B. fiir Produkte und

Prozesse)?

F&E-Roadmap

m Existiert bei Ihnen eine regelmiBig aktualisierte
kurz-/mittelfristige F&E-Roadmap?

B Nutzen Sie die F&E-Roadmap fiir eine klare
Priorititensteuerung und die Abbildung der
Konsequenzen von Priorititeninderungen?

m Wird die F&E-Roadmap als operatives Werk-
zeug zur detaillierten Kapazititssteuerung
angewendet?

F&E-Ziele

® Werden von Ihnen konkrete Ziele z. B. hin-
sichtlich einer fertigungs- und montagegerech-
ten Entwicklung und Konstruktion vorgegeben?

m Ist die Entscheidung fiir oder gegen bestimmte
F&E-Projekte ein systematischer, marktorien-
tierter Prozess?

m Verfiigt [hr Unternehmen iiber eine klare
Positionierung hinsichtlich des Timings von
Entwicklungen (Pionier, Follower)?

F&E-Prozesse

m Gibt es in Ihrem Unternehmen klar definierte
und stringent gelebte F&E-Prozesse mit ein-
heitlichen Q-Gates?

m Weisen Thre F&E-Prozesse eine hohe Effizienz
auf und bieten daher nur wenige Effizienz-
potenziale?

m Sind die Schnittstellen zwischen den einzelnen
F&E-Prozessschritten optimal abgestimmt?

Beurteilung Methoden/Tools

B Verfligen Sie in [hrer F&E-Abteilung tiber ein
transparentes und effizientes Projektmanage-
ment?

B Werden die Daten in Ihrem F&E-Prozess durch-
giangig und elektronisch verarbeitet?

m Setzen Sie moderne Tools wie z. B. Digital
Mockup oder Master-Data-Management zur
Reduzierung der Entwicklungsaufwendungen
und -zeiten ein?

F&E-Organisation
m Ist bei [hnen der F&E-Bereich hinreichend

mit den vor- und nachgelagerten Bereichen
verkniipft (z. B. Marketing, Vertrieb, Produk-
tion, Service)?

m Bildet die F&E-Organisation konsequent die
vorhandenen Prozesse ab und steht sie mit den
strategischen F&E-Zielen im Einklang?

F&E-Ressourcen

m Verfiigt [hr Unternehmen iiber ein klar definier-
tes Profil an Kernkompetenzen in den verschie-
denen Technologiefeldern?

m Passen Sie Ihre F&E-Ressourcen in regelmilBi-
gen Abstinden den steigenden Anforderungen
an die Innovationsfihigkeit an?

m Sind Sie beziiglich des F&E-Schliissel-Know-
hows in geringem Malle von einigen wenigen
Wissenstriigern in [hrer F&E abhiéingig?

Know-how-/Technologie-Transfer

m Wird bei [hnen der interne Know-how-Transfer
zwischen Entwicklern frithzeitig und systematisch
betrieben?

m Arbeitet Ihr Unternehmen in groBerem Um-
fang und kontinuierlich mit Universititen oder
Forschungseinrichtungen zusammen?

® Werden in Ihrem Unternehmen Technologien
eingesetzt, die gemeinsam mit Dritten ent-
wickelt wurden?

F&E-Controlling

m Haben Sie leistungsfihige Controlling-
Instrumente fiir die Verfolgung des Kosten-
und Leistungsfortschritts im F&E-Bereich im
Einsatz?

m Konnen Sie anhand differenzierter KPIs einen
aussagefihigen Performance-Vergleich zwischen
Projekten und Abteilungen ziehen?

B Werden aus den Controlling-Erkenntnissen
konsequent Mainahmen zur Optimierung der
F&E-Titigkeiten abgeleitet!?
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F&E-Management — Basis fiir einen erfolgreichen Ubergang von Ideen zu marktreifen Produkten

Die Geschwindigkeit, mit der sich Mirkte verindern
und die gestiegene Zahl an Entwicklungsprojekten
verlangt nach schnellen und effizienten Prozessen fiir
die Umsetzung von Produktideen in marktreife Pro-
dukte. W&P hat einen ganzheitlichen Ansatz zur Be-
wiiltigung dieser Herausforderungen entwickelt, der
aus fiinf Bausteinen besteht:

1. F&E-Inhalte bzw. -GestaltungsgroBen
Leistungsfihige Strukturen und Prozesse sind nutz-
los, wenn ihnen die inhaltliche Ausrichtung fehlt.
Die F&E-Inhalte befassen sich einerseits mit dem
vom F&E-Management zu bearbeitenden Ideen-/
Produktportfolio. Andererseits beantworten sie die
Frage nach den konkreten inhaltlichen Zielen der
Entwicklung.

Dr. Peter Fey
Senior Manager
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

F&E-Roadmap: Die F&E-Abteilungen sind laufend
mit dem Abgleich zwischen den verfiigbaren Kapazi-
titen und den Forderungen nach neuen Produkten
konfrontiert. Eine ausbalancierte F&E-Roadmap ist
der entscheidende Garant fiir eine ziel- und marktorientierte Ausrichtung der Aktivititen.
Um sowohl bedarfsgerechte als auch wettbewerbsfihige Produkte bereit zu stellen, miissen
auch die folgenden Punkte Beriicksichtigung finden:

Target Costing & Design-to-Demand: Eine gute Idee, eine geniale Konstruktion oder ein
bahnbrechendes Produkt im ,stillen Kiimmerlein“ entwickelt, bedeutet nicht zwangsliufig
den Markterfolg. So sind vor Beginn jedes Entwicklungsprojektes die spezifischen Markt-
anforderungen und der zu erzielende Kundennutzen exakt zu analysieren und zu definieren.
Design-to-Cost zielt auf eine kostenoptimierte Ausgestaltung des Produkts zur Erreichung
gewiinschter Zielkosten oder Total Lifecycle Costs ab. Time-to-Market: Vielfach kommt
es bei der Markteinfiihrung von Produkten zu nicht unwesentlichen Verzogerungen. Folge:
Eine adiquate Vermarktung scheitert, weil ein Wettbewerber schneller war. Manchmal ist
es daher besser, gezielt auf Features zu verzichten.

2. F&E-Strukturen und -Prozesse

Bei den Strukturentscheidungen spielt neben der detaillierten Ausgestaltung der F&E-Be-
reiche vor allem die grundsitzliche Ausrichtung der F&E-Ressourcen eine wichtige Rolle.
So ist u. a. zu kliren, welche Kompetenzen im eigenen Hause und welche fremd bezogen
werden. Die Buy-Entscheidung kann jedoch nicht nur zur Beseitigung von Kapazititseng-
pissen, sondern auch zur Abrundung der technologischen Kompetenz beitragen. Die ef-
fiziente Gestaltung der F&E-Prozesse ist entscheidend fiir die Leistungsfihigkeit des ge-
samten F&E-Apparates. Die Teilprozesse sind allerdings nicht strikt sequenziell zu sehen: In
der Realitiit liegt eine mehr oder weniger starke Uberlappung vor:

F&E-Management

F&E-Strukturen und -Prozesse F&E-Inhalte F&E-Performance

F&E-Roadmap/Produkt- und Portfolio-
management

Time-to-Market
Design-to-Cost/Demand
Design-to-Manufactoring & Assembly

F&E-Budgeting
F&E-Controlling

Aufbauorganisation
Prozesse
Schnittstellen-Management
Komplexitdts-Management

Bei der Grundlagen-/Technologieentwicklung geht es um die grundsitzliche Weiterent-
wicklung der Technologiekompetenz zur Sicherstellung der Zukunftsfihigkeit.

Die Vorentwicklung konzentriert sich auf die Ausarbeitung technischer Grundkonzepte
und die Sicherstellung der Funktionsfihigkeit in Bezug auf die im Lastenheft festgelegten
Spezifikationen und auf die Abschitzung der technischen Risiken. Bereits in dieser Phase
sollten Meilensteine fixiert werden, um rechtzeitig tiber einen anderen Weg der Entwick-
lung oder ein vorzeitiges Aus zu entscheiden.

In der Hauptentwicklung erfolgt die detaillierte Ausgestaltung der Produkte. Auch hier
sind Meilensteine einzubauen, um rechtzeitig Probleme, z. B. Zeit- und Terminiiberschrei-
tungen zu identifizieren und Over-Engineering entgegen zu wirken. So ist zu beobachten,
dass Lasten-/Pflichtenhefte immer wieder Verinderungen, hiufig Erweiterungen unterwor-
fen sind, die Marktsicht hiufig vernachlissigt wird und Kosten-/Zeitvorgaben iiberschritten
werden.

Die laufende Produktpflege ist fundamental. Einerseits kann in reifen Mirkten tiber eine
systematische Produktpflege zur Senkung der Herstellkosten das erforderliche Gegenge-
wicht zum Verfall der Marktpreise und Margen geschaffen werden. Andererseits sind Riick-
meldungen des Marktes bspw. im Zuge von Reklamationen/Servicevorfillen Anlass fiir An-
derungen am Produkt.

3. F&E-Performance

Eine direkte Messung der Performance von F&E im Hinblick auf konkrete Input/Output-
Relationen unterbleibt hiufig, was dazu fiihrt, dass die Unternehmen zwar eine latente Un-
zufriedenheit mit der Leistungsfihigkeit ihrer F&E verspiiren, diese jedoch ebenso wenig
festmachen kénnen, wie die angestrebten Verinderungen.

