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Vorwort zur zweiten Auflage

Seit der Veréffentlichung des DFSS*a Toolsets vor fiinf Jahren hat sich im Bereich Innovationsmanagement
viel getan. Eine gezielte Ausrichtung und Steuerung von Innovationsaktivitaten trégt zunehmend zur Uberlebens-
fahigkeit eines Unternehmens im globalen Marktumfeld bei. Wie schnell sich in diesem Zusammenhang Erfolg
und Misserfolg einstellen kdnnen, zeigt sich immer wieder. Aus diesem Grund nimmt die Fahigkeit, Ideen syste-
matisch zu identifizieren und auszuwahlen, knappe Ressourcen auf die richtigen Themen auszurichten und Ent-
wicklungen schnell voranzutreiben (time to market) eine zentrale Bedeutung ein. Aus unserer Sicht sind das die
entscheidenden Erfolgsfaktoren, die malgeblich die Innovationskraft eines Unternehmens beeinflussen.

Dieser Entwicklung tragen wir mit der zweiten Auflage des Buches Rechnung. Wir haben das Toolset so gestaltet,
dass es Ihnen in der Zukunft dabei helfen wird, gute Ideen zu identifizieren und auszuwahlen, diese in markifahi-
ge Produkt- und Prozessinnovationen zu transformieren und den gesamten Idea-to-market-Prozess abzudecken.

Um derartig komplexe Aufgabenstellungen leichter lésen zu kdnnen, haben wir Leitfragen fir jede Phase des
Innovationsprozesses definiert. Diese werden Ihnen helfen, die fiir lhre Zielsetzung optimalen Tools auszuwah-
len, ohne sich im ,Tool-Dschungel” zu verirren. Hilfreiche Tipps aus der Projektpraxis und ein phasenibergrei-
fendes Projektbeispiel machen die Tools und Methoden greifbar.

Auch die Besonderheiten, die bei der Prozessentwicklung zu beachten sind, haben Eingang gefunden. Dazu zahlt
inshesondere das ,Process Design Workout*, das der Beschleunigung von Prozessentwicklungsprojekten dient.

Fir uns stellt die Weiterentwicklung des toolbasierten Ansatzes zu einem fragenbasierten Ansatz einen entschei-
denden Erfolgsfaktor dar: einerseits, um die Effizienz der Projektarbeit fir den Projektleiter, sein Team und die
Stakeholder zu steigern. Andererseits, um die Erfolgswahrscheinlichkeit Ihrer Innovationsprojekte signifikant zu
erhdhen.

Probieren Sie es aus. Wir freuen uns darauf, lhre Erfahrungen zu teilen und in zukinftige Auflagen dieses
Buches einflieBen zu lassen. Das vorliegende Buch soll in Ihren Handen ein perfektes Werkzeug sein.

Mein besonderer Dank gilt — neben den Autoren und dem UMS Team - einigen Kollegen, die in einer unglaub-
lichen Leistung und mit viel Erfahrung und Fachwissen mitgewirkt haben. Dazu gehdren Dietrich Alexander
Herberg, Josef Wolf, Jelena Selin, Sebastian GroRe-Siestrup. Auch Alexis Hamalides, der bei der Verfassung
der Erstauflage als Autor mitgewirkt hat, mdchte ich an dieser Stelle erwdhnen. Mariana Winterhager hat in be-
wahrter Manier fir die grafische Umsetzung gesorgt. Vielen Dank fiir euer Engagement und euren Input.

Wir, die Autoren und das UMS-Team, wiinschen Ihnen viel Spafl und Erfolg bei der Umsetzung erfolgreicher
Innovationsprojekte mit Hilfe unseres DFSS*< Toolsets.

Ihr Stephan Lunau
Frankfurt, Oktober 2012



Vorwort zur ersten Auflage

Um im weltweiten Wettbewerb bestehen zu kdnnen, ist jedes Unternehmen auf Innovationen angewiesen. Damit
aus diesen Innovationen auch kommerzielle Erfolge werden, reichen kreative Ideen und Erfindungen alleine
jedoch nicht aus. Immer wichtiger ist auch die Fahigkeit, das neue Produkt oder den neuen Prozess mdglichst
schnell auf den Markt zu bringen.

