Dr. Dieter Pfannstiel, Ingenieurpraxis fiir
technische und wissenschaftliche Dienst-
leistungen, Breitenbach a. H.

Alle Hersteller reden in der Werbung, wie
innovativ ihre neuen Produkte sind. Schaut
man sich die Produkte genauer an, so stellt
man meist fest, dass sich an den techni-
schen Funktionen im Vergleich zum Vor-
gangerprodukt meist wenig geindert hat,
sondern nur einige Funktionen im Detail et-
was weiter perfektioniert worden sind oder
das Design des Produktes wurde iiberarbei-
tet. Es wurde mal wieder nur ein ,Facelif-
ting" betrieben, aber als ,, Innovation* dar-
gestellt. Innovation ist somit fiir einige Fir-
men nur mit einem neuen Design bzw. mit
dem Perfektionieren eines bestehenden

Erfindergeist
erschlafft?

Féllt deutschen Erfindern und Ingenieuren
nichts mehr ein? Der Verdacht kommt
schnell auf, wenn man sich die technologi-
sche Dienstleistungsbilanz betrachtet. Diese
zeigt, wie viel wir Deutschen im Ausland fiir
Technik-Know-how ausgeben und wie viel
wir unsererseits an andere Lander verkau-
fen.

Das Ergebnis: Deutschland ist jéhrlich im Mi-
nus. Im Jahr 1997 betrug das Minus (= Diffe-
renz zwischen Verkauf und Kauf) noch ca.
2,2 Mrd. Euro und im Jahr 2001 waren es
bereits ca. 7,4 Mrd. Euro. Das liegt vor allem
daran, dass der Erfindergeist offenbar jen-
seits der Grenzen kraftiger ist als bei uns, wo
man ihn eigentlich zu den deutschen Tugen-
den zahlt. Der Zukauf von EDV-Dienstleis-
tung Gberrascht eigentlich nicht, da hier je-

Produktes verbunden. Dabei orientiert man
sich hauptsachlich an den Wettbewerbern.
Hat der Wettbewerber eine Funktion weiter
verbessert oder das Design gedndert, so ist
man aus Unternehmersicht natiirlich ge-
zwungen, beim eigenen Produkt die glei-
chen Ergénzungen bzw. Anderungen durch-
zufiihren. Das zeigt, dass hauptsichlich nur
noch reagiert (auf den Wettbewerber) und
selbst weniger agiert wird. Der Kunde, fiir
den das Produkt eigentlich bestimmt ist,
wird dabei ganz vergessen. Damit bleibt
natiirlich jegliche Innovation und auch Kre-
ativitat auf der Strecke.

-

Die richtige Idee zur Realisierung eines Produktes
sichert unternehmerischen Erfolg

Wo aber ist die Innovationsfihigkeit der deut-
schen Industrie geblieben? Deutschland ist
mittlerweile in der Europaliga Schlusslicht,
was die Innovationsfihigkeit betrifft. Dies
zeigt sich daran, dass der Anteil neuer Produk-
te am Umsatz deutscher Industrieunterneh-
men seit Mitte der achtziger Jahre von einem
Drittel auf ein Viertel zuriickgegangen ist.
Dieser Artikel gibt Anregungen, um aus
diesem ,Innovationsloch” herauszukom-
men und zeigt den Weg, wie man aus meh-
reren Ideen die richtige zur Realisierung ei-
nes Produktes auswihlt und damit auch
den unternehmerischen Erfolg sichert.

Tabelle 1: Einnahmen und Ausgaben Deutschlands fiir technologische Dienstleistungen in

Milliarden Euro [1].

Verkauf von Kauf von
Technik-Know-how Technik-Know-how
1997 2001 1997 2001
Patente und Lizenzen 2,9 3,5 5. 5,8
Forschung und Entwicklung 4,2 817 32 54
EDV-Leistungen 1,9 592 23 6,2
Ingenieurleistungen 2,0 35 2,6 515

des Microsoft-Programm dazuzahlt, wobei
der Verkauf sich seit 1997 fast verdreifacht
hat und somit die Differenz geringer gewor-
den ist. Ein Defizit gibt es dagegen selbst bei
den Ingenieurdienstleistungen, angeblich

eine klassische Doméne der Deutschen. Das
Defizit bei den Ingenieurdienstleistungen
hat sich seit 1997 mehr als verdoppelt. Nur
in der Forschung und Entwicklung gelang
1997 ein Mehr an Export als wir anderswo



zukauften. Auch dies hat sich mittlerweile geandert. Im Jahr 2001
wurden auch mehr Forschungs- und Entwicklungsdienstleistungen
zugekauft als selbst verkauft wurden. Dieser Trend gibt daher schon
zu denken.

Warum Innovationen?

