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STRATEGIE

Produktportfolio und Ressourcen managen

Um neues Geschaft aus Innovationsprojekten zu generieren, mussen Unternehmen ihre Innova-
tionsideen und Produktpflege-Projekte erfolgreich priorisieren.

-» Der Markterfolg deutscher Industrie-
unternehmen ist eng mit ihrer hohen
Innovationsfahigkeit verbunden. Nut-
zenstiftende Innovationen ermoglichen
eine klare Differenzierung vom Wett-
bewerb und Wachstum in neuen Mark-
ten. Gleichzeitig gilt es, das bestehende
Produktportfolio zu pflegen und zu ent-
wickeln. Dieser Spagat fithrt zu einer
standigen Herausforderung, daruber
entscheiden zu mussen, in welche der
vielen Ideen und Moglichkeiten inves-
tiert werden soll.

Bei dieser Entscheidung ist es wenig
hilfreich, alle Ideen in einen Topf zu wer-
fen und Apfel mit Birnen zu

gleichbarkeit dieser Projekte, was am
Ende zu einer fraglichen Projekt-Priori-
sierung fuhrt: Schnell kommt die Ent-
wicklung eines Flaggschiff-Produktes
wegen standiger Optimierungsforderun-
gen des Vertriebs unter die Rader. Ande-
rerseits wird nichts fertig, weil die Ent-
wicklungsressourcen durch zu viele
Parallelprojekte uiberbucht sind.

Das Drei-Horizonte-Modell

Abhilfe kann hier das Drei-Horizonte-

Modell schaffen, das die Erfolgschancen

von Innovationsbestrebungen in drei

Stufen gliedert. Erstmals beschrieb
Mehrdad Baghai dieses Mo-

vergleichen. Genau das aber , Ressourcen- dell. Im Jahr 2012 veroffent-
passiert in der Praxis immer 1O pfe erleich- lichte Tim Kastelle eine Vari-
wieder, mit zum Teil fatalen tern die ante, die er um die Perspektive
Auswirkungen auf die Inno-  Projekt-Priori-  der Ansoff-Matrix (von Harry
vationskraft. So befindet sich sierung.“ Igor Ansoff, 1965) erweiterte.

auf den langen Projektlisten
neben Produktverbesserun-
gen, Anpassungen, Varianten
und Relaunch-Projekten auch die Ent-
wicklung vollig neuer Produkte. Die un-
terschiedliche Granularitat und der un-
terschiedliche Reifegrad dieser Ideen
fithren jedoch zu einer schlechten Ver-
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Das Modell tragt auf der hori-
zontalen Achse den Faktor
,Technologie-Wissen“ und
auf der vertikalen Achse den Faktor
,Markt-Wissen” — in jeweils abnehmen-
der Intensitat. Die so entstehenden drei
Horizonte erstrecken sich von bekannten
Technologien und Markten bis hin zu

vollig neuen Markten und unbekannten
Technologien. Mit der Uberlagerung der
vier Marktstrategien nach Ansoff —
Marktdurchdringung und -erschliefSung,
Produktinnovation und Diversifikation —
wird deutlich, auf welche strategische
Stofirichtung die Erfolgschancen der In-
novationsprojekte einzahlen.

Die wichtigste Anwendung des Mo-
dells ist die Bildung von Ressourcen-Top-
fen. Nach Zuordnung samtlicher Projekt-
ideen wird aus strategischer Perspektive
festgelegt, wie viele Ressourcen jeder
Horizont von ,Bestandssicherung” (Hori-
zont 1) Uiber ,Solides Wachstum® (Hori-
zont 2) bis hin zum ,Spielgeld” fiir vollig
neue Dinge (Horizont 3) erhalten soll.
Dieses Vorgehen erhoht die Transparenz
fir die anschlieffende Fein-Priorisierung
und reduziert das Risiko zu vieler Paral-
lelprojekte.

Innovationsportfolio in der Praxis

Auch die Pepperl+Fuchs GmbH sah sich
vor dem beschriebenen Ressourcen-
Dilemma. Als Hersteller von Industrie-
sensoren fir den Maschinen- und An-
lagenbau steht das Unternehmen vor
einem breit gefacherten Markt, der im



Tagesgeschaft auf wenige Zielsegmente
reduziert werden muss. Solche Vorzugs-
segmente sind zum Beispiel die Lager-
und Férdertechnik oder die Verpackungs-
technik. Neben diesen Fokussegmenten
gibt es eine Vielzahl benachbarter Seg-
mente, die vergleichbare Sensorlosungen
einsetzen kénnten. Bei der Produktent-
wicklung entstehen nicht selten neue Lo-
sungen, die auch fir diese Nachbarseg-
mente interessant sein konnten. Oftmals
unterliegen diese jedoch spezifischen Zu-
lassungsbestimmungen oder abweichen-
den Vertriebskanalen. Die Entscheidung
daruber, ob es sich lohnt, eine Produktidee
in einem benachbarten Segment zu ver-
markten, muss gut abgewogen werden,
damit das vermeintliche Geschaft mit der
Produktinnovation im Nachbarsegment
nicht zur Investitionsfalle wird.

Zur besseren Entscheidung und Prio-
risierung von Innovationsprojekten wur-
de eine Produktreife-Matrix entwickelt,
die auf den Uberlegungen des vorgestell-
ten Drei-Horizonte-Modells basiert. Sie
visualisiert separat die technologische
und die marktbezogene Reife von Pro-
dukten und Technologien. Dabei enthal-
ten die beiden Achsen ,Technologie” und
,Markt" je drei Konkretisierungshorizon-
te und zeigen auf, wie weit ein verortetes

Innovationsprojekt vom aktuellen Kern-
geschaft entfernt liegt.
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Visualisierung: Die Visualisierung des Grades von Unsicherheit und des Umset-
zungsaufwands erleichtert Entscheidungen.
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Wissen um die Technologie

Marktdurchdringung

Quelle: Thomas Bauch, QQconsulting (Verkniipfung Drei-Horizonte-Modell in Version von Tim Kastelle mit Ansoff-Matrix)

Werden nun alle Entwicklungspro-
jekte entsprechend ihrem Status quo in
der Matrix verortet, entsteht eine Inno-
vationslandkarte des Unternehmens.
Diese gruppiert nicht nur alle Projekte
nach ihrer spezifischen Technologie- und
Marktreife, sondern gibt vielmehr auch
Aufschluss dariiber, welche Ressourcen
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benotigt werden, um das jeweilige In-  'NFO
. . . Die Produktreife-Matrix ist auf Seite 29
novationsprojekt zur Generierung neuen .
abgebildet.
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