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BER-Eréffnung wird auf Oktober 2013 verschoben

jstermin des neuen Flughafens Berlin Bra
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Nach der uberraschenden his im Mai wegen lich
Brandschutzmangel war die Eroffnung eigentlich fir den 17. Marz
Jahres vorgesehen. Doch auch dieser Termin ist nach Information
nicht mehr zu halten. Der Oktober-Termin ist der nunmehr vierte
BER-Eréfinungstermin.

Wie am Montagabend auBerdem bekannt wurde, wird die Aufsich
der Flughafengesellschaft bereits auf Freitag dieser Woche vorge
sollte eigentlich am 14. September stattfinden. Diese Vorverlegur
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1. Zur Bedeutung der Innovationssteuerung /,f"
Hohe Flopraten vieler Produktentwicklungs-Projekte
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1. Zur Bedeutung der Innovationssteuerung /,,f"
System atische Exhibit5: Time-to-Market, Actual vs. Planned
Zeituberschreitung bei -
Entwicklungsprojekten
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Quelle: Kandybin, A.; Kihn, M. (2004): Raising your Return on Innovation
Investment, Resilience Report 05/11/2004, Booz Allen Hamilton 2004. Planned Time-to-Market | Months|
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2. Phasenkonzept des AK , Wertorientierte Fihrung“ /,/"
Ausgangssituation: Innovationssteuerung im Mittelstand

= Starke Mitarbeiter- und Kundenorientierung
=>» Innovation ist wesentlicher Erfolgsfaktor fur Mittelstand

= Aber: Innovation ist ,Kunst“ der Entwickler, keine Methode
= Aber: Innovationsprozess ist wenig geplant, wenig systematisch
= Aber: keine Abbruchkriterien definiert

= Aber: Haufig Umsetzungsprobleme bzgl. Kapazitaten, Kosten-
und Zeiteinhaltung =» Controlling haufig nicht involviert

= Aber: Kritische Schnittstelle zwischen F&E und Vertrieb

= Vorschlag eines strukturierten Innovationsprozesses in 12 Phasen

Quelle: eigene Darstellung
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2. Phasenkonzept des AK , Wertorientierte Fihrung“ /,/
~
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Zerlegung des Innovationsprozesses in 12 Schritte

1 2 3
Phase 1 St_andort— ) Ideen- HEam-
bestimmung / findungs- e
Planung Zielrichtung prozess 9

Prozess bis zur Entscheidu

ng /,Das WOLLEN wir schaffen” s

5

4 6 7
Qualitats Projekt- Ressour- . ~
Phase 2 anforderungen/ auswahl cenpriifung & Entsf'i::de:ﬁ]ungs
Pflichtenheft /~ -katalog -allokation 9

Planung

Prozess bis zur Entscheidung / , Das KONNEN wir in der Zeit schaffen*

8 10 11 i 12
Projekt- 9 Begleitende Begleitende Begl_enende Ziel-
Phase 3 o ] Abstimmung b
control- Qualitats- Fertigungs- X . erreichungs-
Steuerung ling kontrolle planung mit Marketing kontrolle
&\Vertrieb

Begleitung und Kontrolle des Projekts bis zur Marktpenetration

gin

Quelle: AK , Wertorientierte Fiihrung in mittelstandischen Unternehmen* der Schmalenbach-Gesellschaft fir Betriebswirtschaft e.V. (2014):
Unternehmen, in: Controlling, 26. Jg., Heft 7, S. 412
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2. Phasenkonzept des AK ,, Wertorientierte Fithrung*® /,/
\J

Schritt 2: Ideenfindung: Morphologischer Kasten
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Quelle: AK , Wertorientierte Filhrung in mittelstandischen Unternehmen* der Schmalenbach-Gesellschaft fur Betriebswirtschaft e.V. (2014): ung in

Unternehmen, in: Controlling, 26. Jg., Heft 7, S. 412
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2. Phasenkonzept des AK , Wertorientierte Fihrung“ /‘ .
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Schritt 3; Ideenbewertun
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Quelle: Baum, H.-G./Coenenberg, A.G./Giinther, T. (2013): Strategisches Controlling, 5. Aufl., Ressourcenstarke >
Stuttgart: Schaffer-Poeschel, S. 266
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2. Phasenkonzept des AK ,, Wertorientierte Fithrung*®

Schritt 5: Projektauswahl: Mdgliche Kriterien

Kriteriengruppe Fragestellung als Checkliste zur Projektauswahl

Kundennutzenbewertung | = Fihrt die Innovationsidee zu einer Ergebnisverbesserung?
= Erschlie3t sie neue Marktsegmente?
Wie sind die Lebenszyklus-/Folgekosten?