In einem wettbewerbsorientierten Umfeld, das sich als globaler, hef-
tig umkdmpfter und dynamischer Markt darstellt, nimmt die Ent-
wicklung neuer innovativer Produkte zunehmend einen zentralen
Stellenwert ein. Die Innovationspolitik, also die gezielte Entwicklung
und Einfiihrung von neuen Produkten oder Dienstleistungen in
Maérkte, gilt als grundlegende Aufgabe von Unternehmen zur Festi-
gung und zum Ausbau ihrer Wettbewerbsféhigkeit. James Morse hat
dies entsprechend treffend formuliert: , Ziel muss es fiir ein Unter-
nehmen sein, den Wettbewerb innovativ auszumanévrieren”. Dem-
nach wird die Innovationsfahigkeit als wesentlicher Uberlebensfak-
tor von Industrie- und Dienstleistungsunternehmen angesehen.
Ohne Innovationen, d. h. ohne neue Produkte dagegen lasst sich
bestenfalls das Erreichte sichern (bewahren). Wer dagegen neue Pro-
dukte auf den Markt bringt, auf die Bedurfnisse und Erwartungen
der Zielkunden abstimmt, dies auch noch rasch und effizient macht,
schafft sich einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil. Die Produk-
te, die ein Unternehmen einfiihrt, miissen dabei folgenden Marktan-
forderungen gentigen, sie missen

e qualitativ erstklassig,

e zuverlassig und

o leistungs- bzw. funktionsmaBig einzigartig sein.

Will ein Hersteller seinen Kunden langfristig nicht nur an sich ziehen,
sondern auf Dauer an sich binden, so muss er sich etwas einfallen las-
sen:

Er muss ein Produkt anbieten, das sich von den anderen Wettbe-
werbsprodukten klar abhebt. Dafiir gentigt es nicht mehr, den Kau-
fer (Kunden) zufrieden zu stellen, sondern das Produkt muss die Er-
wartungen des Kunden noch tibertreffen, muss ihn schlicht begeis-
tern. Dies gilt auch fir das Preis-Leistungs-Verhaltnis.

Dies ist nicht zu erreichen, indem nur einige Funktionen etwas ver-
bessert werden oder das Aussehen des Produktes gedndert wird,
sondern hier sind wirkliche Innovationen gefragt.

Was sind Innovationen?

Innovationen resultieren nicht aus der Perfektion heraus (im Perfek-
tionieren sind wir Deutschen aber Weltmeister), sondern beginnen
mit Ideen im Kopf von Personen. Schopferische Ideen, somit Kreati-
vitat, sind die Voraussetzung fiir Innovationen und auch fiir eine an-
schlieBende geschickte Umsetzung dieser Ideen. Neue Ideen bedeu-
ten aber Veranderung. Innovation fir Evolution ist Verdnderung des
Ist-Zustandes [2]. Der Riickzug auf die reine Kernkompetenz ist daher
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Vollstédndig differenziert
Bild 1: Beispiel einer Modellpolitik
Funktionsverbesserung gen flr neue Produkte rechtzeitig starten
' und Innovationen werden somit rechtzeitig
r angestofen und begonnen. Man ist dadurch
nicht auf einen Zufall fiir neue Ideen inner-
" halb der Entwicklung angewiesen [4].
i Zyklus 1 Zyklus 2 Um anschlieBend aus einer endlichen Anzahl
denkbarer Innovationen diejenigen heraus-
[ o o zufinden, die sich auch spater am erfolgver-
| ‘ : FaCEIIft ' sprechendsten im Markt darstellen, ist eine
v - e ‘ . . Abgrenzung des Umfeldes innerhalb des
e ST ' ‘ ' j Unternehmens erforderlich:
SOP 1 2 3 4 5 6 7
Releaseschritte 1. Angebotsstaffelung
SOP = Start of Production Als allererstes muss die Produkt-Marktstra-

Bild 2: Beispiel eines Modellzyklus

eher innovationshemmend. Prof. Staudt be-
schreibt dies treffend [3]:

.Mit dem Riickzug auf Kernkompetenzen
erreicht man einen hohen Grad an innova-
torischer Inkompetenz. *

Der Riickzug auf die Kernkompetenz, man
meint, man héatte in diesem Bereich die meis-
te Kompetenz, was auch die neuen Ideen
betrifft, ist ein Rickzug in die falsche Rich-
tung und birgt die Gefahr des ,Scheuklap-
pen-Denkens”. Gerade die Erweiterung
oder die Verdnderung des bestehenden Pro-
duktprogramms treibt die Firmen zu innova-
torischen Hochstleistungen und verhilft zu
zusdtzlichen Gewinnen.

Mit Innovation ist nicht unbedingt der
»Quantensprung” oder das ,Nobel-Preis-
wirdige Produkt” gemeint, sondern Inno-

vation bedeutet auch Techniken, Materia-
lien oder Verfahren, die es bereits gibt, aus
anderen Gebieten oder Bereichen zu nutzen
und bei der Weiter- oder Neuentwicklung ei-
gener Produkte einzusetzen oder gar weiter-
zuentwickeln. Als Beispiel kann man z. B. die
Teflonbeschichtung der Pfannen nehmen,
die aus der Raumfahrtentwicklung stammt
und in einen ganz anderen Bereich gewinn-
bringend transferiert wurde.

