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Innovationsmanagement:
Von der Idee zum
erfolgreichen Produkt

Dr. Roland Drewinski,
Bremen

Der 6sterreichische Okonom
Joseph Alois Schumpeter flihrte
vor 70 Jahren den Begriff der Inno-
vation ein. Demnach ist Innovation
die Durchsetzung einer Neuerung,
nicht allein ihre Erfindung. Gute
Ideen sind nicht gleichbedeutend
mit guten Produkten, denn auf die
Umsetzung kommt es an.

Fir eine Entwicklungsorgani-
sation ist Innovationsmanagement
also gleichbedeutend mit der sys-
tematische Unterstiitzung und Ver-
besserung der Fahigkeit, aus An-
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forderungen und Ideen zielsicher
erfolgreiche Produkte zu entwi-
ckeln. Dabei geht es nicht zwangs-
l[dufig nur um technische Eigen-
schaften eines Produktes, sondern

generell um Eigenschaften, die
sich erfolgreich vermarkten lassen,
also zum Beispiel auch um Design,
Kosten und Umweltvertraglichkeit.
Der Innovationscharakter eines
neuen Produktes kann von einem
vergleichsweise einfachen »Face-
lifting« eines existierenden Pro-

Unternehmen mussen ihre
Fahigkeit steigern, kontinu-
ierlich innovative Produkte zu
entwickeln. Dabei steht der
systematische Produktentste-
hungsprozess im Mittelpunkt.
Von ihm hangt ab, ob aus
viel versprechenden Ideen
zielsicher erfolgreiche Pro-
dukte werden. Im Dreiklang
Mensch, Organisation und
Technik leisten PDM/PLM-L6-
sungen hierzu einen entschei-
denden Beitrag.

duktes bis hin zu substanziellen
Neuerungen reichen, die aufwan-
dige Forschung und die nachfol-
gende Absicherung durch Mach-
barkeitsstudien,  Vorentwicklung
und umfassende Prifungen an
physikalischen Prototypen erfor-
dern. Innovationsmanagement
wirkt deshalb im gesamten For-
schungs- und Entwicklungsprozess
bestehend aus dem Produktent-
wicklungsprozess und vorgelager-
ten Aufgaben, um Neues industri-
ell anwendbar zu machen. Dazu
gehéren die Forschung, die Tech-
nolgieentwicklung und schlieRlich
die Vorentwicklung, um die neuen
Technologien fiir konkrete Pro-
dukte und Produktreihen zu adap-
tieren (Bild 1).
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Eine derart differenzierte Auf-
teilung findet sich explizit aller-
dings in den wenigsten Unter-
nehmen. Die Forderung, Produkte
maoglichst schnell auf den Markt
zu bringen, zwingt Unternehmen
jenseits starrer Bereichsschnittstel-
len dazu, Innovationspotenziale
immer schneller mit einem klaren
Verwertungsfokus auszuschépfen.
Kleinere Potenziale gilt es, unmit-
telbar im Produktentwicklungspro-
zess zu nutzen und durch einen
Zeitvorteil aufzuwerten.

Die eigentliche Produktent-
wicklung hat damit tendenziell

Technologie-
entwicklung

ganisation wird ohne die konse-
quente Unterstitzung des krea-
tiven Potenzials und notwendiger
Freiheiten ihrer Mitarbeiter keinen
nachhaltigen Markterfolg haben.
Gleichzeitig kann ein Unterneh-
men seine Starken nur dann aus-
spielen, wenn die Entwicklung
von Produkten nicht nur als die
kreative Tatigkeit der einzelnen
Beteiligten gesehen wird, sondern
als Teamwork — was ein systemati-
sches Vorgehen und eine enge Ab-
stimmung zwischen verschiedenen
Fachbereichen, Standorten oder
sogar Unternehmen erfordert, um

VYorentwicklung

(Mergers & Acquisitions), Stand-
ortverlagerungen, der Aufbau von
Entwicklungsnetzwerken, Techno-
logiediffusion und der Wettbewerb
im globalen MaRstab.