4. F&E-Ressourcen

Zu kliren sind die Fragen nach Quantitit und Qualitit, d. h. nach dem aktuellen Know-
how und den Kernkompetenzen der Zukunft: Wie grol und wo tun sich ggf. Liicken bei den
zu beherrschenden Technologien auf. Hier kann viel versiumt werden, wie die deutsche
Industriegeschichte zeigt. Ebenso wichtig ist die Sicherstellung des erforderlichen Know-
how-Transfers.

5. F&E-Methoden und -Tools

Wichtig ist nicht nur ein zielgerichtetes und effizientes Projektmanagement, sondern auch
die Unterstiitzung von F&E durch entsprechende (IT-)Tools (z. B. Master Data Manage-
ment, Digital Mockup und Rapid Prototyping). Trotz der Relevanz einheitlicher und aktu-
eller Daten, sind leistungsfihige Tools nicht so gebriuchlich, wie dies die gestiegene Kom-
plexitit erfordert.

W&P hat mit seinem F&E-Audit einen pragmatischen Check-Up fiir [hr F&E-Manage-
ment entwickelt. Durch gezielte Analysen werden Schwachstellen in den F&E-Strukturen
bzw. -Prozessen ebenso identifiziert, wie Defizite in der strategischen
bzw. operativen Ausrichtung. Aus den Ergebnissen werden mit dem
Kunden unternehmensspezifische MaBnahmen abgeleitet, die einer
Optimierung des F&RE-Managements mit dem Ziel der nachhaltigen
Steigerung der F&E-Effizienz dienen.

F&E-Performance Kennzahlen

F&E-Ressourcen

Kernkompetenzen/Schliissel-Know-how Man Power (Quantitat) Networking (Interaktion)

(Qualitat)/Technologien

Technologie-Transfers

F&E-Methoden & Tools

Projektmanagement Requirement Management Product Information Management

Master Data Management
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W&P-Accelerator — Unterstiitzung fiir den Aufbau neuer Geschéfte

Was haben Familienunternehmen in ihrer Start-up-
Phase gemeinsam? Dass an der Spitze ein Unterneh-
mer steht, der eine Geschiftsidee vorantreibt. Die
Anfangszeit ist geprigt von Kreativitit, Mut, Team-
spirit und unbeugsamen Umsetzungswillen. Heute
— oftmals mehrere erfolgreiche Jahrzehnte nach der
Unternehmensgriindung — konzentrieren sich viele
dieser Unternehmen auf eine niedergeschriebene
Strategie, klare Strukturen und effiziente Prozesse.
Mittlerweile fiihrt bereits die zweite oder dritte Ge-
neration das Unternehmen und versucht mit kun-
dengeprigten inkrementellen Innovationen die Vor-
machtstellung zu behaupten.

Heutzutage finden viele neue visionire Ideen iiber-

haupt nicht mehr den Weg zu den Entscheidern. Jun-
ge bzw. kreative Querdenker im Unternehmen (sog.

Dr. Dirk Artelt
Senior Manager
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Intrapreneure) werden gerne durch biirokratische
Strukturen und typische Denkblockaden (,,hat friiher
schon nicht funktioniert oder das ,Not-invented-
here-Syndrom“) an der erfolgreichen Umsetzung ge-
hindert. Die Folge sind Frust, Resignation und Stagnation und in letzter Konsequenz der
Jobwechsel. Mit Weggang des moglichen Unternehmers im Unternehmen verlassen die
Firma hiufig auch die Ideen fiir radikale Innovationen.

Heute ist die Wirtschaft weltweit durch Megatrends wie Digitalisierung oder zunehmende
Mobilitit geprigt. Hinderingend wird versucht aktuelle Entwicklungen, wie beispielsweise
wIndustrie 4.0 nicht zu verschlafen. Dabei ist zu beobachten, dass das Wissen iiber opti-
mierte Herstellungsverfahren, Maschinenbedienbarkeit oder QM-Audits notwendig, aber
immer weniger wettbewerbsentscheidend ist. Die Old Economy wird getrieben von jungen,
kreativen Unternehmen, wie das Beispiel Google-Auto (Self-Driving Car) verdeutlicht.
Google versucht die Kreativitit und Dynamik eines immer noch hungrigen IT-Unterneh-
mens in etablierten Branchen zu transferieren und wird zukiinftig ein ernstzunehmender
Konkurrent von Unternehmen wie BMW, Daimler und Co. sein.

Aber wie kénnen etablierte und prozessgetriebene Unternehmen auch zukiinftig erfolgreich
sein?

Die Antwort lautet: Durch ein verantwortungsvolles Top-Management gepaart mit einem
professionellen Innovationsmanagement, welches die Produktion und Umsetzung von Ide-
en unterstiitzt und die eigenen Intrapreneure fordert anstatt sie auszubremsen.
Der W&P-Accelerator bietet dem Top-Management die Moglichkeit, stra- Ideen-
tegisch wichtige und vielversprechende Projekte gezielt auszuwihlen, durch
einen internen Inkubator-Ansatz heranreifen zu lassen und im Unternehmen
umzusetzen.

Die Herangehensweise ermoglicht einen systematischen Wissens- und Tech-
nologietransfer, bei dem phasenbezogene Teamentwicklungsmalinahmen
vorgesehen sind. Durch folgende vier Phasen kann die Qualitit und Leis-
tungsfihigkeit der Innovationsprojekte in einem Reifegradmodell bewertet
und voran getrieben werden:

B Discover-Phase — Welche Produktideen gibt es?

B Define-Phase — Welche Produktidee kénnten sich lohnen?
B Develop-Phase — Wie entwickelt man aus Ideen Produkte?
B Deploy-Phase — Wie wird der Markt erfolgreich erobert?

management

Der W&P-Accelerator zeichnet sich beispielsweise aus durch:

B Durchgingigkeit: Der komplette Innovationsprozess wird berticksichtigt und lisst eine
unterbrechungsfreie Projektbearbeitung und -bewertung zu.

B Lernfihigkeit: Die Beriicksichtigung von Feedback- und Riickkopplungsprozessen las-
sen eine entsprechende Neuausrichtung der Projektteams zu falls Unwiigbarkeiten auf-
treten.

B Technologieunabhingigkeit: Das Verfahren ist anpassungsfihig, flexibel und fiir ver-
schiedensten Technologien einsetzbar.

B Transparenz: Das Verfahren bindet die wesentlichen Verfahrensbeteiligten ein, das
Top-Management wird frithzeitig und regelmiBig tiber den jeweiligen Status der Vorha-
ben informiert.

B Verinderung: Der Ansatz kann hierarchische Entscheidungswege im Management
tiberbriicken und hilft die Innovationskultur im Unternehmen zu stirken.

B Vergleichbarkeit: Die verschiedenen Innovationsideen und Projekte kénnen durch das
Verfahren verglichen werden, dadurch werden Entscheidungen iiber alternative Investi-
tionsoptionen erleichtert.

Der W&P-Accelerator wird durch erfahrene Innovations- und Technologiemanagementex-
perten in die bestehende Organisation integriert und individuell an die unternehmensspezi-
fischen Rahmenbedingungen angepasst.

Die mehrjihrige Anwendung des W&DP-Accelerator-Prinzips bei Fraunhofer, der fiihrenden
europiischen Innovationsschmiede mit tiber 80 Produktideen zeigt, dass der Prozess anpas-
sungsfihig, flexibel und praxistauglich ist sowie technologieunabhiingig eingesetzt werden
kann. Es deckt durchgéingig den ganzen Innovationsprozess ab und beriicksichtigt ganzheit-
lich die verschiedenen relevanten Perspektiven: Markt, Kompetenz und Technologie.

Gerade fiir diversifizierte Portfolios bietet der praxiserprobte W&P-Accelerator-Ansatz da-
mit gute Steuerungsmoglichkeiten fiir strategische Projekte und damit den Aufbau neuer
Geschifte zur Sicherung der Unternehmenszukunft.

Damit unterstiitzt W&P Top-Entscheider im Innovationsmanagement dabei erfolgreiche
Ideen zu identifizieren, in Richtung Markt zu entwickeln und dabei die zur Umsetzung not-
wendigen Intrapreneure zu finden und so fiir das eigene Unternehmen zu begeistern.

F&E- Innovations-
Management

marketing

Vertrieb
und
Markt-
eintritt
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Innovationswerkstatt Miinchen — Innovation ist, wenn der Markt ,Hurra” schreit

Kreativitét sei die ,,Nahrldsung” fiir Innovation.

Dies betonte Erdffnungsredner Prof. Dr. Dr. Radermacher:
. Wenn die Menschheit Ihre Probleme IGsen will, dann
braucht sie sicher noch mehr Innovationen — technische,
organisatorische und politische. Auf dem Weg dahin
braucht man unter Umsténden auch erst Mal mehr vom
JFalschen”, um am Ende zum ,Richtigen” zu kommen.
Am Ende aber haben echte Innovationen die Wirkung
eines Tsunamis — sie (iberrollen alles.”