Um auf der Grundlage von Kundenbedrfnissen und Marktgegebenheiten kostengiinstig und erfolgreich Produk-
te zu entwickeln, ist ein systematisches Management notwendig. Dies gilt insbesondere fiir die mittlerweile inten-
siv diskutierte und umgesetzte offene Innovation; nur ein sinnvolles Schnittstellen- und Informationsmanagement
generiert aus vielen guten Ideen einen gemeinsamen Erfolg.

Einen Ansatz fiir ein solches systematisches Innovations-Management bietet Design for Six Sigma (DFSS). Um
Innovationen zielgerichtet umzusetzen, wurde neben dem weltweit angewandten Konzept von Six Sigma*ea zur
Optimierung bestehender Prozesse, ein Konzept entwickelt, das u. a. auf die Einbindung der Mitarbeiter, eine
kundenorientierte Entwicklung, Komplexitétsreduktion durch Produktordnungssysteme und Innovationscontrolling
im Sinne einer standardisierten Vorgehensweise baut.

Das vorliegende Toolset stellt den von der UMS praktizierten Ansatz dieses Konzeptes dar. Seine einzelnen
Werkzeuge sind in einer klaren und Ubersichtlichen Struktur den Phasen Define, Measure, Analyze, Design und
Verify zugeordnet. Dieser rote Faden erleichtert es, die Tools in der Praxis anzuwenden und eine innovative Pro-
dukt- bzw. Prozessentwicklung zielgerichtet und effizient zu gestalten.

Mein Dank gilt neben dem gesamten UMS-Team insbesondere den Autoren, die neben Fachwissen und Erfah-
rung auch eine Menge Engagement in dieses Buch eingebracht haben. Weiterhin danke ich Rike Bosselmann
fir ihre unermidliche Geduld in der sprachlichen Ausgestaltung des Buches und Mariana Winterhager fiir die
grafische Umsetzung der Inhalte.

Ich wiinsche Ihnen viel Erfolg bei der Umsetzung lhrer Innovationen.

Frankfurt am Main, Januar 2007
Stephan Lunau
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Einfihrung

,»Die Fahigkeit zur Innovation entscheidet liber unser Schicksal.“
(Bundesprasident Roman Herzog in seiner Rede ,Aufbruch ins 21. Jahrhundert* am 26.04.1997)

Innovationsfahigkeit ist heute einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren jedes Unter-
nehmens. Laut einer Benchmarkingstudie der American Productivity and Quality
Control (APQC) erzielen wachstumsstarke Unternehmen bereits ein Drittel ihres
Umsatzes mit Produkten, die jliinger als drei Jahre sind. Auferdem haben sich die
Produktlebenszyklen in den letzten 50 Jahren drastisch verkirzt. Wer sich nicht
stetig und schnell genug bewegt, wird im globalen Wettbewerb abgehangt. Dies
gilt insbesondere fir Firmen aus den westlichen Industrienationen, denn kosten-
seitig kdnnen sie der Konkurrenz aus Asien nicht Paroli bieten — und diese arbeitet
nun ebenfalls mit Hochdruck an der eigenen Innovationskraft.2 Obwohl die meis-
ten Unternehmen diesen Umstand klar erkennen, haben viele daraus noch nicht
in ausreichendem Mafe innovationsfokussierte Handlungsprogramme abgeleitet.
In einer Studie aus dem Jahr 2008 bewerteten 87% der befragten mittelstandi-
schen und grofen Unternehmen Innovationskraft als wichtigsten Werttreiber.