Dass Mitarbeiter deswegen ex-
trem flexibel sein missen, ist fast
schon selbstverstandlich. Gleiches
gilt aber auch fur Software und
Orgware, die heute in starkem
Mafse das Wirken eines Unterneh-
mens beeinflussen. Unter Orgware
wird hier unter anderem die un-
ternehmensspezifische Auslegung
einer Standardsoftware anhand
konkreter Prozessdefintionen,

Produkt-
entwicklung

Bild 1: Hier sind die Bausteine eines Forschungs- und Entwicklungsprozesses aufgefiihrt (Bild: Contact Software, Bremen).

eine immer hohere Innovations-
verantwortung und steht deshalb
hier im Mittelpunkt. Dabei ist sie
in besonderem Mafé auf die Effek-
tivitdt des Produktentstehungs-
prozesses angewiesen. Aber auch
die Anforderungen an die Effizienz
dieses Prozesses steigen, bedingt
durch Komplexitatstreiber wie he-
terogene mechatronische Funkti-
onsgruppen, knappere Projektlauf-
zeiten, gesetzliche Vorgaben und
die Arbeit in verteilten, interdis-
ziplindren Teams. Davon sind nicht

nur GroRRunternehmen, sondern
zunehmend auch Mittelstandler
betroffen.

Eine Lésung fiir
Manager und Ingenieure

Der Begriff Innovationsma-
nagement impliziert:  Manager
managen und Ingenieure werden
gemanagt. Dies ist kein geeigneter
Ausgangspunkt fir einen Prozess,
der auf das schopferische Potenzi-
al der Ingenieure angewiesen ist.
Auch die beste Entwicklungsor-
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unnotigen  Verwaltungsaufwand
(Overhead) und Reibungsverluste
zu vermeiden.

Agilitat bezliglich der
Systemkonzepte

Kreativitat und  Systematik
werden heute allerdings oft als
kontrdare Stdrken eines Unterneh-
mens gesehen. Kreativitdt wird
durch Uberorganisation erstickt, es
entwickeln sich Inseln aus »Krea-
tiven« und Birokraten oder krea-
tives Chaos dominiert den Gesamt-
prozess. Keines dieser Szenarien
ist als Blaupause fir eine Entwick-
lungsorganisation geeignet. Flr
eine gute Zusammenarbeit benoti-
gen Projektteams und Verantwort-
liche eine Innovationsplattform,
die Kreativitdat und Systematik glei-
chermalen unterstiitzt.

Der Satz »Nichts ist so be-
stdndig wie der Wandel« trifft
mehr denn je auch auf Entwick-
lungsorganisationen zu. Grinde
sind beispielsweise Firmenzusam-
menschlisse und -lbernahmen

Templates, den Festlegungen fir
Benutzerrollen und Zugriffsrechten
verstanden.

Jedoch sind papiergebundene,
von den eigentlichen Aufgaben se-
parierte Verfahrensvorschriften und
IT-Systeme, die nur unter grofsen
Aufwand und nur durch IT-Exper-
ten angepasst werden konnen,
nicht mehr zeitgemafl. Notwendig
sind stattdessen agile Systemkon-
zepte, so dass
- notwendige Anderungen an der

Orgware direkt und durch Mitar-
beiter mit Geschaftsprozesskom-
petenz — dies sind in der Regel
keine IT-Experten — implemen-
tiert werden konnen; die Pra-
misse lautet hier »Parametrieren
statt Programmieren,

- funktionale Systemerweite-
rungen ohne aufwandiges kom-
plettes Update eines monoli-
thischen Gesamtsystem aktiviert
werden kénnen.

Die Fahigkeit zur Innovati-
on betrifft in weiterem Sinne also
auch die Entwicklungsorganisation
selbst.Durch das Spannungsfeld
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zwischen Kreativitat und Sys-
tematik ist die Aufgabe, die In-
novationsfahigkeit zu verbessern,
mehr als jede andere auf das Zu-
sammenspiel von Mensch, Orga-
nisation und Technik angewiesen.
Im Folgenden wird anhand von
PDM-Systemen und ausgewadhlter
Software-Bausteine erortert, wel-
chen Beitrag hier die »Technik«
leisten kann.

