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erkennen und ausloten
Die von der Forschung und Entwicklung zu

untersuchenden Technologiefelder sind in
erster Linie von den strategischen Ge-
schéftsfeldern abhéngig. Einzelne technolo-
gische Visionen sollten dennoch immer das
konkrete Produkt vor Augen haben. Dies
verspricht eine hohe Effizienz und gleichzei-
tig Effizienz in der Umsetzung.

1. Kernkompetenz

Die weit verbreitete Einschatzung, dass
Grundlagenforschung und angewandte For-
schung und Entwicklung strikt voneinander
zu trennen sind, trifft zumindest nicht ftir den
Mittelstand zu. Da die entsprechenden
Ressourcen hier gar nicht zur Verfligung ste-
hen, kann man von systematischer Grundla-
genentwicklung meist gar nicht reden. Jede
technologische Vision sollte daher immer das
konkrete Produkt vor Augen haben. Nur dies
verspricht eine hohe Effektivitdt und gleich-
zeitig Effizienz in der Umsetzung. Bei der Ein-
grenzung der Technologiefelder ist es ratsam,
sich auf die eigenen technischen Kompeten-
zen zu besinnen. Dies besagt aber nicht, dass
man sich nur in bekannten Gebieten be-
wegen soll. Die Konzentration auf die eige-
nen technologischen Starken fuhrt zu echten
Spitzenleistungen im Bereich Innovationen.
Zudem fordert die Kombination von Bekann-
ten und Innovationen die Entwicklung integ-
rer, unverwechselbarer Produkte und senkt
gleichzeitig das Umsetzungsrisiko.
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Bild 4: Beispiel eines morphologischen Kastens

2. Systematische Suche

Um konkrete Entwicklungsansitze zu fin-
den, kénnen z. B. die identifizierten Techno-
logiefelder nach ihren wesentlichen Auspré-
gungen (Merkmalen) strukturiert werden.
Hierfir eignet sich besonders die morpholo-
gische Betrachtungsweise (Bild 4),[5]. Beim
morphologischen Kasten wird das Grund-
problem herausgel6st und verallgemeinert.
Es handelt sich dabei um eine dimensionale
Tabelle, welche in der Senkrechten die Para-
meter und in der Waagrechten die Auspra-
gungen enthélt. Vorteil des morphologi-
schen Ansatzes ist, dass man ein hohes MaR

an Sicherheit hat, nichts zu vergessen. Man
findet auch gentigend Impulse fiir Intuition.
Durch die Verallgemeinerung des Problems
und der Auswahl der wesentlichen Parame-
ter erhdlt man wertvolle Erkenntnisse tiber
das Technologiefeld und deren mégliche L6-
sungsansatze.

Bewertung von Inno-
vationen nach Attrakti-
vitat und Risiko

Neue Ideen und Losungsansétze konkurrie-
ren miteinander um die Realisierung. Bei ei-
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Bild 5: Attraktivitat und Risiko
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Bild 6: Attraktivitat - Kriterien, Verdichtung und Bewertung

nem begrenzten Budget fir den Forschungs- und Entwicklungsbe-
reich missen Prioritdten gesetzt werden, d. h., es muss entschieden
werden, welches Produkt nun zuerst entwickelt werden soll. Aus
Unternehmersicht sollten nur diejenigen Projekte realisiert werden,
die die groBte Wirtschaftlichkeit versprechen, also attraktiv fir das
Unternehmen sind, und das geringste Risiko haben [6].

Ein hdufig ermittelter Grund fiir Flops ist ein wenig nachvollziehbarer
Kundennutzen der neuen Produkte und Dienstleistungen. Oft den-
ken die stolzen Erfinder gar nicht oder erst zu spat daran, welche re-
levanten Vorteile ihre Erfindung den potenziellen Kunden und Nut-
zern tatsichlich liefert. Dies wird mit diesem Verfahren vorzeitig bei
der Auswahl der Innovationen zur Realisierung mit berticksichtigt.
Zur Beurteilung von Attraktivitdt und Risiko werden spezifische Be-
wertungsverfahren eingesetzt. Attraktivitat und Risiko zerlegt man
z. B. in 3 Bereiche (Bild 5).