Nur knapp 60% davon haben darauf aber ihrer Meinung nach bereits angemes-
sen reagiert.®) Diesem Handlungsdruck tragt auch die Politik Rechnung. Die EU-
Kommission stellt im Jahr 2011 fiir die Forderung der Innovationskraft ein Budget
von 6,4 Mrd. Euro zur Verfugung. Dies ist ein Plus von 12% gegenuber 2010.4

Ziel dieses Buches ist es, das Streben nach exzellenter Innovationsfahigkeit zu
unterstiitzen. Die mit diesem Streben verbundenen Aktivitaten mussen jedoch in
einen groBeren Kontext gestellt werden, denn herausragende Innovationskraft ist
nur in einem funktionierenden unternehmerischen Gesamtgeflige moglich. Busi-
ness Excellence, also die maximale Leistungsfahigkeit in allen Belangen des wirt-
schaftlichen Handelns, muss daher das Ubergeordnete Ziel sein. Neben Operatio-
nal Excellence, die effektive und effiziente Geschaftsprozesse realisiert, ist daflr
auch Commercial Excellence notwendig, also die optimale Marktbearbeitung und
Ausschopfung der Kundenpotenziale. People Excellence schlieflich bildet den
Rahmen aller anderen Bemihungen. Sie stellt die Kompetenz und Motivation der
Mitarbeiter sicher und ermdéglicht damit in allen Bereichen Bestleistungen fir den
Unternehmenserfolg (vgl. Abbildung 1).

' American Productivity & Quality Center (2003): Improving New Product Development Performance and
Practices. Houston (TX): APQC

2 Vgl. Der Spiegel, Heft 34/2010: Die Rivalen. China gegen Deutschland — Kampf um die Weltméarkte

3 Christoph Wamser/Klaus Deimel/Karsten Heinrich: Studie tiber Werttreiber in Unternehmen, MBA-For-
schungszentrum der FH Bonn Rhein Sieg, 2008

4 Pressemeldung der EU Kommission: http://ec.europa.eu/research/fp7/index_en.cfm am 13-09-2010
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Abbildung 1: Uberblick Business Excellence

Wie weit die meisten Unternehmen vom Exzellenzanspruch in Bezug auf das The-
ma Innovation entfernt sind, verdeutlicht die Tatsache, dass von 100 Forschungs-
und Entwicklungsprojekten nur etwa 37 mit einer erfolgreichen Markteinfiihrung
enden und dabei nur zwei von drei die gesteckten Zeit- und Kostenziele erreichen.®
Was gebraucht wird, um diesen Zustand der Ressourcenverschwendung zu Uber-
winden, I8sst sich in Form von funf Erfolgsfaktoren beschreiben (vgl. Abbildung 2).

Fokus * Welche Ziele werden verfolgt?

* Woran wird Innovation gemessen?

* Wie wird das Innovationsklima geférdert?
Prozess « Was muss der Innovationsprozess leisten?

» Wie wird der Innovationsprozess gesteuert?

» Wie ist der Prozess im Unternehmen verankert?

Tool * Welche Methoden werden im Rahmen des Innovationsmanagements
verwendet?

» Wie sind alte und neue Methoden miteinander verknipft?
Skill  Fordert die Unternehmenskultur Innovation?

* Haben die Mitarbeiter das Ristzeug, Innovationen zu entwickeln und zu
implementieren?

Struktur « Sind Verantwortlichkeiten und Entscheidungsmechanismen definiert?
» Sind dem Thema Ressourcen zugeordnet?

Abbildung 2: Aktionsfelder der Innovation Excellence

5 Horvath & Partner: Benchmarking-Studie: ,F&E-CONTROLLING", Erhebungszeitraum 2008
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Mit dem Fokus legt das Unternehmen bzw. die jeweilige Geschéaftseinheit die
Innovationsstrategie fest. Dabei muss zunachst die grundlegende Entscheidung
fur eine generische Strategie getroffen werden (vgl. Abbildung 3). Dies sollte mit
Blick auf den Lebenszyklus der Technologie, die Kompetenz sowie die Wettbe-
werbsposition des Unternehmens erfolgen.