Produktideen erfassen: Ent-
sprechend der »Weisheit der Vie-
len« stellen Ideen, die auch au-
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Rerhalb
des Enginee-
ring und verantwortlicher Stellen
zu einem Produkt entstehen, eine
nicht zu unterschatzende Innovati-
onsquelle dar.

Unternehmen gehen deshalb
mehr und mehr dazu Uber, bewusst
einen offenen Kanal fiir Riickkopp-
lungsmdoglichkeiten (Feedback) im
Unternehmen und auch auRerhalb

beispielsweise fir Kunden
zu schaffen. Dazu gehoren
Web-basierte  Losungen
fir Ideen, Verbesserungs-
und Anderungsvorschli-
ge, Anreizsysteme und
schliel3lich eine Monito-
ring-Mdéglichkeit, so dass
Nutzer verfolgen kénnen,

Bild 2: Ziele bei der
Entwicklung eines
neuen Produktes
kénnen beispiels-
weise die Elemente
eines Zielportfolios
sein (Bild: Contact
Software, Bremen).
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Bild 3: Die Informationsdrehscheibe

rund um den Produktent-
stehungsprozess verdeutlicht
das erweiterte Blickfeld (Bild:
Contact Software, Bremen).

Prajek-

terung, Mor-
entickung

wie mit einem Vor-
schlag verfahren wird.

Portfoliomanage-
ment: Im Rahmen des Mul-
ti-Projektmanagements zielt das
Portfoliomanagement darauf ab,
gemdl der Unternehmens- und
Marketingziele eine geeignete Zu-
sammenstellung von Projekten —
hier Produktneueinfiihrungen und
»Faceliftings« — vorzunehmen. Ein
Ziel kann es zum Beispiel sein, ein
neues Land durch ein darauf zu-
geschnittenes verandertes Produkt
als Markt zu erschlief3en.

Das Portfoliomanagement
als kontinuierliche Aufgabe

Das Portfoliomanagement ist
eine kontinuierliche, planende
und kontrollierende Aufgabe, die
Uber dem eigentlichen operativen
Projektmanagement steht. Grund-
lage fir das Portfoliomanage-
ment ist die Zusammenfiihrung
des Zielemanagements (siehe
unten) mit Teilaspekten des Pro-
jekt- und Corporate-Performance-
Management.

Innovationsziele vorgeben
und priifen: Ausgangspunkt sind
Ziele, die im Rahmen eines Pro-
jektes erreicht werden sollen. Das
Zielemanagement konzentriert
sich allein auf Handlungsbedarfe
gegeniiber den Projektzielen: Was
ist aktuell zu tun, um die Zieler-
reichung zu gewahrleisten? Ziele
bei der Entwicklung eines neuen
Produktes kdnnen beispielsweise
die Elemente eines Zielportfolios
sein (Bild 2).
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Ziele bieten eine Ma-
nagementsicht auf die Ei-
genschaften eines neuen
Produktes und erlauben
die Steuerung und das
Controlling durch Ele-
mentewieZielgrolde, Ziel-
abweichung, Handlungs-
bedarf und Malinahme.
Dies erlaubt Innovations-
ziele anhand greifbarer
Produkteigenschaften
wie Gewicht, Verbrauch

und  Schadstoffausstol
gezielt vorzugeben und
zu verfolgen. Produkt-
anforderungen aulerhalb  der
Managementperspektive  ordnen
sich dabei dem Zielemanage-

ment unter.

Virtuelles Produktmodell ist
die gemeinsame Grundlage

Wissen verfiigbar machen: Je
besser die Informationsgrundlage,
desto sicherer konnen Entschei-
dungen entlang des Forschungs-
und Entwicklungsprozesses getrof-
fen werden. Dies beginnt in den
frthen Phasen mit dem Zugriff auf
Ergebnisse vorangegangener Pro-
jekte und Dokumente als Wissens-
speicher und miindet im virtuellen
Produktmodell als gemeinsamem
Arbeitskontext in der Produktent-
wicklung.