Wie beeinflusst sie den Unternehmensgewinn auf lange Sicht?
Ist der Kapitalwert positiv?

Wie ist der zu erwartende Deckungsbeitrag?

Wie sind Finanzierungsmoglichkeiten und Amortisationszeit?
Wie ist die zu erwartete Kosten- und Umsatzstruktur?

Okonomische Kriterien

T I ]
Istandischen Unternehmen*“ der Schmalenbach-
: ung in

Wie groR ist der erreichbare Marktanteil bei Marktzugang?

Wie ist der Wettbewerbsdruck im Markt?

Welche konkurrierenden Technologien/Innovationen existieren?
Wie hoch ist die prozentuale Erfolgswahrscheinlichkeit?

Marktbewertung

6. Jg., Heft 7, S. 414,

Welche Risiken lassen sich identifizieren?

Welche Eintrittswahrscheinlichkeit liegt Ihnen zugrunde?
Welche Auswirkungen hatten diese Risiken?

Welche RisikovermeidungsmaRnahmen gibt es?
Welche Notfallplane existieren?

5

Risiken

Unternehmen, in: Controllini

Quelle: AK , W

=
15}
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2. Phasenkonzept des AK ,, Wertorientierte Fiithrung*®

Schritt 6: Ressourcenprufung: Fragestellungen

Personelle Ressourcen Finanzielle Ressourcen
. iekte frei Ist ausreichend Zeit fir Entwicklung und (= Bietet das Arbeitsumfeld die not-
Far Neuprole te freie Trainingszeit der Mitarbeiter vorhanden wendigen Rahmenbedingungen fir

I K ...... |(z. B.wenn fehlende Routine Einarbeitung das Innovationsprojekt?
personelle Nettokapazitat: notwendig macht)? Arbeitsausstattung (Stehen die

Ist beachtet, dass fur kurzfristige Kunden- | ~notwendigen Arbeitsmittel in
auftrage Anpassungen bestehender Pro-| ausreichender Zahl zur Ver-fligung?)

dukte erforderlich sein kénnen? Arbeitsflache (Steht eine aus-
reichend freie Arbeitsflache zur

Verfiigung?)

= Finanzbudget (Sind die Mittel fur die
operativen Kosten des
Entwicklungsprojektes vorhan-den
bzw. finanzierbar?)

ung in

Muss Kapazitat erst gegebenenfalls
aufgebaut werden (z. B. durch
Neueinstellungen, oder Bildung neuer
Teams)?

Kénnen Ressourcen durch Einbezug von
Kooperationspartner erhéht werden (z. B.
Hochschulen, Engineering-Unternehmen)?

o . ) Sind die Mitarbeiter fir das neue Projekt
Persénliche Einstellund: |, otivierbar?

Sind die Mitarbeiter fiir neue Methoden

offen?
Erfolgt eine Kommunikation tber alle
Ebenen?
. Gibt es einen Projektleiter, der die
Management: Innovation vorantreibt?
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2. Phasenkonzept des AK ,, Wertorientierte Fithrung*® |, -
Ebenfalls begleitend:
Schritt 8: Projektcontro”ing Schritt 9: Qualitatskontrolle
Schritt 10: Fertigungsplanung
Schritt 11: Abstimmung mit
Pflichtenheft Marketing & Vertrieb
g Projektziele Plausibilisierung o g :g
Planungs- c 5 ¢
S unterstitzung | = 257
S o 285
Plausibilisierung und = £52
E Aufgaben Vollstandigkeit prifen g %%g
Q o 255
o < =
= Kosten Fortlaufende ) =
e Kontrolle zur o) 53
"~ Durchfiihrung Risiko | Entscheidungs- £ 28
Qualitat unterstiitzung 5<
5‘% ES
\,_— o0
Erfolgreicher Projektabbruch ;é H
Projektabschluss (nicht erfolgreicher Abschluss) EYEE

-
)
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2. Phasenkonzept des AK ,, Wertorientierte Fiithrung*®