Attraktivitat:

* Markt und Wettbewerb
* Eigene Kompetenz

e Technologiepotenzial
Risiko:

e Wirtschaftliches Risiko
e Technisches Risiko

* Flop-Folgen.

Diese Bereiche teilt man wiederum in Teilbereiche auf, fiir die man
entsprechende Fragenkataloge erstellt und von mehreren Personen
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ausfillen lasst. Die Fragen missen konkret
formuliert werden und nicht mehr als 3 Ant-
worten zur Auswahl haben. Eine differen-
zierte Gesamtaussage entsteht nur, wenn
die Fragen weder oberflachlich noch sophis-
tisch angelegt sind. Die Antworten der Teil-
bereiche werden gewichtet und anschlie-
Rend addiert. Dann werden die Ergebnisse
der drei Bereiche wieder gegeneinander ge-
wichtet und addiert und fiihren dann zum
Ergebnis fur Attraktivitat bzw. Risiko. Bild 6
zeigt die Vorgehensweise fur Attraktivitat
mit beispielhaft gewéhlten Gewichtungen,
entsprechend wird bei Risiko vorgegangen.
AbschlieBend lasst sich das Ergebnis zu At-
traktivitdt und Risiko miteinander gewich-
ten, bewerten und in einem Innovations-
portfolio darstellen. Eine Unterteilung von
Attraktivitat und Risiko in die Bewertungs-
felder gering, mittel und hoch ist ausrei-
chend fiir eine Entscheidung.

Beurteilung der
Wirtschaftlichkeit von
Innovationen

Zur finanzwirtschaftlichen Beantwortung
der Frage, ob sich die Investition in eine In-
novation lohnt oder nicht lohnt, werden
Ublicherweise die Cash-flows aller Zahlungs-
perioden innerhalb des definierten Zeitrau-
mes betrachtet. Der Cash-flow ist der Uber-
schuss der zahlungswirksamen Ertréage tiber
die zahlungswirksamen Aufwendungen.
Diese GrolRe wird aber im Jahresabschluss
nicht ausgewiesen.

Der Cash-flow kann aber auf indirekte
Weise ermittelt werden, indem man von der
Differenz aller Ertrage und Aufwendungen,
dem Gewinn also, ausgeht. Hierzu werden
die zahlungswirksamen Aufwendungen ad-
diert und die nicht zahlungswirksamen Er-
trage subtrahiert. Unter der Annahme, dass
die Differenz der nicht zahlungswirksamen
Aufwendungen und Ertrdge mit der Summe
der Abschreibungen und dem Nettozu-
wachs der Ruckstellungen bereinstimmt,
erhalt man die Berechnungsformel:
Cash-flow = Gewinn + Abschreibung + Net-
tozuwachs der Riickstellungen

Fir eine realistische Ermittlung der Wirt-
schaftlichkeit einer Investition ist es wichtig,
die Substitutionseffekte im bestehenden
Programm zu berticksichtigen. Das Cash-
flow-Modell muss also auch den Umsatz
enthalten, der eintritt, wenn die Innovation
nicht entwickelt worden wére. In die Cash-
flow-Formel muss somit der Gewinnzu-
wachs eingehen und nicht der Gewinn. Die
Beurteilung kann Gber den Kapitalwert (NPV
= Net Present Value), der Amortisationsdau-
er oder des internen Zinsfusses erfolgen. Der
NPV ist im Unterschied zu vielen anderen
Kriterien finanzwissenschaftlich fundiert und
schrankt durch die progressive Abzinsung
die Uber die Zeit steigende Prognoseunsi-
cherheit ein. Der NPV eines Produktes ist die
Summe der abgezinsten Cash-flows im Be-
trachtungszeitraum:

Ci
NPV =Co +S -
wobei
Cp ... C, =Reihe von Cash-flows im

Betrachtungszeitraum
i = Laufvariable (von 1 bis n)
n = Anzahl der Zahlungsperioden
7 = Zinssatz
Zur Berechnung des Kapitalwertes wird ein
vereinfachtes Cash-flow-Modell gebildet:
Co=e,* (1-Sp) +Sg * AfA, -,