Prof. Dr. Dr. Radermacher
Leiter des Forschungsinstitutes fiir anwendungsorientierte
Wissensverarbeitung an der Universitat Ulm

.Innovation als Top-Management Aufgabe ist eine tagliche Herausforderung,
die mindestens genauso viel Kreativitét verlangt, wie die Entwicklung dersel-
ben! Das liegt zum einen daran, dass unsere Kunden — die Vermietunternehmen
— kein origindres Interesse an Innovation haben. Die Anwender — Kameraman-
ner & Regisseure — hingegen sehr. Das ist oft ein schmaler Grad! Hinzu kommt,
dass Wiinsche auf Kundenseite, die in 100 Jahren Kamerageschichte noch
nicht erfiillt worden sind, mit dem Stand aktueller technologischer Méglich-
keiten abgeglichen werden miissen.”

Prof. Franz Kraus
Vorstand der ARRI AG
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Key-Note-Speaker und Teilnehmer der Podiumsdiskussion (v.l.n.r.): Prof. Dr. Dr. Radermacher, Roland Steffen, Executive Vice
President/Head of Test & Measurement Division der Rohde & Schwarz GmbH & Co. KG, Prof. Franz Kraus, Vorstand der ARRI AG,
Johannes Spannagl, Partner der Dr. Wieselhuber & Partner GmbH, Dr. Ude Hanle, Leiter Forschung/Technologien/Innovationen der
BMW AG, Dr. Gert Fregien, Bereichsleiter ,Innovation & Technologie” der Knorr-Bremse Systeme fiir Schienenfahrzeuge GmbH
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. Um innovative Produkte auf den Weg zu bringen
schicken wir unsere Entwickler zu unseren Kunden,
damit sie ihr Geschaftsmodell wirklich verstehen.
Dazu gehdrt nicht nur, zu erkennen, wie dieses heute
funktioniert, sondern auch die Zukunft zu antizipieren.
AulSerdem sind unsere Entwickler auch ihre eigenen
Kunden — sie nutzen die eigene Messtechnik: Daraus
entstehen Produkte, die einen echten Wettbewerbs-
vorteil bieten. Man sollte bei alldem nicht vergessen,
dass man Kreativitat nicht in einen Prozess pressen
kann. Denn Kénnen x Wollen x Diirfen — das ist

der Dreiklang fiir echte Innovation.”

Roland Steffen

Executive Vice President/Head of Test

and Measurement Division der Rohde & Schwarz
GmbH & Co. KG
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Innovationswerkstatt Miinchen — Innovation ist, wenn der Markt ,Hurra” schreit

.Die grolSste Herausforderung im
Innovationsprozess? Das ist auf jeden
Fall die Balance zwischen Kreativitét
und strategischen Vorgaben. Denn In-
novation bendtigt einerseits Leitplan-
ken, die den strategischen Rahmen
bilden und Marktreife definieren.

Auf der anderen Seite aber braucht
es kreativen Freiraum, der es ermag-
licht, das Unerwartete zu erfinden.”

Dr. Udo Hénle
Leiter Forschung/Technologien/
Innovationen der BMW AG

14
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.Klar ist: Fiir Mitarbeiterkreativitét
miissen Umfeld und Raum stimmig
sein; dabei fiihrt manchmal gerade
das Ungeordnete zum Erfolg. Viele
erfolgreiche Produkte, die wir in den
letzten Jahren entwickelt haben,
waren sogenannte ,,U-Boot-Projekte”,
die nicht im Rahmen eines offiziellen
Innovationsprozesses gelaufen sind.
Natiirlich darf auch dabei das Thema
der Governance nicht fehlen.”

Dr. Gert Fregien

Bereichsleiter ,Innovation & Techno-
logie” der Knorr-Bremse Systeme
fiir Schienenfahrzeuge GmbH
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Ideenmanagement — Viele Ideen, gute Konzepte, erfolgreiche Geschafte

Strategische Uberlegenheit ist immer das Resultat
von Innovationen. Innovationen kénnen an vielen
Ergebnissen festgemacht werden, seien es die Kun-
denbeziehungen eines Unternehmens, die Verwirk-
lichung neuer Verfahren und Technologien oder die
Neukombination von Wertschopfungsschritten in-
nerhalb einer Branche oder zwischen Branchen und
Mirkten. Innovationen machen sich aber immer im
Vergleich zum Wettbewerb in hoheren Margen fiir
Produkte und Leistungen bemerkbar.

Wer nicht innoviert, wem die Ideen ausgehen, wird
marginalisiert, im wahrsten Sinne des Wortes und ver-
liert frither oder spiter Markt- und Ertragspositio-
nen oder die Existenzberechtigung. Vor jedem Markt-
erfolg stehen Ideen fiir neue Geschifte. Ideen sind
der Rohstoff fiir Innovationen.

Jiirgen-Michael Gottinger
Mitglied der Geschaftsleitung
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Kreativitit ist die Voraussetzung fiir die Interpreta-
tion der Zukunft, das Reservoir der Chancen — sie
ist gestaltbar iiber die richtigen Mitarbeiter, iiber
eine offene Unternehmenskultur, iiber das Ausmall der Vernetzung des Unternehmens zu
den Kunden, zu Technologie- und Informationsquellen. Kreative Mitarbeiter sind der Eng-
pass in vielen Unternehmen. Wo sie das nicht sind, fehlen oft wichtige Merkmale einer
kreativen Unternehmenskultur und/oder die Sensibilitit der Fiihrung fiir die Férderung und
Forderung kreativer Mitarbeiter.

Kreativitit ist nicht nur das Ergebnis von Mitarbeitern, Methoden und Fiihrungssystemen.
Kreativitit kann von aufen zugefiihrt werden. Erfolgreiche Unternehmen verlassen sich
in Sachen Kreativitit nicht nur auf sich selbst. W&P misst Kreativitiit, unterstiitzt bei der
Gestaltung der kulturellen und organisatorischen Voraussetzungen fiir die Nutzung vorhan-
dener Kreativpotenziale und hilft bei der Vernetzung von Unternehmen mit externer Kre-
ativitat.

Kreativitit in der Interpretation der Unternehmensumwelt ist der Nihrboden fiir die Gene-
rierung von Ideen fiir tragfihige Erfolgspositionen in der Zukunft.

Sinn der Kreativitit im Unternehmen ist es, Zukunftswissen aus Daten in Trends und alter-
native Zukunftswelten umzuformen, die als Basis fiir neue Produkte und Leistungen dienen.

Ideen aus der Perspektive von W&P sind die Grundlage fiir Optionen und Konzepte. Ge-
niale Produktideen von Einzelnen sind nicht mehr die Zukunft. [deenmanagement bedeu-
tet die Generierung, Bewertung, Filterung und Verkniipfung von Ideen zu marktrelevanten
Konzepten.

Das Kreativititspotenzial ist verantwortlich fiir die Erzeugung von Ideen. Das Ideenmanage-
ment unterstiitzt die Generierung von Ideen, indem es Anreize fiir die aktive Ideenfindung
schafft, Zuginge fiir die Mitarbeiter zu Ideenforen und -plattformen zur Verfiigung stellt und
das richtige Methodenmix zur optimalen Nutzung von internen und externen Quellen fiir
Ideen liefert.

Zum anderen muss das [deenmanagement die systematische Filterung iiber die Bewertung
von Ideen mit hoher Innovationsrelevanz gewihrleisten. Einzelideen aus unterschiedlichen
Unternehmensbereichen und -funktionen bzw. aus externen Quellen werden tiber das Ide-
enmanagement zu Konzepten verkniipft. Hier erfiillt das Ideenmanagement fiir das Top-
Management eine wichtige ,Sortierungsfunktion®.

Das Ideenmanagement liefert auch die Grundlage fiir die Bewertung von Optionen und
Alternativen fiir Suchfelder, neue Geschifte und Innovationen durch die Unternehmens-

fiihrung und die Entscheidungsbasis fiir die Auswahl der vielversprechenden Alternativen
fiir den zukiinftigen Markterfolg. Die Rolle des Ideenmanagements in der Alternativenbe-
wertung kann kaum iiberbetont werden, da das Top-Management bei der Realisierung von
Innovationsprojekten iiber die Verteilung von Ressourcen und vor allem iiber die Ausgaben
und die Kapitalbindung manchmal mehrerer Jahre entscheiden muss.

Nicht immer ist die Zeit reif fiir eine Idee bzw. ein Konzept, wenn z. B. Technologievor-
aussetzungen fehlen oder die Nachfrageseite ,noch nicht bereit* fiir die Ubernahme neuer
Produkte und Leistungen ist. Das Ideenmanagement gewihrleistet, dass Ideen gespeichert,
wiedergefunden und in den Prozess der Konzepterstellung erneut integriert werden kénnen,
wenn sich die Primissen fiir die Bewertung dndern, neue Trends an Relevanz gewinnen oder
neue Suchfelder generiert werden. Das [deenmanagement erfiille hier zusitzlich die Funkti-
on der Risikobeherrschung.