1 1 1 1 1 1 | 1

Qualifizierte Mitarbeiter [ ]
Mangel an qualifizierten Mif itern [ | ‘ ‘ ‘

@ Gute Kommunikation | ]
Schlechte Kommunikation [ ]

Klare Anforderungen und Ziele [ ]
Unklare Anforderderzungen und Ziele |

Ausreichende Proj ni

Unzureichende Projektplanung
Projektmanagement-Erfahrung auf Leitungsebene

Fehlende Projektmanagement-Erfahrung auf Leitungsebene
Ausreichend Ressourcen bei Projektstart

Fehlende Ressourcen bei Projektstart

Unterstiitzung durch Top Management, Commitmen
Fehlende Unterstitzung durch Top Mar

[

http:/www.gp!

Projektmanagement-Methodik
Fehlende Projektmanagement-Methodik

Stakeholder Management
Mangelhaftes Stakeholder Management

Kompetenzstreitigkeiten...

@ Keine Politik, Bereichsegoismen oder interne

Technische Anforderungen
Technische Anforderungen zu hoch

. 0%_ 2% 4% 6% . 8% 10%_ 12% 14% 16% 18% 20%
O Besonders erfolgreiches Projekt O Gescheitertes Projekt

Quelle: Engel, C./Tamdjidi, A./Quadejacob, N., Ergebnisse der Projektmanagement Studie 2008,

Erfolg und Scheitern im
user_upload/Know-How/Ergebnisse_Er-folg_und_Scheitern-Studie_2008.pdf, Stand: 21.11.2015.
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3. Controllingunterstiutzung des Innovationsprozesses e

Einzelne Schritte und Controlling-Unterstitzung

Projektphase Projektstufe Nutzbare (Controlling-) )
Instrumente E
Phase 1: 1) Standortbestimmung / Zielerreichung | Trendworkshop, morphologischer Kasten % I
2) Ideenfindungsprozess Ideenworkshops, £
Planung . Vorschlagsdatenbank &
Ideengenerleru Nng |3) Ideenvorauswahl Technologieportfolio s
Phase 2: 4) Lastenheft & Projektauswahlkatalog | Nutzwertanalyse unter Riickgriff auf: g =
_— «  Balanced Scorecard £5
Planung «  SWOT-Analyse 5
Projektauswahl & . Kapitalwertmethode 5
ford . Risikobewertung E k
-anforaerungen 5) Ressourcenprifung & -allokation Finanzplanung, Kapazitétsplanung 2
5
6) Entscheidungsfindung Abgleich Nutzwertanalyse mit Erfahrungs-werten und §
Ressourcenpriifung 2
7)  Erstellung Projektplan & Meilensteinplanung, B
Pflichtenheft Projektplanung, é. S
Netzplantechnik 28g
Phase 3: 8) Projektcontrolling Abvyelchungsanalysen, E 2 5
- Projektkontrolle, H
Steuerung Earned Value-Konzept S
Umsetzung & 9) Begleitende Qualitatskontrolle FMEA 5
Marktpenetratio n 10) Begleitende Fertigungsplanung Abstimmung mit Produktions- und Programmplanung ’g‘ =
.= §
11) Begleitende Abstimmung mit Friihzeitige Abstimmung mit Marketing- und Vertriebskonzept ¥c2E
Marketing / Vertrieb a2
12) Zielerreichungskontrolle Abweichungsanalysen g;; g
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4. Innovationscontrolling mehr als Plan/Ist-Vergleich e

» ES gibt nichts Praktischeres

als eine gute Theorie”
Praktikersprichwort
Professorensprichwort

Quelle : eigene Darstellung
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4. Innovationscontrolling mehr als Plan/Ist-Vergleich /,-'/
N

Controlling: Levers of Control Framework (Simons 1995)

Werte und Normen Verhaltensystem \

des Unternehmens (Compliance, Code of
(Beliefs System) Contact, NoGo Areas)
(Boundary System)

Risiken, die
man vermeiden
sollte

Gewlinschtes

Verhalten Kultur

J

Controlling als System, um
Unternehmens- gewlnschtes Verhalten der

strategie Mitarbeiter eines Unternehmen
zu gewahrleisten.

