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Innovation

Generischer Innovationsprozess

Der Innovationsprozess ist
gerade fur KMU ein starkes
Verkaufsargument

«Wir sind kein Grossunternehmen. Wir
haben nicht die Zeit und das Geld, um
strukturiertes Innovationsmanagement zu
betreibeny, ist haufig von KMU-Managern
zu héren. Doch gerade fiir Unternehmen
mit begrenzten Ressourcen ist ein struk-
turiertes Innovationsmanagement ent-
scheidend. Denn erst dieses sorgt fur die
Fokussierung auf Erfolg versprechende
Vorhaben und schafft damit die nétigen
Voraussetzungen fir eine erfolgreiche
Marktbearbeitung und eine effiziente Pro-
duktentwicklung. Zudem ist ein klar struk-
turierter Innovationsprozess ein starkes
Verkaufsargument: Das methodische Vor
gehen mit Projektphasen, Pflichtenheften
und Reviews schafft Vertrauen und gibt Si-
cherheit — sowohl dem Kunden als auch
dem Anbieter.

Doch wie ist der Innovationsprozess in ei-
nem KMU zu gestalten, damit nicht kom-
plizierte Prozesse, sondern schlanke Ab-
ldufe entstehen? Wie lasst sich die Ak-
zeptanz flr ein strukturiertes Vorgehen
schaffen? Dafir gibt es keine Patentrezep-
te, es existiert kein universell anwendba-

Bei der Produktion von faseroptischen Kom- »

ponenten ist hochste Prézision gefragt.
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rer Prozess. Auch lassen sich keine grund-
satzlichen Unterschiede in der Definition
des Innovationsprozesses in Grossunter
nehmen und in KMU identifizieren. Trotz-
dem kristallisieren sich einige Elemente
heraus, die erfolgreichen Prozessen ge-
meinsam sind. Diese hat Ziihlke gemein-
sam mit dem Institut flr Technologie-
management der Universitat St. Gallen in
einem generischen Innovationsprozess
zusammengefasst.

Der generische Innovationsprozess orien-
tiert sich am Konzept der Stage-Gate-Pro-

Ein strukturierter Innovations-
prozess schafft Transparenz: Die
Entwicklungspartner sind jeder
zeit Uber den Projektstand, die
Termin- und Kostensituation so-
wie Uber aktuelle Risiken infor
miert. Dies gibt Sicherheit —
nicht nur dem Kunden, sondern
auch dem Anbieter. Fir KMU ist
ein klar definierter Innovations-
prozess zudem ein starkes Ar-
gument, um die Kunden von ih-
ren Fahigkeiten zu Uberzeugen.

Philipp Sutter

zesse (Cooper, Kleinschmidt 1990) und de-
finiert Phasen (Stages), die durch diverse
Tore (Gates) unterbrochen sind. Diese Tore
sind unumgehbare Entscheidungszésuren,
die aber im Gegensatz zu traditionellen
Meilensteinen zeitlich und inhaltlich flexi-
bel sind. Bewusste Parallelisierungen, Ver
schiebungen und Umgruppierungen von
Stufen sind maoglich, sofern diese vor Pro-
jektbeginn festgelegt werden. Die Gates
sind ein wichtiges Hilfsmittel, um den Pro-
jektfortschritt zu kontrollieren und zu kom-
munizieren. Dabei wird die vorherige Pha-
se mit einem Review abgeschlossen. Ver
treter vom Kunden und vom Anbieter
prifen, ob die Anforderungen des Lasten-
bzw. Pflichtenhefts umgesetzt sind. Dar




auf folgt die Freigabe flr die nachste Pha-
se mit der Genehmigung von Pflichtenheft,
Budget und Terminplan. Der Freigabepro-
zess beinhaltet zudem eine ausflhrliche
Analyse und Bewertung der Risiken. Dies
gibt beiden Parteien Sicherheit. \Wenn no-
tig —zum Beispiel wenn die Risiken untrag-
bar sind oder die Herstellkosten zu hoch
liegen — kann das Projekt kontrolliert, ge-
stoppt oder zurlickgestellt werden.