Generische Implikation fiir das Technologie- und Kompetenz-Portfolio
Technologiestrategie

Technologische * Innovationsfiihrer in der Branche (first mover)
Fiihrerschaft « Aufbau einer filhrenden Position in allen Technologien der
Industrie

» Ausgepragte Starke in allen Schlissel- und Schrittmacher-
technologien

» Moglichst Eigenentwicklungen bei Schlissel- und Schrittt-
machertechnologien

Technologische » Prasenz/Strategie des schnellen Zweiten (fast follower)
Prasenzstrategie - Fahigkeit, in allen Technologien einer Industrie mindestens
eine mittlere Position zu wahren
» Mdglichst flihrende Position in einer/wenigen Schllsseltech-

nologien
Technologische » Fokussierung auf begrenzte Zahl kritischer Technologien der
Nischenstrategie Industrie

* Nischenstrategie in Marktsegmenten, in denen diese Tech-
nologien starken Einfluss auf die kritischen Erfolgsfaktoren

haben
Technologische « Starke Marktprasenz, die durch technologische Schwache
Akquisition gefahrdet ist
» Erwerb von Kompetenzen durch Akquisition von Firmen/
Teams
Technologisches » Hoher technologischer Innovationsgrad mit beschrankter
Joint Venture Umsetzungskompetenz

» Kooperative Technologieumsetzung mit Partnern, die Uber
komplementare Starken verfligen

Technologische « Mittlerer bis geringer Innovationsgrad und defensive Techno-
Rationalisierung logieentwicklung
» Wahrung einer Prasenz nur in kritischen Technologien einer
Industrie
Technologischer » Weitestgehend externe Beschaffung von Know-how und
Riickzug Abbau von eigenen Entwicklungsressourcen

Abbildung 3: Alternative Technologiestrategien



Erst auf Basis der gewahlten Strategie kdnnen dann die spezifischen Entwicklungs-
ziele und entsprechenden Schliisselkennzahlen abgeleitet werden. Sie bilden die
Referenzpunkte fir die Festlegung der konkreten Entwicklungsaktivitaten und -
budgets.

Insbesondere bei Unternehmen, die in Bezug auf eine Technologie oder ein Ge-
schaftsfeld eine mittlere bis schwache Technologie- und Wettbewerbsposition
haben, kann der Strategiefindungsansatz nach der Blue-Ocean-Theorie die Fest-
legung einer geeigneten StoRrichtung unterstiitzen.® Die Grundidee dieses An-
satzes entspringt der Feststellung, dass sich vor allem europaische Unternehmen
in den vergangenen 20 Jahren primar auf die Optimierung der Parameter Qualitat,
Kosten und Zeit konzentriert haben. In der Folge sind zahlreiche Branchen durch
Angebotsiiberhange, Nachfrageriickgange und daraus resultierende Preisschlach-
ten gepragt. Sie reprasentieren die sogenannten ,Red Oceans". Wer diesem Kreis-
lauf aus Wettbewerbs- und Kostendruck entkommen mochte, sollte sich neue Mér-
kte schaffen, in denen er die Spielregeln selbst bestimmen kann — sogenannte
.Blue Oceans” (vgl. Abbildung 4).

Strategie im Red Ocean Strategie im Blue Ocean

» Wettbewerb im vorhandenen Markt « Schaffung neuer Markte

* Die Konkurrenz schlagen bzw. Gbertreffen * Der Konkurrenz ausweichen

« Existierende Nachfrage nutzen * Neue Nachfrage erzeugen

* Direkter Zusammenhang zwischen Nut- » Aufhebung des direkten Zusammen-
zen und Kosten hangs zwischen Nutzen und Kosten

» Unternehmungsaktivitaten richten sich » Unternehmungsaktivitaten richten sich
auf Differenzierung oder niedrige Kosten auf Differenzierung und niedrige Kosten

Abbildung 4: Red vs. Blue Ocean

Um einen blauen Ozean zu erschliefen, muss ein Unternehmen die wettbewerbs-
pragenden Faktoren seiner Branche identifizieren und entscheiden, bei welchen
es der Konkurrenz das Feld Uberlasst. Die auf diese Weise frei werdenden Res-
sourcen kann es nutzen, um sich gezielt in Bezug auf andere Faktoren zu steigern
und Alleinstellungsmerkmale zu entwickeln.

6 Kim, W. Chan und Mauborgne, Renée, 2005. Der blaue Ozean als Strategie. Wie man neue Markte
schafft, wo es keine Konkurrenz gibt. Miinchen: Carl Hanser Verlag
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