Art der Nutzung\

von Controlling

Kritische
Erfolgs-
faktoren

Strategische

Unsicherheiten

Interaktives Diagnostisches

Controlling Controlling
(Kommunikation) Quele : eigene Darstellung (Plan-Ist-Veraleich) /
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4. Innovationscontrolling mehr als Plan/Ist-Vergleich /,/"

Checkliste zur Rolle der Kultur

Werte und Normen (Beliefs System):

= Welche Rolle spielen Traditionen, Werte und Normen im Unternehmen?

= Werden Informationen informell ausgetauscht?

= Kommuniziert ein Leitbild die Grundwerte des Unternehmens?

= Kommunizieren die Fihrungskréfte die Grundwerte?

= |st sich die Belegschaft der Grundwerte bewusst?

= Wird bei Einstellung/Befdérderung auf Passfahigkeit mit der
Unternehmenskultur geachtet? etc.

Verhaltenssystem (Boundary System):

= Gibt es einen Verhaltenkodex, der unerwiinschtes Verhalten definiert?

= |Ist die Belegschaft Uiber unerwiinschtes Verhalten informiert bzw. ist ihr
unerwiinschtes Verhalten bewusst?

= Gibt es ein Managementsystem, das Risiken, die vermieden werden sollen
kommuniziert?

= Kennt die Belegschaft die Verhaltensregeln innerhalb des Unternehmens?

Quelle : eigene Darstellung
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4. Innovationscontrolling mehr als Plan/Ist-Vergleich /,/"
Studie: Beispiel Kennzahlensysteme in mittelstandischen
Unternehmen

Diagnos-

Diagnostische Nutzung macht jeder tische

= K.O. Kriterium/Hygienefaktor Nutzung
= Keine Wirkung mehr
Boundary
System
()
Flexible _ Beliefs
Unternehmens- ©  System
kultur
()
Interaktive
Nutzung

i
1
Umfeld-
Quelle: Heinicke, A./Giinther, T./Widener, S.K. (2015): An Examination of the . .
Relationship between a Flexible Culture and Management Control System: The unsicherheit
Importance of Beliefs Control, g Review, i

n= 276 mittelstandische Unternehmen
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4. Innovationscontrolling mehr als Plan/Ist-Vergleich e
Studie: Steuerung von Produktinnovationen

Gruppe 1 (n=154) Gruppe 2 (n=86)
Umfassendes Innovationscontrolling Laissez faire-Steuerung

0.42%

Beliefs
systems

Beliefs
systems

Erfolg der
Produkt-
innovation

Erfolg der
Produkt-
innovation

ok

Interaktives
Controlling

Interaktives
Controlling

| —C

nternehmens
erfolg

nternehmens:

Umfeld-
unsicherheit

77\

Diagnostisches)
Controlling

Boundary Boundary
systems systems
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Organiza-

Organiza-
(fional attention-,
focusing

tional attention
focusing

0.31*** Quelle: Janka, M./Giinther, T. (2015): Managemen|
control of product innovation and perceived
environmental uncertainty: exploring heterogenef

of control, Working paper, under review, n= 276
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5. Management Summary e
Management Summary

1) Hohe Floprate bei Innovationen
2) Mittelstand ist typischerweise einer der Innovationstreiber
3) Innovationen haufig ungeplant und unsystematisch

4) Vorschlag eines strukturierten und ,durchgeplanten” 12 stufigen
Innovationsprozesses

5) Controlling kann Methodenunterstitzung und Begleitung leisten
6) Beachtung der Unternehmenkultur wichtig
7) Art der Nutzung von Controllinginstrumenten entscheidend

Quelle : eigene Darstellung
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Prof. Dr. Thomas Gunther,

TU Dresden

Lehrstuhl fur betriebliches Rechnungswesen/Controlling
Mommsenstrale 10

01062 Dresden

Tel. xx49/351/4633-5274
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Email: Lehrstuhl.controlling@mailbox.tu-dresden.de

Web site: http://tu-dresden.de/die_tu_dresden/fakultaeten/
fakultaet_wirtschaftswissenschaften/bwl/brw/

Arbeitsgebiete:

Messung, Bewertung und Steuerung von Intangibles;

Design von Controllingsystemen fiir Unternehmen und Non-for-profit-
Organisationen;

Wertorientierte Steuerung von Unternehmen

Beratung von mittelstdndischen Unternehmen und NPOs, Betriebswirtsch. Gutachten
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