Insbesondere fur OEM-Lieferanten sind
diese regelmaéssigen Kontrollen sehr wert-
voll. Denn sie sind stark von ihrem Kunden
abhangig: Eine Veranderung der Marktsitu-
ation beim Kunden kann rasch zu zusatzli-
chen Anforderungen oder verklrzten Ter
minvorgaben flihren. Dank detaillierter
Pflichtenhefte, Terminplane und Budgets
ist klar definiert, welche Anforderungen im
bisherigen Projekt enthalten sind und wel-
che Elemente neu dazukommen.

In Unternehmen, die Uber eine reine Ap-
plikationsentwicklung hinausgehen und
im intensiven Innovationswettbewerb
stehen, ist eine Zweiteilung des Innova-
tionsprozesses erforderlich: Die friihen
Innovationsphasen, auch «Wolkenpha-
se», dauern lange, kosten relativ wenig,
bendtigen Kreativitat und erfordern viel
Geduld. Die spaten Phasen, auch «Bau-
steinphase», umfassen die Materialisie-
rung, sind kostenintensiv, aber auch klar
strukturierbar. Die Wolkenphase beginnt
mit der Suchfeldanalyse zur |dentifikati-
on der richtigen Innovationsgebiete. Dies
ist ein systematischer Prozess, der
Markt- und Technologietrends sowie den
Wettbewerb untersucht. Anschliessend
werden im Produktportfolio die neuen
Produktprojekte und -programme abge-
tragen. Das Resultat dieser ersten Teil-
phase ist die Business-Idee, die vor al-
lem zwei Dinge sicherstellen soll: \Werte
kreieren und Werte sichern. Es wird fest-
gelegt, welchen Nutzen die Business-
Idee fir wen liefert und wie hoch der zu
erwartende Preis ist, der auf dem Markt
daflr bezahlt wird. Ist die Business-Idee
definiert, muss die Machbarkeit aufge-
zeigt werden. Ergebnis der Abklarungen
der Wolkenphase ist der Business Case,
der als Dokument die zentralen Ergebnis-

Typische Fehler

Im Innovationsmanagement von KMU
sind immer wieder typische Fehler zu
sehen:

Es herrscht die Meinung vor, dass
strukturierte Prozesse Burokratie mit
sich bringen und damit nur in Grossun-
ternehmen sinnvoll sind — es wird kein
Innovationsprozess definiert.

Der Aufbau eines Innovationsprozes-
ses wird nicht als Investition in die Zu-
kunft des Unternehmens verstanden,
sondern als ein notwendiger Formalis-
mus, um ein Prozess-Zertifikat zu er
halten.

Die Verantwortung fir den Innovations-
prozess wird an einen Prozessverant-
wortlichen delegiert und nicht von der
Geschéftsleitung wahrgenommen. Das
Commitment der obersten Flihrungs-
etage fehlt; der Innovationsprozess ist
zwar im Handbuch dokumentiert, wird
im Unternehmen jedoch nicht gelebt.
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Der Prozess ist zu dominant und zu de-
tailliert und erlaubt keine Freirdume.
Dabei sind definierte Freiraume in Un-
ternehmen Voraussetzung fur echte In-
novation.

Projektmanager werden nicht hinrei-
chend mit Kompetenzen ausgestattet.
Fihren ohne Schwert ist eine Kunst,
die nur wenige Flhrungskrafte beherr
schen. Aufgabe, Verantwortung und
Kompetenz missen Ubereinstimmen.

Der Innovationsprozess ist zu stark auf
die Forschung & Entwicklung (F&E) be-
schrankt. Abteilungssilos gilt es zu Uber
winden, crossfunktionale Teams sind
enorm wichtig fir den Projekterfolg.