Grundlage fiir dieses Prinzip
»Work in Context« ist ein Datenmo-
dell, das die Beziige der Arbeits-
gegenstdnde wie Anforderungen,
Produkte, Teile und Dokumente,
aber auch weitere Elemente wie
Projekte, Vorgange, Aufgaben, Per-
sonen und Themen abbildet.

Gleichzeitig muss das Daten-
modell flexibel erweiterbar sein,
um zum Beispiel spezielle Teile-
kategorien besonders handhaben
zu kdnnen. Beispielsweise miis-
sen Werkzeuge mit Werkstiicken
verbunden werden konnen, um
abzubilden, welche Werkstiicke
mit welchen Werkzeugen gefer-
tigt werden. Diese Gegenstdnde,
die sich zuséatzlich noch verandern
oder transformiert werden, stehen
im gemeinsamen Kontext einer lo-
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gisch zentralen Informationsdreh-
scheibe zur Verfiigung (Bild 3).

Qualitét sichern: Zeit und Kos-
ten laufen in einem Projekt ganz
von selbst, und zwar gnadenlos in
eine Richtung. Wie aber kann man
die Qualitat — das heil’t das zu lie-
fernde inhaltliche Projektergebnis
—in den Griff bekommen?

Im Projektplan werden Pha-
sen, Aufgaben und Arbeitspakete
zum  Erreichen
von Meilenstei-
nen und Ergeb-
nissen definiert.
Diese Aufgaben-
struktur  bildet
das Ruckgrat fr
die vorausschau-
ende Qualitdts-
planung und Si-
cherung (APQP).
Uber so genann-
te Quality-Gates
und Checklisten

gebnisse gepriift Das Forum ,, Simulationsgetriebene Produktentwicklung” bie- fanad
n wer tet die Moglichkeit, Erfahrungen tber die virtuelle Produkt- "

und bewe tet' entwicklung auszutauschen. Um die Diskussion einzuleiten m’
Offene-Punkte- werden Reprasentanten der Firmen MAN Nutzfahrzeuge AG,

List AN Schunk GmbH & Co. KG, MTU Aero Engines GmbH und ﬁ,

|sten, person ~ . N

A . Bauknecht Hausgerate GmbH in Kurzvortrdgen zu folgenden

liche To-Do-Lis- Themenkomplexen Stellung nehmen: @""“_’.‘E
ten, Benach- Stellenwert CAE in der Industrie

richtigungen
und andere In-
formationen un-
terstitzen  die TERMIN
Teammitglieder
bei der Umset-
zung. Dabei er-
leichtern Stan-
dardvorlagen
und definierte

Simulationsgetriebene Produktentwicklung

Strategien fur den Ausbau von CAE

Auswirkungen von CAE auf Prozesse und Organisation
Beitrage zur Erhdhung der Wirtschaftlichkeit

der Produktentwicklung

26. Juni 2008, Haus der Wirtschaft, Stuttgart

Nahere Informationen:
www.cadfem.de/cae-forum - www.technet-alliance.com
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Workflows die Arbeit.
Fazit: Die Fahigkeit, aus
Anforderungen und Ideen
zielsicher erfolgreiche
Produkte zu entwickeln,
kann systematisch ge-
fordert und verbessert
werden. Ein PDM-System
unterstiitzt den Innova-
tionsprozess ganzheit-
lich von der Zieldefiniti-
on Uber die Projekt- und
Qualitatsplanung und die
Unterstiitzung der An-
wender bei der eigent-
lichen Projektarbeit bis
zur Steuerung und Kontrolle des
Projektes und seiner Ergebnisse.
Innovationsmanagement ist damit
keine isolierte Aufgabe, sondern
wird zum integralen Bestandteil
des Produktentstehungsprozesses.
Schlisselkriterien fiir den Pro-
dukterfolg wie Qualitdt, Kosten
und »Time to Market« kénnen so
klarer vorgegeben und nachhaltig
umgesetzt werden. -fr-

www.cadfem.de

2. CAE FORUM
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