W&P unterstiitzt Top-Entscheider im Ideenmanagement durch:
B Ideenworkshops zur Generierung von Suchfeldern fiir Innovationen und neue Geschifte
B Ideenforen zur Schaffung von Plattformen zur Vernetzung der Mitarbeiter

M Ideenbérsen zur Schaffung von Anreizen und zur Strukturierung des Prozesses der Ideen-
gewinnung

B Training-on-the-Job tber die Vermittlung praxisrelevanter Methoden und Tools fiir alle
Phasen des Ideenmanagements in Inhouse-Seminaren

B Strukturierung von Ideenclustern zur Systematisierung existierender Konzepte und
Ideenportfolios

B Konzeption von Speicher- und Recyclingsystemen fiir die Umsetzung des [deenmanage-
ments

B Organisationsldsungen fiir die strukturelle und prozessuale Verankerung des Ideenmana-
gements

Im stetig steigenden Innovationswettbewerb ist das [deenmanagement ein zentraler Erfolgs-
faktor, da es sowohl die Innovationshohe als auch die Auswahl der Geschiifte der Zukunft
entscheidend prigt und die Grundlagen fiir profitables Wachstum und nachhaltigen Unter-
nehmenserfolg legt.

interpretiert
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6. Bayreuther Okonomiekongress — Innovationsmanagement in Familienunternehmen

Karten zur Teilnahme waren ausverkauft. Top-Referenten aus der Wirt-
schaft gaben sich die Hand. Knapp 1.500 Teilnehmer. Professionelle Or-
ganisation aller Abldufe durch die Studenten. Der 6. Bayreuther Okono-
miekongress glinzte in vielerlei Hinsicht.

Dr. Wieselhuber & Partner war mit von der Partie. Das Forum I unter
dem Motto ,,Innovationsmanagement in Familienunternehmen* wurde
durch W&P konzeptioniert, mit Referenten bestiickt und durch Prof.
Wieselhuber moderiert. In 90 Minuten diskutierten dabei die Unterneh-
mer

B Angelique Renkhoff-Miicke
Vorsitzende des Vorstandes der Warema Renkhoff SE

B Wolfgang Sczygiol
Leiter Entwicklung der Brose-Gruppe

B Claus Bolza-Schiinemann
Vorsitzender des Vorstandes der Kénig & Bauer AG

sowie der IP-Management-Experte

B Prof. Dr. Alexander Wurzer
Wurzer & Kollegen GmbH

und

B Prof. Dr. Thomas Bauernhansl
Leiter des Fraunhofer Institut fiir Produktionstechnik
und Automatisierung IPA

iiber die Herausforderungen von Digitalisierung, Industrie 4.0 und die
Foérderung von Kreativitit im Unternehmen im Beisein von fast 300
Zuhorern, unter denen sich z. B. auch der Aufsichtsratsvorsitzende der

Bosch-Gruppe, Franz Fehrenbach befand.
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Automation, Dezentralisierung, Digitalisierung — Herausforderungen der Fabrik von morgen

W&P: Woran erkenne ich, dass ein Unternehmen
»technologisch lahmt*, also nachlisst, aktiv nach
vorne zu denken und Potenziale nicht mehr wirk-
lich mit Nachdruck verfolgt?

Prof. Bauernhansl: Das ist grundsitzlich ein strate-
gisches Problem. Entweder ist das Unternehmen zu
satt, hat immer stirker die erfolgreichen Dinge repro-
duziert und dadurch verlernt, an Neues zu denken, oder
aber die Marktmechanik hat sich wirklich verindert
— weg vom Innovations- hin zum Effizienzwettbewerb.

Zu erkennen ist dies iiber eine Vielzahl von eher
schwachen Signalen, beginnend mit dem Ausmal
der Neugierde bis hin zur Anzahl der Innovations-
projekte, deren Zeitplan, der Flop-Rate.

Univ.-Prof. Dr.-Ing.

Thomas Bauernhansl

Leiter des Instituts fiir Industrielle
Fertigung und Fabrikbetrieb (IFF)

Ist das Thema Industrie 4.0 nur ein Schlagwort,
ein Marketing-Gag des VDMA oder verbergen sich
dahinter auch konkrete Themen, die kiinftig dar-
iiber entscheiden werden, ob ein Unternehmen er-
folgreich im Wettbewerb ist oder nicht?

Industrie 4.0 ist natiirlich zur Zeit ein echter Hype, aber am Ende des Tages wird ausrei-
chend viel Substanz iibrig bleiben. Die Produktion und unsere Produktionsparadigmen wer-
den sich sehr stark andern. Treiber ist die Komplexitit, denn das Umfeld der Unternehmen,
die Produkte, die Wertschopfung aber auch die Kundenbediirfnisse, die Art und Weise wie
Kunden eingebunden werden, alles wird komplizierter, vielfiltiger und komplexer. Um die
Komplexitit zu beherrschen brauche ich neue Wertschopfungssysteme, die gekennzeich-
net sind durch Automation und Dezentralisierung. Hier bieten die Ansiitze dieser vierten
industriellen Revolution einen schénen Baukasten, um mit dieser Komplexitiit besser um-
zugehen, sie besser ,bewirtschaften” zu konnen. Industrie 4.0 bestimmt also die kiinftige
Wettbewerbsumgebung entscheidend.

Digitalisierung und Dezentralisierung stehen als zentrale Themen hinter der Verbrei-
tung der mobilen Kommunikationsgeriite wie Smartphones und Tablets sowie zunehmend
auf professionelle Anwendungen ausgelegte Apps. Welche Auswirkungen hat diese Ent-
wicklung auf das klassische Geschiftsmodell des Systemanbieters, das jahrelang als Ko-
nigsdisziplin fiir viele Maschinenbauer galt, nach dem Motto ,,weg vom vergleichbaren
Produktgeschift — hin zum nutzenorientierten Systemanbieter*?

Ein nutzenorientiertes System anzubieten bleibt auch zukiinftig entscheidend im Maschi-
nenbau, allerdings wird sich der Systemraum erweitern, nimlich um die Vernetzung mit
anderen Systemen und, um den Nutzen des Internets, mit dessen Hilfe ich zusitzliche Soft-
ware Services anbieten kann, die dann auf meiner Maschine, auf meiner Plattform, laufen
und entsprechende zusiitzliche Funktionalititen bieten. Das heif3t: Zukiinftig wird der Funk-
tionsumfang eines Systems nicht nur von dem eigentlichen System bestimmt, sondern von
der Art und Weise, wie ich das System mit Anderen vernetze. Damit erweitere ich seine
Funktionalitit. Der Anbieter von solchen Software Services kann dabei eine groBere Ren-
dite erwirtschaften, als mit seinem bisherigen System.

Zwei Grundsatzfragen sind entscheidend:

B Bin ich in der Lage das Komplettsystem wertschopfungsseitig abzubilden oder brauche
ich entsprechende Kooperationspartner?

B Wie stelle ich sicher, dass ich Teil des richtigen Netzwerks, des richtigen Systems bin?

Hier liegen die groBen kiinftigen Herausforderungen.

Bleiben wir bei dem Thema Apps fiir den Profibereich. Sie haben im Herbst letzten
Jahres die Plattform ,,Fort Knox* aufgesetzt und bieten dariiber Apps zur Steuerung
einzelner Teilprozesse in der Wertschopfung an. Wo wird die Entwicklung hingehen, was

heiBBt das fiir die Fabrik der Zukunft?

Wir haben zukiinftig eine holistische/ganzheitliche Serviceorientierung, d. h. Infrastruktur,
Plattform, Software und im Extremfall auch die eigentliche Wertschopfung an sich, wird
zum Service werden. Man spricht hier von XaaS ,everything as a service®, und dieser Ge-
danke veridndert dann auch komplett die Hard- und Software im Hintergrund. Heute gibt
es grofie Software-Losungen zugeschnitten auf den Kunden, auf entsprechender Hardware.
Zukiinftig werden wir sehr flexibel und schnell einzelne Software-Pakete als Leasing- und
Mietobjekte erwerben kénnen, fiir einen gewissen Zeitraum nutzen und genauso schnell
auch wieder lassen. Wir werden sehr flexibel die Softwarelandschaft an die Bediirfnisse des
Marktes und somit auch des Unternehmens anpassen. Man kann einen Grolteil seiner IT
Kosten variabilisieren und hat damit natiirlich eine enorme Flexibilitit und erheblich ge-
ringere Investitionen.

Nicht nur fiir Finanzierer, aber besonders fiir Finanzierer ist die Zukunftsfihigkeit von
Geschiiftsmodellen entscheidend. Deshalb die Frage: Welche Geschiftsmodelle des deut-
schen Maschinenbaus werden am stirksten unter der diskutierten Entwicklung leiden?
Welche werden zu den Gewinnern zihlen?

Es wird nach wie vor Maschinen und Anlagen geben, die einen Prozess oder Prozessschritte
hoch effizient darstellen. Wenn diese Technologien auch noch patentiert, also abgesichert
sind, dann ist das nach wie vor ein erfolgreiches Geschiftsmodell. Das ist die klassische
Welt, die es heute schon gibt. Wenn nun aber Maschinen Prozesse anbieten, die eben nicht
durch tiberlegende Technologie oder durch Patente abgesichert sind, dann muss natiirlich
immer mehr der Systemgedanke im Vordergrund stehen. Man muss die Funktionalitiit erwei-
tern, die Bedienbarkeit der Anlagen optimieren, die Flexibilitit und Wandlungsfihigkeit er-
hohen. Da greifen die Industrie 4.0 Ansiitze, weil sie die Maschinen entsprechend vernetzen.