AfA,  =Abschreibungin dem n-ten
Betrachtungszeitraum

(€ = Cash-flow in dem n-ten
Betrachtungszeitraum

e, = Einzahlungstiberschuss vor
Steuer

I, = Investition in dem n-ten
Betrachtungszeitraum

n = Zahlungsperiode

St = Steuerfaktor

Der Einzahlungstiberschuss vor Steuer be-
rechnet sich aus der Differenz von Gewinn-
zuwachs und Aufwendungen. In den Ge-
winnzuwachs flieBen Sttickzahlen und Erlése
von Innovationen und Substitutionen ein.
Die Cash-flows der einzelnen Zahlungspe-
rioden werden zunéchst auf den geplanten
SOP (= Start of Production) diskontiert:
* Cash-flows wahrend der Entwicklung und
Pilotserie werden aufgezinst,
e Cash-flows der Serie werden abgezinst.
AbschlieBend wird dieser Kapitalwert auf
den Entscheidungspunkt (= heute) abge-
zinst.

Fokussierung im
Innovationsportfolio

Hat man mit dem gezeigten Bewertungsver-
fahren die Parameter
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der gefundenen Innovationen bestimmt,
lassen sich alle Ideen im Innovationsportfolio
platzieren und vergleichen (Bild 7). Das In-
novationsportfolio aber bietet keinen deter-
ministischen Weg, die gewinnbringendsten
Innovationen zu selektieren. Dazu sind die
Unwagbarkeiten einfach zu groB und zu
komplex. Trotzdem hilft das Innovations-
portfolio die verschiedenen Innovationen
besser zu bewerten und auch einzuordnen
und gegeneinander zu vergleichen. Eine
unternehmerische Entscheidung kann letzt-
endlich, auch heute noch nicht, durch keine
noch so fundierte mathematische Methode
ersetzt werden.

Zusammenfassung

In der heutigen Zeit ist der Taschenrechner
oft wichtiger als Innovationen. Woran liegt
dies? Dies liegt daran, dass jedes Unterneh-
men Nummer eins sein will und seine Renta-
bilitat steigern muss. Daftir gibt es eine ein-
fache Methode [7]:

,Finde die Einheiten heraus, die weniger
profitabel sind als der Durchschnitt. Verkau-
fe diese oder lege sie einfach still. Ergebnis:
Die Rentabilitit der verbleibenden Einheiten
ist gestiegen.” Das nennt man Konzentra-
tion auf die Kernkompetenz. Wenn dann der
Gewinn immer noch nicht stimmt, werden
die Kosten reduziert, indem z. B. Mitarbeiter
entlassen werden. Um gut dazustehen, muss
zusatzlich der Borsenkurs gepflegt werden.
Dazu werden eigene Aktien zurtickgekauft.
Die Gewinnausschittung verteilt sich an-
schlieBend auf weniger Aktien in Hand von
AuBenstehenden. Die Folge: der Kurs der
Aktie zieht wieder nach oben. Mit Innova-
tion, neuen Produkten und Verbessern des
Kundennutzens hat das aber nichts zu tun.
Dieser Artikel soll dabei helfen, die Firmen zu
mehr inspirieren  und
gleichzeitig eine , geregelte und zielgerich-
tete” Forschung und Entwicklung innerhalb
der Firmen zu gewdahrleisten und somit In-
novationen auch rechtzeitig anzustofRen.
Dazu hilft der Aufbau einer Modellpolitik mit
entsprechenden Produktzyklen. Mit der An-
wendung der NPV-Methode lassen sich

Innovationen zu

Produktentwicklung

dann noch die im Unternehmen entstande-
nen Ideen bewerten und das richtige Pro-
dukt fur die Umsetzung auswéhlen. Diese
Methode ersetzt aber nicht die unternehme-
rische Entscheidung mit der entsprechenden
Intuition und Optimismus fiir das richtige
Produkt, entsprechend wie Karl Diehl es for-
muliert hat: , Ein Unternehmen kann nur mit
Optimismus geftihrt werden. "
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