Mangelndes Training in den Innovati-
onsprozessen flhrt dazu, dass die Ent-
wicklungshandbicher und Richtlinien
zwar immer detaillierter werden, aber
gleichzeitig immer weniger Mitarbeiter
nach den Prozessen leben.

se zusammenfasst und die Grundlage far
den Investitionsentscheid bildet.

In der Bausteinphase steht das Prozess-
management im Vordergrund. Leitplanken
werden zunehmend ersetzt durch struk-
turierte Projektphasen. Das Controlling
wird vermehrt eingesetzt, um den Pro-
jektfortschritt zu begleiten und das Risiko-
management wird zum zentralen Erfolgs-
faktor. Hier beginnt der interdisziplindre
Entwicklungsprozess, bei dem die Pro-
duktentwicklung mit Produktion, Einkauf
und Marketing eng zusammenarbeitet. In
dieser Phase werden die Anforderungen
detailliert und bewertet. Auf technischer
Seite erfolgt zunachst das Systemdesign.
Es legt fest, wie das Produkt entwickelt
respektive umgesetzt wird. Dies umfasst
zum Beispiel die Aufteilung der geforder
ten Funktionalitat in Software und Hard-
ware oder das Festlegen der einzusetzen-
den Technologien und Werkstoffe. In ei-

nem zweiten Schritt werden diese
Konzepte verifiziert. Dazu wird ein (virtu-
elles oder physisches) Funktionsmuster
aufgebaut und gegen die gréossten Kon-
zeptrisiken getestet. Mit Abschluss des
Systemdesigns ist die technische Um-
setzbarkeit des definierten Produktkon-
zepts gewadhrleistet.

Ein Beispiel fiur die erfolgreiche Umset-
zung eines umfassenden und trotzdem
schlanken Innovationsmanagements in ei-
nem KMU ist die Volpi AG in Schlieren.
Das Unternehmen entwickelt und fertigt
faseroptische Beleuchtungssysteme flr
den industriellen Einsatz und folgt dabei
einem flexiblen Innovationsprozess, der
sich dem generischen Innovationsprozess
anlehnt. Als OEM-Lieferanten ist es fir
Volpi entscheidend, gemeinsam mit dem
Kunden detaillierte Projektvorgaben zu er
arbeiten und den Projektfortschritt trans-
parent zu kommunizieren.
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Produkt-Realisierungsprozess bei Volpi
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Der Innovationsprozess von Volpi umfasst flinf Phasen, die mit Gates getrennt werden.
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In einem ersten Projekt, das vollstandig
nach dem Prozess abgewickelt wurde,
machte Volpi durchwegs positive Erfah-
rungen. Im Auftrag eines Kunden entwi-
ckelte das KMU ein Hochleistungs-Ring-
licht mit minimalen Abmessungen fir ein
Operationsgerat. Bereits der Prototyp
wurde nach dem Innovationsprozess ent-
wickelt. Die erstenTests zeigten, dass das
Ringlicht die hohen Anforderungen bezlig-
lich Lichtmenge, Homogenitat und Quali-
tat erflllt. Nun galt es, den Kunden zu
Uberzeugen, dass Volpi in der Lage ist, die
Serienfertigung aufzubauen. Die Anforde-
rungen waren hoch: Das Ringlicht wird
nach dem Gebrauch weggeworfen und
muss deshalb kostenglnstig in hohen
Stlckzahlen herstellbar sein. Zudem ver
langen die Richtlinien der Medizintechnik
eine hohe, konstante und nachweisbare
Qualitat. Volpi klarte Machbarkeit und Ri-
siken und erarbeitete ein Konzept fir den
Aufbau von zwei parallelen Produktions-
strassen — der Kunde erteilte darauf den
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- Literatur

Der generische Innovationsprozess ist
im Buch «Praxiswissen Innovations-
management» im Detail vorgestellt.
Das Buch behandelt die Bausteine
und Instrumente des situativen Inno-
vationsmanagements. Erfolgsfakto-
ren und typische Fallen in der Leitung
von anspruchsvollen F&E-Bereichen
und Innovationsprojekten werden auf-
gezeigt.