Finanzierung funktioniert immer dann, wenn durch die eingesetzten Finanzmittel zusitzli-
cher Cashflow entsteht und fiir die Finanzierung Sicherheiten gestellt werden kénnen. Wo
sehen Sie zukiinftig den grofiten bzw. den fiir die weitere Unternehmensentwicklung ent-
scheidenden Investitionsbedarf, um im globalen Wettbewerb weiter ganz vorne mitzuspielen?

Der Ansatz ,everything as a service® sorgt dafiir, dass Kosten, die bisher fix waren, variabi-
lisiert werden kénnen. Gleichzeitig verschieben sich die Investitionsschwerpunkte, denn
die beschriebenen Trends hin zu mehr Flexibilitit fiihren zwangsldufig auch zu ,leichteren®
Geschiftsmodellen. Die neuen Investitionsschwerpunkte sind eher immaterieller Natur, es
geht um Know-how, Software und Investitionen in Netzwerke, weniger in ,,Steine und An-
lagen“. Das verteilt natiirlich auch grofle Investitionsbudgets auf der Zeitachse anders und
reduziert das Volumen insgesamt.

Auch was Investitionen angeht, leben wir also in einer Zeit des Paradigmenwechsels. Ge-
schiftsmodelle verindern sich, und damit steigt auch die Unsicherheit der Unternehmen,
in welche Technologien eigentlich investiert und mit welchen Partnern zukiinftig koope-
riert werden soll? Eigentlich ist das die entscheidende Frage: Wie schaffe ich es, mein Geld
an den richtigen Stellen zu allokieren? Dafiir bedarf es neuer Methoden der Investitionsbe-
wertung. Wir am Fraunhofer IPA arbeiten beispielsweise sehr intensiv an dem Thema der
Risikooptionsansitze. Die sogenannten Real-Optionsansitze kénnen eine sehr groBe Rolle
spielen, um am Ende des Tages die richtigen Investitionen zu finden.

Zum Schluss noch einige Fragen zu den ,Niederungen* der Produktion. Lassen Sie
uns einmal auf Shopfloor-Ebene kommen. Ob ein Unternehmen seine Performance-
Potenziale wirklich ausschépft oder nicht, entscheidet sich in aller Regel ,,in der Fa-
brik*, also in der Effizienz der eingesetzten Ressourcen sowohl hinsichtlich Betriebsmit-
tel als auch der Materialien und Werkstiicke. Was sind aus Ihrer Sicht die hiufigsten
Ursachen von Ressourcen-Ineffizienzen und Produktivititsnachteilen?
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Aus meiner Sicht gibt es hier zwei Aspekte, wenn man in die Fabrik schaut. Der eine ist
die Qualifikation der Mitarbeiter. Hiufig ist das Problem, dass die Mitarbeiter nicht in der
Lage sind, die technischen Systeme ausreichend effizient zu betreiben, das ist entweder ein
Qualifikations- und/oder ein Motivationsproblem. Ist beides vorhanden, ist es ein Organi-
sationsversagen. Der andere ist, dass man immer mehr in kompletten Wertschopfungs-
ketten, sogar in Wertschopfungssystemen denken muss, Unternehmen aber weiterhin an
den falschen Stelle optimieren, also Suboptima erzeugen, weil sie glauben, in einzelnen Be-
reichen Probleme zu haben und all ihre Ressourcen dort biindeln, obwohl vielleicht das
eigentliche Problem, wenn man die gesamte Wertschopfungskette betrachtet, in einem
ganz anderen Bereich steckt. Ich gebe Thnen ein Beispiel: Die Ansage im GroBunter-
nehmen ,,jeder muss 20 % Bestand reduzieren® fiihrt insbesondere bei mehreren Verkiufen
innerhalb eines Unternehmens dazu, dass der Bestand an den falschen Stellen reduziert wird
und damit die Lieferperformance zum Kunden leidet. Am Ende hat man zwar ein bisschen
Bestand gespart, die Kosten, die man auf der Kundenseite erzeugt hat bzw. die Umsatzver-
luste, die damit einhergehen, sind aber deutlich hoher.

Befinden sich Unternehmen in der Restrukturierung, sind in aller Regel die Mittel
knapp, d. h. zur Weiterentwicklung der Produktion kann nicht aus dem Vollen geschopft
werden. Wo sehen Sie Ansatzpunkte zur Effizienzsteigerung in der Produktion, die keine
groBen Investitionen und Vorleistungen erfordern und somit zum ,,Pflichtprogramm*
fiir jedes Sanierungsunternehmen gehéoren sollten?

Das Pflichtprogramm umfasst zwei grundsitzliche Bereiche. Zuerst geht es um die
Frage, womit wird eigentlich Geld verdient und womit nicht, was sollte man also lassen bzw.
was kann man besonders gut, so dass auch die Preise dafiir ethoht werden kénnen. Das ist
die Produktsanierung. Der zweite Bereich ist die Produktionssanierung mit zwei einfachen
Aspekten, die keine groBen Investitionen erfordern . Es geht nimlich hiufig nicht um die
Technologie selbst, sondern um die Art und Weise, wie man Technologien betreibt bzw.
wie man sie in einer Wertschopfungskette betreibt. Und nun sind wir beim Kernthema: Es
ist entscheidend, dass man zwei Dinge macht. Dass man erstens Top-Down iiber Wertstro-
manalyse und Wertstromdesign eine Prozessvision entwickelt, die man dann schrittweise
umsetzt und die ganzheitlich gedacht ist, also technologie- und prozessketteniibergreifend.

Digitale Kultur

Zweitens miissen nach dem Bottom-Up-Ansatz die Probleme, die es am Shopfloor gibt, so-
fort transparent gemacht und in kurzen Regelkreisen schnell gelést werden. Also klassisches
Shopfloor-Management: Nach jeder Schicht, spitestens nach jedem Tag sollten sich die
Mitarbeiter morgens treffen und im Beisein der Fiihrungskrifte die Probleme analysieren
und sofort Losungen festlegen, einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess einleiten, der
den Namen dann auch wirklich verdient. Das ist das Pflichtprogramm.

In welchen Bereichen wird es Substitutionswettbewerb durch neue Technologien geben,
dem schwache Unternehmen dann nicht gewachsen sind?

Der groBe Substitutionstreiber ist das Thema Nachhaltigkeit, das sehen wir nicht nur in
der Automobilindustrie, etwa bei neuen Antrieben oder Leichtbautechnologien. Nachhal-
tigkeit wird auch in anderen Branchen nach und nach eine groBe Rolle spielen und damit
wird es eine starke Substitution von vorhandenen Technologien geben und ggf. auch neue
Wettbewerber. Und natiirlich haben dann ,schwache Unternehmen* gréBere Probleme mit
solchen Technologiespriingen mitzuhalten. Dort, wo es tatsichlich zu Spriingen kommt,
miissen sich schwache Unternehmen hart auf ein paar Kernthemen konzentrieren und alles
andere iiber Kooperationen abdecken. In der Hoffnung, dass sie daraus genug Synergien
ziehen kénnen, um diese Technologiespriinge zu bewiltigen.

Was ist aus technischer Sicht mit den erneuerbaren Energien los? Politisches Fiasko, also
falsche Rahmenbedingungen oder falsche Geschiftsmodelle?

Wir sollten vielleicht weniger iiber erneuerbare Energien und mehr iiber Energieeffizienz
sprechen. Die Frage auf welche Energien wir setzen ist eine politische. Regulierte und ange-
botsseitige subventionierte Mirkte haben noch nie wirklich leistungsfihige Technologien
hervorgebracht. Das spiegelt sich auch bei den Energietechnologien wider. Effizienztech-
nologien sind hingegen echte Exportschlager und jeder Euro den wir hier investieren wird
sich rechnen, nicht nur fiir das Unternehmen, das sich mit diesem Thema auseinandersetzt,
sondern auch fiir die Unternehmen, die Technologien anbieten und dann weltweit vertrei-
ben kénnen.
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Key-Note-Speaker und
Teilnehmer der Podiums-
diskussion (v.L.n.r.):

Dr. Olivier Blanchard
Leiter Innovation und Strategie
der Burda News Group

Horst W. Garbrecht
Vorsitzender des Vorstandes
der metabo AG

Christian Bruch
Manager Networking & Inno-
vation Tl der SGL Group

Johannes Spannagl
Partner der Dr. Wieselhuber
& Partner GmbH

Dr. Ingo Ederer
CEO der voxeljet AG

Bernhard M. Rosner

.Eine zentrales Thema fiir die gesamte Verlags-
welt ist aktuell der Paradigmenwechsel von Print
zu Digital: Doch statt gegen den gefiihlten Verlust

der Informationshoheit anzukdmpfen, begegnen
wir dieser Herausforderung mit einer konsequen-
ten Orientierung an Kunden- und Nutzerwiinschen

Geschaftsfiihrender Gesell-
schafter der C. Josef Lamy
GmbH

— wir begeben uns viel stérker wie in der Vergan-
genheit ,in ihre Schuhe”. Indem wir unsere Inhalte
heute stark an Nutzerbediirfnissen ausrichten,
generieren wir neues Geschéft. Dazu brauchen wir
intern unsere Mitarbeiter, die diesen Prozess aktiv
mitgestalten und in die Zukunft tragen!”