Planung der Innovation

Da Innovationen zu einem vorgegebenen
Termin selten gelingen, mussen neue Pro-
dukte im Rahmen der Unternehmensstrate-
gie rechtzeitig geplant werden. Mit diesem
zeitlichen Vorlauf lassen sich alle Entwicklun-

tegie des Unternehmens klar sein.

Darunter fallen z. B.: welche Markte sollen
bedient werden, was sind die Kernkompe-
tenzen und welche Segmente sind wichtig
fir Image oder Umsatz.

Die meisten Antworten auf diese Fragen fin-
det man in einer schliissigen Unternehmens-
strategie. Denn entscheidend ist, in welchen
Kategorien man Klassenbester werden will.
Hat man die Produktstrategie festgelegt, so
sind die Produktlinie, das Kerngeschéft als
auch der Derivatbereich definiert.

2. Produktzyklus

Als ndchstes muss festgelegt werden, wie
lange ein Produkt im Markt , laufen* soll, d.
h. wann ein Modellwechsel erfolgen soll.
Wie lange ein Modell lduft, hangt dabei von
der Branche ab und ist sehr unterschiedlich.
Entscheidend fir die Innovationsgeschwin-
digkeit ist aber die Unternehmensstrategie.



Produktentwicklung

‘03| ‘04 | 05

‘06 | ‘07 | ‘08

Produktlinie A

® O

O

O

Produktlinie B

O

D

Produktlinie C

O
O
O @

O

O

Produktlinie D

oll®

o OO
010 @

O

Q Modellwechsel

Q Release

(P Faceiit

Bild 3: Beispiel eines Rahmenplans

Innerhalb des Modellzyklus sollten beschrie-
ben sein: Haufigkeit und Inhalt der Mo-
dellinderungen (Release, Facelift usw.). Bild
2 zeigt einen 8-jahrigen Modellzyklus mit ei-
nem einzigen Facelift in der Halfte des Zy-
klus. Im letzten Jahr der Modelllaufzeit wird
man aus wirtschaftlichen Griinden an die-
sem Produkt natiirlich nichts mehr dndern,
da im nichsten Jahr bereits das Nachfolge-
produkt in den Markt eingefiihrt wird. Wich-
tige Aspekte zur Steuerung der Forschungs-
und Entwicklungsressourcen sind dabei: soll
der Kundennutzen kontinuierlich gesteigert
werden oder sind gravierende technische
Springe zum Modellwechsel vorzusehen?
Diese Fragen mussen klar in der Unterneh-
mensstrategie beantwortet werden.

3. Rahmenplan

Kennt man aus den verschiedenen Produkt-
linien heraus deren Zyklusdauer, so kann
man einen Rahmenplan fiir die gesamten
Produkte erstellen. Der Rahmenplan macht
die Modellpolitik des Unternehmens nach
innen und auBen transparent (siehe Auto-
mobilindustrie). Um das Budget fiir die For-
schungs- und Entwicklungsabteilung mog-
lichst konstant zu halten, sollten die Modell-
wechsel der einzelnen Produktlinien zeitlich
versetzt erfolgen. Durch diesen mittelfristi-
gen Plan kdnnen naturlich auch die Aktivita-
ten innerhalb der Forschung und Entwick-
lung besser geplant und gesteuert werden.

Anhand des Rahmenplanes kénnen auch die
neuen Projekte rechtzeitig angestoRen wer-
den bzw. Vorentwicklungen fiir neue Inno-
vationen werden rechtzeitig begonnen. Eine
Innovation zu einem festen Termin, weil ein
Modellwechsel ansteht, gelingt selten. Er
muss gesteuert und mit dem entsprechen-
den zeitlichen Vorlauf versehen sein.

4. Zeitpunkt

Mit einer der wichtigsten Punkte bei der
Markteinfiihrung neuer Produkte ist das Ti-
ming. Das neue Produkt mit den entspre-
chenden Innovationen soll beim Kunden,
nattrlich auch beim Marktpartner, die
groBtmogliche Beachtung finden. Fur das
richtige, zeitgerechte Einflihren neuer Pro-
dukte sind z. B. saisonale Verlaufe, Bran-
chenmessen, Preislistentermine u. a. aus-
schlaggebend. Das heiBt, man wird nicht
dann einen Modellwechsel
wenn die Produktion am stérksten ausgelas-
tet ist. Sondern man wird in der verkaufs-
schwachen Zeit das neue Produkt in der Pro-
duktion einfihren, um hinterher, wenn die
Stlickzahlen gefordert sind, voll produzieren
zu konnen. Anlaufschwierigkeiten eines
neuen Produktes laufen daher in geringer
Sttickzahl. Die Aufnahmebereitschaft von
Kunden und Marktpartnern entscheidet zu-
dem Uber den Serienanlauf.
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