Oliver Gassmann,
Philipp Sutter

«Praxiswissen
Innovationsmanagement»
Von der |dee zum Markterfolg
Hanser Fachbuchverlag, 2008
350 Seiten, gebunden
’ ISBN-10: 3-446-41481-9

4 CHF 67—

Auftrag fur die Entwicklung. «Der struktu-
rierte Innovationsprozess war ein starkes
Argument, um unseren Kunden zu tber
zeugen», erklart Max Kunz, Geschaftsfiih-
rer von Volpi. «Das methodische Vorgehen
mit Gates, Reviews und einer laufenden,
transparenten Projektkontrolle schaffte
das ndtige Vertrauen.»

Volpi gliedert den Innovationsprozess in
finf Phasen. In der Vorstudie analysieren
die Ingenieure von Volpi die Patentsitua-
tion, machen Konkurrenz- und Marktab-
klarungen, erarbeiten daraus das Lasten-
heft und formulieren den Business Case.
In der Bausteinphase sind vier Schritte
definiert — von der Machbarkeit Uber die
Entwicklung von Prototyp und Nullserie
bis hin zur Serienproduktion —, die mit Ga-
tes getrennt werden. Zusatzlich arbeitet
Volpi mit einem Projekt-Cockpit: In regel-



Der generische Innovationsprozess
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Der generische Innovationsprozess fasst Elemente aus Innovationsprozessen erfolgreicher Unternehmen zusammen.

Quelle: Praxiswissen Innovationsmanagement

massigen Abstanden, typischerweise
alle zwei Wochen, finden Meetings mit
dem Kunden statt, bei denen Volpi den
Projektfortschritt transparent aufzeigt.
Der Kunde sieht auf einen Blick, wo das
Projekt punkto Kosten, Terminen und Ri-
siken steht.

Dank dieses Vorgehens sind Kunden und
Anbieter jederzeit auf demselben Stand.
«Der Innovationsprozess erleichtert damit
auch die Kommunikation mit dem Kun-

den», erklart Max Kunz. Deshalb ist der
Prozess bei Volpi auch fester Bestandteil
jeder Offerte. Diese werden in die einzel-
nen Projektphasen gegliedert und definie-
ren flr jede Phase Uberprifbare Ziele.
Entwicklungs- und Herstellkosten werden
abgeschatzt und pro Phase offeriert. Auch
die interne Projekt- und Kostenkontrolle
richtet sich nach dem Prozess. Die Mitar
beitenden rechnen ihre Stunden detailliert
pro Phase ab. Dies schafft Transparenz
und steigert die Effizienz.
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Der Innovationsprozess steuert nicht nur
die Aktivitaten in der Forschung und Ent-
wicklung, sondern beeinflusst auch die
Arbeit in den anderen Bereichen des Un-
ternehmens. Die Geschéaftsleitung ist ge-
fordert, den Prozess ganzheitlich im Un-
ternehmen zu verankern und wenn natig,
ein Umdenken einzuleiten. Diese Erfah-
rung hat auch Max Kunz gemacht: «Wich-
tig ist, dass die Geschéftsleitung die Vor-
teile des Innovationsprozesses aufzeigt,
und zwar in allen Bereichen des Unterneh-
mens.» Nur wenn die Mitarbeitenden das
strukturierte Vorgehen als willkommenes
Hilfsmittel akzeptieren, lasst sich der In-
novationsprozess ganzheitlich umsetzen
und leben. Dies ist entscheidend fir den
Erfolg. Denn massgebend ist nicht der do-
kumentierte, sondern der im Unterneh-
men gelebte Prozess. im
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