Dr. Olivier Blanchard
Leiter Innovation und Strategie
der Burda News Group

Mit spannenden Einblicken in ein Wachstums-
feld der Zukunft, dem Drucken in der 3. Dimension,
leitete Dr. Ingo Ederer, CEO und Griinder der

voxeljet AG, zur Podiumsdiskussion iiber.
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LUnser Anspruch ist es, Produkte zu entwickeln, die
professionelle Anwender im Handwerk und in der
Industrie begeistern. Denn nur begeisterte Kunden
bringen die Marke metabo nach vorn. Dazu haben
wir das Unternehmen zu einer zuhGrenden und
lernenden Organisation umgebaut, die markt- und
kundengetrieben arbeitet. Wir schicken neben einer
Vielzahl von Produktmanagern, Anwendungstechni-
kern und Entwicklungsingenieuren auch Mitarbeiter
aus allen Hierarchieebenen und Funktionsbereichen
zu unseren Kunden, um ihnen intensiv zuzuhéren
und um zu erfahren, was sie wirklich brauchen. Die
so gesammelten Anregungen kombinieren wir mit
unseren eigenen Visionen und Ideen fiir Elektrowerk-
zeuge. Das alles flieSt in den Innovationsprozess ein,
was uns schneller und kundenorientierter macht.

Die Resultate lassen sich auch mit Zahlen belegen:
Seit 2011 erzielen wir bei metabo konstant mehr

als 50 Prozent unseres Umsatzes mit Produkten,

die nicht élter als drei Jahre sind.”

Horst W. Garbrecht
Vorsitzender des Vorstandes der metabo AG
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Als Anbieter einer sehr breiten Palette inno-
vativer Carbon- und Graphitmaterialien ist fiir
uns die Zusammenarbeit mit Partnern aus der
Industrie und Wissenschaft in der Entwicklung
essentiell. Gemeinsam — im Zusammenspiel
unserer Materialkompetenz mit der Anwender-
kompetenz der Kunden oder Entwicklungs-
partner — finden wir die besten Ldsungen.”

Christian Bruch
Manager Networking & Innovation Tl
der SGL Carbon GmbH
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.Wir sind ein von der Kreativitét des Einzelnen getrie-
benes Unternehmen — wir fordern die Ideen unserer
Mitarbeiter heraus: Dafiir haben auch wir eine Innova-
tionswerkstatt, wo richtig gewerkelt wird. Denn unser
Anspruch ist es, neben dem Design, dem Produkt auch
technische Innovation mitzugeben. Unsere Innovation
kommt aus der Marke, aber zielt auf den Lifestyle

des potenziellen Kunden: Wenn ein Lamy-Produkt in
einem grundsétzlich geséttigten Markt vom , Need”
zum ,Want” Produkt in der Wahrnehmung des Kunden
wird, dann ist etwas GrolSes gelungen.”

Bernhard M. Rosner
Geschéftsfiihrender Gesellschafter
der C. Josef Lamy GmbH
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Zukunftsmanagement — Fortschritt und Verdnderungen erfolgreich managen

Innovative und erfolgreiche Unternehmen zeichnen
sich dadurch aus, dass sie Trends sensibel aufnehmen,
aktiv suchen und deren Auswirkungen auf Mirkte
und Unternehmen antizipieren, interpretieren und
zum eigenen Vorteil einsetzen. Als Zukunftsgestalter
wollen sie die Antriebs- und Verinderungskrifte der
Zukunft fiir das eigene Unternehmen nutzen.

Neugierde, Offenheit, Mut, Kreativitit und der Wille
und die Kraft Bestehendes ,schopferisch zu zersto-
ren“, sind nur einige aber wichtige Personlichkeits-
merkmale, die die individuelle Zukunftsfihigkeit von
Unternehmern und Top-Entscheidern auszeichnen.

Ohne Zukunftsgestalter keine Zukunft, denn wer Zu-
kunft schafft hat Zukunft. Dynamik und Komplexitit
der globalen Verinderungen und des technologischen

Maximilian Wieselhuber
Consultant
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Fortschritts, gekoppelt mit der schnellen Diffusion
von Trends und Losungen kennzeichnen die aktuelle
Umfeld-Konstellation und werden auch die Zukunft
bestimmen. Dies bedeutet letztlich, dass Wissens-
und Zeitvorspriinge zu Wettbewerbsvorteilen fiihren.

Zukunft mit System und Kreativitiit gestalten

Ausloser fiir die intensivere Beschiftigung mit der Zukunft sind in der Regel zwei Fragestel-
lungen, die das Management und die Eigentiimer betreffen: Wie zukunftsfihig sind die Ge-
schifte und das gesamte Geschiiftsmodell des Unternehmens? Wie bereit und vorbereitet ist
das Unternehmen, um die Gelegenheiten der Zukunft wahrzunehmen und die Bedrohungen
aktiv abzuwehren? Aber Zukunft ist nicht gleich Zukunft. Es gilt, aus der Vielfalt und der
Masse an Daten, die fiir das Unternehmen relevante Zukunft heraus zu filtern.

Ein modernes Zukunftsmanagement ist mehr als Zukunftsforschung. Es fokussiert im Sinne
der Zukunftsgestaltung auf folgende drei Kernaktivititen: Erkennen, Bewerten und Gestal-
ten.

Das W&P-Modell Zukunftsmanagement nutzt vier Plattformen, um die unternehmensrele-
vante Zukunft zu bestimmen und daraus Gestaltungsalternativen und Entscheidungen un-
ternehmensindividuell abzuleiten.

Das Zukunftsforum setzt sich aus allen relevanten Fiithrungskriften und Experten aus dem
Unternehmen und aus kompetenten, unabhingigen Dritten auBerhalb des Unternehmens
zusammen. Das Zukunftsforum ist die institutionalisierte, offene Plattform fiir den Dialog

iiber die Zukunft.

Das Zukunftsradar ist die installierte Offnung des Unternehmens nach auBen hin. Es sucht
und empfingt ,schwache Signale und Zukunftstrends. Es existiert parallel zum operativen
Geschift. Es wertet sowohl interne, aber vor allem relevante externe Quellen systematisch
und regelmibBig aus.

Zukunftsforum Zukunftswerkstatt

W&P
Zukunfts-
manage-

ment

Zukunftsradar Zukunftstransfer

Die Zukunftswerkstatt bewertet die Zukunft auf Basis der Outputs des Zukunftsradars und
des Zukunftsforums. Bewerten heiit Gelegenheiten und Bedrohungen aufzuzeigen, Suchfel-
der fiir neue Geschiifte zu entdecken, Ansitze fiir Innovationen zu formulieren und zu quan-
tifizieren, die strategischen Leitlinien fiir die Innovationsstrategie festzulegen und robuste
Zukunftskonzepte zu entwickeln.

Der Zukunftstransfer sorgt dafiir, dass alle relevanten Geschiifts- und Funktionsbereiche
iiber die neuen Zukunftswelten informiert werden und die Entscheidungen aus der Zukunfts-
werkstatt in die strategischen und operativen Programme der Funktionsbereiche iibersetzt*
und Eingang finden.

Zukunftsmanagement unterscheidet sich von operativen und strategischen Management-
prozessen in mehrerlei Hinsicht:

B Die Ausrichtung des Unternehmens muss aus der Perspektive der Zukunft mit ihren
alternativen Ausprigungen retropolativ gestaltet werden.

B Der Unsicherheit muss durch die Anwendung adiquater Methoden und alternativer
Risikopfade Rechnung getragen werden.

B Der Prozess ist prinzipiell ergebnisoffen. Auf dem Weg in die Zukunft miissen ,Ab- und
Verzweigungen“ aufgrund neuer Erkenntnisse moglich und umsetzbar sein.

B Das gesamte Spektrum der Innovationsarten und Innovationshéhen sind in die Vorge-
hensweise der Zukunftsgestaltung einzubeziehen.

Zukunftspfade erkennen

Die Zukunft zu erkennen ist der Teil des Zukunftsmanagements, der nicht nur Kreativitit,
sondern auch den Einsatz von Methoden erfordert. Szenario-Technik, Strategic Foresight,
Expertenforen, etc. gehoren dazu, damit nicht nur Gefiihl, Wunschdenken und Utopien
die nahe und ferne Zukunft erkliren, sondern eine plausible Verbindung von Gegenwart
und Zukunft hergestellt wird. Folgende Betrachtungsfelder sind zu analysieren und hinsicht-
lich ihrer zukiinftigen Entwicklung zu beschreiben: Politik/Gesetzgebung, Volkswirtschaft,
Gesellschaft, Technologie und Wissenschaft, Umwelt, Industrie und Branche. Mit diesen
Informationen wird eine solide Basis fiir die Erstellung von alternativen Zukunftsszenarien
geschaffen.

Relevante Zukunftswelten einordnen und bewerten

Erkenntnis ist der erste Schritt in eine mogliche Zukunft. Unsicherheit und Ambivalenz
von Zukunftstrends und noch wichtiger unvollstindige Kenntnis tiber das Verhalten der
Zukunftsakteure beseitigen nicht das Dilemma des Top-Managements, Entscheidungen tref-
fen zu miissen. Der Wettbewerb um relevantes Zukunftswissen spielt sich nicht mehr auf der
Ebene der Verfiigbarkeit, sondern auf der Ebene der Interpretationsvorteile ab.

