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Vorwort

Die Bewertung der Innovation basiert in der Initiierungsphase vor allem auf einer Abschit-
zung der Gesamtinvestitionskosten mit dem prognostizierten Marktpotential. Okonomische
Abschédtzungen existieren nur sehr grob und die Datenerhebung konzentriert sich vor allem
auf Umsatzvolumina von Gesamt- und Teilmérkten sowie die Aufteilung von Marktanteilen.
Genaue Aufwands- und Ertragsabschétzungen kdnnen noch nicht vorgenommen werden.

In diesem frithen Stadium finden die Methoden der Investitionsrechnung noch keine Anwen-
dung, da diese wesentlich detailliertere Informationen iiber den zeitlichen Anfall der Ein-
gangsgroflen benotigen. Die Abschitzung beschriankt sich auf blole Gegeniiberstellung von
Investitionskosten und dem Umsatz- und Wachstumspotential des adressierten Marktes,
ergédnzt um risikobezogene Aussagen.

Die Konzeptionsphase dient der Aufstellung und Ausarbeitung des Produkt- und Service-
konzeptes. Aufgrund der Projektorganisation konnen die Projektkosten direkt durch das
Projektcontrolling erfasst und zugeordnet werden. Die schwierigere Aufgabe ist die Abgren-
zung von Gemeinkosten gegeniiber anderen Projekten und Innovationsvorhaben und Ge-
meinerlsen von anderen Produkten.' Wichtiger Bestandteil innerhalb dieser Phase ist die
Analyse und eine detaillierte Prognose der zu erwartenden Erlose. Demgegeniiber werden
die zu erwartenden.

Investitionsausgaben ermittelt und mit den zu erwartenden projektspezifischen Einnahmen
verglichen. In der Konzeptionsphase kann mittels der Barwertberechnung vor allem die Ka-
pitalwertmethode als dynamisches Investitionsrechnungsverfahren genutzt werden. Die Ein-
und Auszahlungen werden entlang des Produktlebenszyklus gegeniibergestellt und zeitlich
abgezinst. Das unternehmerische Innovationsrisiko und der Lohn wird mir Hilfe des vorge-
gebenen Zinssatzes gesteuert.

Spezifizierte Produktkonzepte werden unter Zuhilfenahme des Marketingmixes in den Markt
eingefiihrt. Die Innovationsergebnisrechnung fokussiert in der Phase der Kommerzialisie-
rung auf einzelne Produkte, Serviceangebote, Produktbundles, dedizierte Kundensegmente
sowie Vertriebsgebiete. Klare Vorstellungen liber Produktionskosten und Zahlungsbereit-
schaften liegen vor, so dass eine detaillierte Erhebung sdmtlicher Daten moglich ist. Es findet
eine Verkniipfung zum internen Rechnungswesen statt, wodurch eine umfangreiche Planung
und Kontrolle der Kostenseite und der Erlosseite ermdglicht wird.

! Vgl. Schmeisser et al. (2008)
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Vorwort

Initiierung Konzeption Kommerziali-
sierung
Bezugs- - Projekt - Projekt - Einzelne Produkte
grofBle - Gesamtmarkt - einzelne Produkte - Kundengruppe/
- Anteil Gesamt- - Kundengruppe/ Segment
markt Segment - Geschiftsmodell
- Gesamtinnova- - Geschiftsmodell - Marketingobjekte
tion und Strategien
Zurech- - nicht oder nur - Abgrenzungs- - Abgrenzungs-
nung rudimentér be- problematik der problematik der
trachtet, da nur Kosten Erlose von anderen
Grobabschitzung -> von anderen Produkten
dies nicht erfor- Projekten, Teilpro- - Kostenverrechnung
dert jekten zunehmend préizi-
- Abgrenzung der ser
Erlose
-> von anderen
Produkten
Bewertung - Marktpotential - projektinduzierte - Kosten differen-
- Anteil am Ge- Einnahmen ziert nach
samtmarkt - Ausgaben (ggf. - Kostenarten
- Gesamtinvesti- orientiert an Kos- - Produkten
tionsausgaben tengrofBen) - Aktivititen
- Pauschalen in - Erl6sen nach Pro-
Prozent dukten und Erlos-
arten
- differenzierte Plan-
erfolgsrechnung
Methode - Marktab- - finanzmathema- - Integration in be-
schitzung/Poten- tische Methoden triebliche Kosten-
zialanalysen -> statische Ver- und Ergebnisrech-
- Kostenabschitz- fahren (Gewinn- nung
ungen basierend vergleichsrech- - integriert in be-
auf Investitions- nung) triebliches Pla-
ausgabe - dynamische nungssystem
- Risikoanalysen Verfahren (Kapi-
talwertmethode)

Tab. I.1 Ubersicht Innovationsphasen



Vorwort VII

Nach Hauschildt lassen sich die Aufgaben des Innovationsmanagements als die ,,dispositive
Gestaltung von einzelnen Innovationsprozessen® beschreiben.” Die Informationsversorgung
des Managements ist eine Aufgabe des Innovationscontrollings. Dabei sollte dies phasen-
iibergreifend geschehen. Es steht also der Innovationsprozess im Betrachtungsmittelpunkt.
Generell lassen sich drei Ansétze des Innovationscontrollings unterscheiden:

¢ kontrollorientiertes Innovationscontrolling,
¢ informationsversorgungsorientiertes Innovationscontrolling,
e koordinationsorientiertes Innovationscontrolling.