Mehr denn je geht es um die Umwandlung von Daten in Informationen, d. h. um intellektu-
ell-kreativ aufbereitetes Entscheidungswissen. Ob die erkannte Zukunft relevant ist fiir das
eigene Unternehmen, hiingt von der Bewertung zweier iibergeordneter Kriterien ab.

Einerseits entscheiden die Zugangsmoglichkeiten des Unternehmens zu alternativen Zu-
kunftswelten, inwieweit das Unternehmen in der Lage sein wird, aktiv die Gelegenheiten
der Zukunft zu nutzen bzw. selbst eine aktive Rolle im Sinne der Zukunftsgestaltung zu
praktizieren.

Andererseits bestimmt die Verinderungsdynamik die Reaktions- bzw. Aktionsmoglichkei-
ten des Unternehmens. Wenn die Verinderungsgeschwindigkeit hoher als die Anpassungs-
geschwindigkeit des Unternehmens ist, wird man moglicherweise zum Spielball kiinftiger
Entwicklungen und kann an dem ,,Zukunftsspiel“ nicht mehr teilnehmen. Hier wird u. a.
deutlich, welchen hohen Stellenwert die Zeitdimension der Zukunft hat, d. h. wann wird
wie schnell Zukunft zur Gegenwart.
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Geschiifte von morgen heute initiieren

Zukunftsmanagement bedeutet den Transfer von Zukunftswissen in konkrete Ziele, Stra-
tegien und Aktivititen zur Realisierung von Absitzen, Umsitzen, Ertrigen und Markt-
anteilen. Zukunftsgestaltung nutzt viele Hebelpunkte: Bediirfnisse werden geweckt, Bedar-
fe kreiert, neue Distributionskaniile geschaffen, Branchengrenzen verschoben, neue Werk-
stoffe und Technologien eingefiihrt, neue Finanzierungsformen und Fithrungssysteme sowie
Unternehmensarchitekturen etabliert. Das gesamte Spektrum der Innovation ist relevant,
um dem Markt und Unternehmen einen eigenen Zukunftsstempel aufzudriicken. Das Un-
ternehmen wird von der Zukunft kommend gestaltet.

LUKUNFTSMANAGEMENT

INNOVATION
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Untrmehememsberatung

F&QE-MANAGEMENT

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Packen Sie es an, denn die Zukunft hat schon begonnen und achten Sie darauf, dass
Ihr Unternehmen und natiirlich auch Sie bereit sind fiir die Zukunft. Denn Voraus-
schau ist besser als Nachschau und Entscheiden unter Unsicherheit bei der Zukunftsge-
staltung des Unternehmens ist und bleibt Alltag. Wer darauf wartet, dass Entscheidungen
sicher sind, lebt nicht nur in der Gegenwart, sondern ist hiufig in der Vergangenheit,
in den Erfahrungen ,gefangen®. Initiator und Promotor eines modernen und wirksamen
Zukunftsmanagements ist das Top-Management — auch wenn damit die Herausforderung
oder Gefahr verbunden ist, dass man siit, aber moglicherweise nicht mehr ernten wird. Eine
souverine Unternehmerpersonlichkeit, deren Entscheiden und Handeln sich in den Dienst
des Unternehmens stellt, wird auch dies aushalten konnen.

FREMANACGEMENT

[P~ e

CHANGE-MANAGEMENT

LEME R T SUFFORT

IR CRSTALTE ERPOLO!

INNOVATIONSMANACEMENT
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Patentarbeit — Integration in das strategische Marketing

Mit Patenten Erfindungen ,,schiitzen®

ist nicht genug

In der Praxis vieler Unternehmen ist es
noch nicht iiblich, das Marketing bei der
Ausgestaltung der Patentarbeit systematisch
zu integrieren. Unternehmen verstehen Pa-
tente hauptsichlich als Schutz ihrer Erfin-
dungen und iibersehen dabei jedoch seine
Marktwirkung und die Zahlungsbereitschaft
der Kunden. Wer exklusive und verteidigba-
re Marktpositionen aufbaut, kann Premium-
preise und -marktanteile erreichen. Patente,
als Verbietungsrechte verstanden, liefern ei-
nen Schliissel dazu.

Durch frithzeitige und systematische Nut-
zung von Verbietung im Sinne einer moder-
nen Patentstrategie konnen sich Unterneh-
men zudem einen Zeitvorsprung im Wett-
bewerb sichern. Eine wirksame IP-Strategie
erfordert die Zusammenarbeit simtlicher re-

Prof. Dr. Alexander Wurzer
Geschaftsfihrender Gesellschafter
Wurzer & Kollegen GmbH

levanter Funktionen der Wertschopfungskette. Eine tragende Rolle spielen dabei das Mar-
keting, der Vertrieb und das Produktmanagement: Sie bringen umfassendes Wissen iiber
Differenzierungspotenziale ein. Unternehmen, die ihre IP-Strategie am Geschiftsmodell
ausrichten und diese auf Dauer in der Breite der Organisation verankern, kénnen ihre Pro-
fitabilitit spiirbar steigern.

Dabei erkennen die Unternehmen zunehmend, dass Erfindungen ,,schiitzen lassen nicht
geniigt. Einen nennenswerten wirtschaftlichen Wert haben weniger als 10% der Paten-
te. Echte Basiserfindungen und Grundlagenpatente werden in den meisten Branchen und
Technologien immer seltener —und der Wettbewerbsdruck nimmt rasant zu. Um IP wirklich
gewinnbringend einzusetzen, gibt es nur einen Weg: Den Aufbau von Exklusivpositionen
bei Kunden. Dies gilt vor allem fiir den Differenzierungswettbewerb in reifen Technologien
und Mirkten.

Eine differenzierte Patentstrategie als Schliissel zur Wettbewerbsstiirke
Erfindungsbezogene Patentstrategien verfolgen zwei klassische Zielsetzungen, die in der Re-
gel in der Verantwortung der Funktionen IP/F&E liegen.

1. Risikominimierung:
Die IP-Abteilung achtet darauf, keine Schutzrechte Dritter zu verletzen.
Betriebswirtschaftliches Ziel: Vermeidung von (potenziellen) Kosten.

M Durch den Abgleich von Geschaftsmodell und IP-Strategie

el e .. entsteht:
I1. Imitationsunterdriickung:

IP-Management und F&E versuchen, Plagiate und Nachahmungen zu
verhindern. Betriebswirtschaftliches Ziel: Sicherung von bereits erober-
ten Marktanteilen.

Moderne Patentstrategien ergiinzen die klassischen Zielsetzungen um die
aktive Gestaltung marktwirksamer Verbietungsrechte gegen den Wettbe-
werb durch strategisches Verbieten.

B Hier im Differenzierungscenter:
= Anmeldung und Durchsetzung von Patenten,
um exklusiven Kundennutzen als Differenzierungs-
vorteil im Markt anzubieten
= Markenkommunikation auf exklusivem Differen-
zierungsvorteil aufgebaut

I11. Strategisches Verbieten:

Mit Hilfe des Verbietungsrechts konnen Marketing und Produktmanage-
ment die Exklusivitiit des eigenen Angebots sichern. Betriebswirtschaftli-
ches Ziel: Durchsetzung von Premiumpreisen.

= ein unmittelbarer Geschaftswertbeitrag

= wertvoller Schutzrechtsbestand

= sinnvolle SteuerungsgroRe fiir das IP-Portfolio
= sinnvolles Kosten-/Nutzenverhaltnis fiir IP

Damit ist der Fokus fiir die Patente ein neuer: Aus betriebswirtschaftlicher Sicht liegt das
Wesen von Patenten nicht in den Erfindungen selbst und deren Beschreibung — sondern im
resultierenden Verbietungsrecht gegeniiber dem Wettbewerb.

Patente im strategischen Marketing

Die Erfiillung des Nutzenversprechens an den Kunden kann durch Verbietungsrechte exklu-
siv gestaltet werden. Diese durch Patente verteidigbare Marktposition erdffnet Freiheitsgra-
de im Marketing-Mix.

B Preise durchsetzen
Wer sein Alleinstellungsmerkmal dauerhaft im Wettbewerb verteidigen kann, schopft
die Zahlungsbereitschaft beim Kunden optimal ab.

B Marktanteile gewinnen
Verbietungsrechte unterdriicken im Wettbewerb das Angebot von gleichwertigem Kun-
dennutzen.

B Kostenpositionen sichern
Wer sich den Zugriff auf Rationalisierungspotenziale sichert, kann den Wettbewerb am
Aufbau einer iiberlegenen Kostenposition hindern.

In der konkreten Unternehmenssituation schafft nur der rechtzeitige Einsatz des strategi-
schen Verbietens neue Optionen. Dies eroffnet Chancen fiir eine tiberlegene Wettbewerbs-
position im Differenzierungswettbewerb. Fiir die konkrete Umsetzung ist es entscheidend,
die vorhandene Marktintelligenz des Unternehmens fiir die aktive Gestaltung von IP zu-
ginglich zu machen.

B Einbindung der marktnahen Funktionen
[P muss gemeinsam mit dem Vertrieb, dem Marketing und dem Produktmanagement
entwickelt und eingesetzt werden.

B Ubersetzung der Geschiiftsziele in umsetzbare IP MaBnahmen
Je nach spezifischer Situation und Positionierung des Unternehmens im Wettbewerb
sind die Ziele der Strategie zu definieren. Das Best Practice der Branche ist hierfiir nicht
unbedingt der Mafstab.

B Anpassung der Rolle von [P im Innovationsprozess
Die systematische Verankerung von IP im Innovationsprozess auf der Basis eines metho-
disch fundierten Vorgehens ist notig.

Produktverkauf

{mit Preispremium)

|
-

Differenzie-
rungs-Center

Schutz Center Profit Center Asset Center

Verteidigungs-Center
Primare SteuerungsgroRen Primare SteuerungsgroBen
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Change-Management — Mit System die Veranderungsbereitschaft erhdhen

Es geniigt nicht, das Richtige zu wissen, man
muss es auch umsetzen — meist gegen Wider-
stinde oder jedenfalls eigener Einschitzung
nach ,besser Wissende“! Von diesen Her-
ausforderungen berichtet bereits Niccolo
Machiavelli in seiner 1532 unter dem Titel
»Der Fiirst* veroffentlichten Handreichung:
,Der Entscheider hat hierbei all die zu Fein-
den, fiir welche die alte Ordnung vorteil-
haft ist, und findet nur laue Verteidiger an
denen, welchen die neue Vorteile bringen
konnte. Diese Lauheit erklirt sich teils aus
dem Misstrauen der Menschen, die an das
Neue nur glauben, wenn es eine lange Er-
fahrung fiir sich hat.”

Vier Leitfragen bilden deshalb das Geriist

eines erfolgreichen Verinderungsprojektes:

Dr. Pantaleon Fasshender
Geschaftsfihrer
Kambs Consulting

B Wer steuert den Prozel3?

B Wie sieht die Verinderungsstrategie aus?

B Mit welchen Widerstinden ist zu
rechnen?

B Wie wird informiert und kommuniziert?

Wer?

Normalerweise fillt Change Management nicht vom Himmel, sondern bezieht sich auf
konkrete Herausforderungen in Unternehmen und Markt, etwa eine strategische Neuaus-
richtung, die Anpassungen z. B. in Arbeitsprozessen, Einstellungen und Verhalten oder der
Organisation nach sich ziehen. Sollte der Fachexperte, der tief in den Details der sachlichen
Auseinandersetzung steckt, auch den Change-Anteil des Prozesses steuern? Moglicherweise
ist fiir die Umsetzungsbegleitung ein neuer und anderer Blickwinkel viel wichtiger!

Wie?
Aus der Tatsache, dass es bereits ein iibergreifendes Strategie-Projekt gibt, zu schliefen, der
Rest der Verinderung ergebe sich von selbst, hieBe dem FehlschluB zu folgen, Handlungs-
freiheit im Prozess sei blof Einsicht in die Notwendigkeit. Jeder komplexe
Verinderungsprozess braucht eine spezifische Umsetzungsstrategie, min-
destens einmal bezogen auf Talent Management und Information.

4
Mit welchen Widerstinden?
Ein Blick in die Politikseiten der Tageszeitungen geniigt, zu erkennen,
dass ,,gut gemeint“ noch nicht ,gut gemacht“ ist und deshalb werden viele
Verdnderungsprojekte nur aus der Perspektive eines Gelingens in kiirzest
moglicher Zeit geplant. Wenn Sie sich in die Schuhe von Mitarbeitern,
Geschiiftspartnern oder Lieferanten begeben, sieht das Bild vielleicht
ganz anders aus. Die Forschung zeigt, dass selbst ,einfache” Verinde-
rungsprozesse Stress und Unsicherheit auslésen. Den ,,Plan B“ hat aber
erfahrungsgemil nur der in der Tasche, der sich vorher mogliche Risiken
angeschaut hat.

Wie kommunizieren?

Reicht es z. B. aus, die mittlere Fithrungsebene zu informieren oder droht
dann das Problem, dass ,,wir es gar nicht so gewollt haben“ und ,die da
oben uns den Schlamassel bloB} vor die Nase gesetzt haben“? Kommu-
nikation in Change-Management-Prozessen hiingt iiberdies immer vom 1
Einzelfall ab und muss auch zu Ihnen und zu Ihrem Fiihrungsstil passen!

Wie wird
informiert und
kommuniziert?

Wer steuert
den Prozess?

Sind die vier Ausgangsfragen beantwortet, kann die Organisation sich auf die Feinplanung
von Konzeption und Durchfiihrung eines Verinderungsprozesses konzentrieren.

Die Uberblicksdarstellung macht sich u. a. die Forschungsergebnisse der modernen Organi-
sationspsychologie zur Praxis des Change Managements, z. B. an der LMU in Miinchen und
der Universitit Osnabriick zu Nutze.

Analyse

In der Bestandsaufnahme sind Zahlen, Daten und Fakten mit Blick auf den unternehmeri-
schen Nutzen zu bestimmen und Indikatoren daraufhin auszuwihlen. Es bedarf klar formu-
lierter und verstindlicher Ziele. Um den Umsetzungswillen in der Belegschaft realistisch
einzuschitzen, braucht es robuste Indikatoren fiir Widerstand gegen Verinderung oder Ver-
dnderungsmiidigkeit.

Gestaltung

U. a. John Kotter hat den Begriff der Fiithrungskoalition populir gemacht: Klare Orientie-
rung durch das Top-Management ist entscheidend. Deshalb ist hier der Ort, an dem sich
Ihre Voriiberlegungen zur Kommunikations-Strategie wirklich auszahlen werden. Eine sorg-
filtige Zeitplanung hinsichtlich der Phasenschwerpunkte und deren Abfolge sichert das
Konzept ab. Dies geht nur mit einem professionellen Projektmanagement und klaren Ver-
antwortlichkeiten!

Evaluation und Stabilisierung

Hilfe zur Selbsthilfe und Ressourcen: Es versteht sich von selbst, dass unzureichende
Schulung jeden noch so gut geplanten Erfolg gefihrden wird. Sprechen Sie dariiber, wenn
Meilensteine erreicht werden (schnelle Erfolge)! Flexibilitit hilft: In der Sprache des Mi-
litdrischen kénnte man an dieser Stelle von ,,Auftragstaktik“ sprechen. Es geht darum, mit
Sachverstand und Augenmal auf Verinderungen in Projektumfeld reagieren zu kénnen.
Die Erreichung von ,harten Meilenstein-Anforderungen spielt in der Verstetigung ebenso
eine Rolle, wie die Entwicklung und Verfolgung ,,weicher” Indikatoren (Umsetzungscont-
rolling). Eingeschwungen ist der neue Zielzustand erst dann, wenn er auch in neue Rollen,
Aufgaben und Abliufe {iberfiihrt worden ist (Verankerung der Verinderung)!

3
Mit welchen
Evaluation und §_W|derstanden?
Stabilisierung " ist zu rechnen?
12. Verankerung der
Verédnderung
11. Umsetzungscontrolling
10. Flexibilitdt im Prozess
9. Schnelle Erfolge/Motivation
8. Hilfe zur Selbsthilfe
. Professionelles Projektmanagement und Verantwortlichkeiten
. Planung/Zeitmanagement
. Kommunikation
. Fiihrungskoalition
3. Umsetzungswille
2. Vision/Ziele definieren
1. Umfassende Bestandsaufnahme und Diagnose der Ursachen 2
Wie sieht die
Veranderungs-

strategie aus?
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WIR GESTALTEN ERFOLGE

Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) ist eine unabhan- STRATEGIE
gige, branchenulbergreifende Top-Management-Beratung

fur Familienunternehmen sowie offentliche Institutionen.

Im Fokus der Beratungsleistung stehen die unternehmeri-
schen Gestaltungsfelder Strategie und Innovation, Fihrung INNOVATION & NEW BUSINESS

und Organisation, Marketing und Vertrieb, Produktentste-

hung und Supply Chain, sowie die nachhaltige Beseitigung
von Unternehmenskrisen durch Restrukturierung und
Finance. Mit BlUros in Minchen, Disseldorf und Hamburg
bietet Dr. Wieselhuber & Partner seinen Kunden umfas-

FUHRUNG & ORGANISATION

sendes Branchen-und Methoden-Know-how und zeichnet

sich vor allem durch seine Kompetenz im Spannungsfeld MARKETING & VERTRIEB
von Familie, Management und Unternehmen aus.

Als unabhangige Top-Management-Beratung vertre-
ten wir einzig und allein die Interessen unserer Auftrag- OPERATIONS
geber zum Nutzen des Unternehmens und seiner Stake-

holder. Wir wollen nicht Uberreden, sondern gepragt von
Branchenkenntnissen, Methoden-Know-how und langjah-
riger Praxiserfahrung Uberzeugen. Und dies jederzeit ob-
jektiv und eigenstandig.

RESTRUKTURIERUNG & FINANZIERUNG

Unser Anspruch ist es, \Wachstums- und Wettbe-
werbsfahigkeit, Ertragskraft und Unternehmenswert un-
serer Auftraggeber nachhaltig sowie dauerhaft zu stei-
gern.
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