Der kontrollorientierte Ansatz legt den Schwerpunkt auf die Planung und Kontrolle aller
Projekte innerhalb der Innovationsprozesse. Das Hauptziel ist es, Verdnderungen zu erken-
nen und entsprechende Gegenmafinahmen einzuleiten. Der informationsversorgende Con-
trolling-Ansatz hat die Bereitstellung von Informationen zur Aufgabe. Die Innovationser-
folgsrechnung ist ein Instrument, das diesem Ansatz zugeordnet werden kann. Die geliefer-
ten Informationen dienen der Planung und der Kontrolle von Innovationen. Die Erfolgser-
mittlung basiert dabei auf dem Gedanken, die Projekte als Investitionen aufzufassen. Der
koordinationsorientierte Ansatz des Innovationscontrollings hat den Fokus auf das Manage-
ment von Schnittstellen innerhalb des Innovationsprozesses. Die klassischen Instrumente
sind Kennzahlen, Verrechnungspreise und Budgets.

Eine Innovation ist also durch eine qualitativ merkliche Anderung gegeniiber einem bisheri-
gen Zustand gekennzeichnet. Um der Besonderheit einer Innovation gerecht zu werden,
bedarf es zum einen Instrumente des Innovationsmanagement und zum anderen des Innova-
tionscontrollings. Zum anderen ist aber auch das Bewusstsein, dass sich um eine Innovation
handelt, fiir die Auswahl der richtigen Instrumente von elementarer Bedeutung.

Ubergeordnetes Ziel der Innovationserfolgsrechnung besteht darin, dem Innovator bewusst
zu machen, welche (immateriellen) Werte er bei den Investitionen bei der Verwertung einer
Innovation am Markt zu verdienen hat. Die Innovationserfolgsrechnung sollte dariiber hinaus
eine Projekt-, Investitions-, Planungs- und Kontroll- sowie Erfolgsrechung sein.

Neue Produkte und Dienste ermdglichen Unternehmen neue Umsétze zu generieren und neue
Mirkte zu erschlieBen. Innovationen sind somit auf der einen Seite die Grundlage fiir nach-
haltiges Unternehmenswachstum, auf der anderen Seite leitet sich aus dem Kostendruck eine
weitere Begrenzung der finanziellen Ressourcen ab. Es ist Wettbewerbs entscheidend, dass
die Innovation eines Unternehmens erfolgreich in den Markt eingefiihrt werden kann, um
den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens zu sichern. Aus diesem Grund ist der Erfolg
der Innovation, innerhalb des Innovationsprozesses, permanent zu priifen. Um die Moglich-
keiten und Einsatzbreite der Innovationserfolgsrechnungen zu schildern, werden im Buch
noch deren Zusammenhénge erldutert.

Berlin, Niirnberg und Paderborn Wilhelm Schmeisser

Hauschildt (1997)
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I User Clinic Formate und ihr Beitrag

zur Innovationserfolgsrechnung
Henning Breuer / Fee Steinhoff / Mitja Wogatzky

1 Einleitung

Eine wesentliche Funktion der Innovationsergebnisrechnung besteht in der Ermittlung des
Erfolges: Ausgaben und Einnahmen sowie der Saldo als Innovationsergebnis werden errech-
net (Hauschildt, 1994). Innovationsentscheidungen sind letztlich Investitionsentscheidungen.
Ziel muss es sein, mit einem minimalen Einsatz von Ressourcen einen maximalen Output zu
erzielen. Die Entscheidung, welche Innovationsideen als Projekte etabliert werden sollen und
wie hoch jeweils die Ressourcenausstattung ausfallen soll, ist eine Frage der Effektivitdt. In
diesem Zusammenhang bedarf es fiir die Praxis Empfehlungen, mit welchen Methoden die
erfolgsversprechendsten Ideen moglichst frithzeitig identifiziert werden konnen.

Kaum ein Managementcredo hat in der Vergangenheit einen dhnlich hohen Verbreitungsgrad
erlangt wie die Relevanz der Kundenorientierung (Kleinaltenkamp, 1996). Gleichzeitig tun
sich Unternehmen jedoch bei der Umsetzung schwer: Studien verweisen auf erhebliche
Mingel bei der Implementierung von Kundenorientierung — speziell in Innovationsprojekten
(Mason/Harris, 2005; Ekstrom/Karlsson, 2001). Kundenorientierung erfordert die Generie-
rung und Interpretation von Informationen. Viele Instrumente der traditionellen Marktfor-
schung (z.B. quantitative Befragungen) sind fiir die Abschédtzung der Marktchancen von
innovativen Produkten und Diensten ungeeignet. Die moderne Innovationsforschung verfiigt
aber durchaus liber Methoden, mit denen auch in Féllen, in denen das Vorstellungsvermdgen
der Zielkunden an Grenzen stoft, fundierte Marktinformationen generiert werden kdnnen.

In der sogenannten User Clinic lassen sich durch eine intensive Integration von Kunden
dezidierte Bediirfnisinformationen gewinnen und somit Aussagen iiber den potentiellen Er-
folg der Innovation ableiten. Der vorliegende Beitrag liefert eine theoretische Fundierung des
User Clinic Modells, stellt verschiedene Formate sowie zwei Fallstudien vor und présentiert
eine Methode zur Erfassung der Clinic-Ergebnisse und deren Beitrag zur Innovationserfolgs-
rechnung.
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Marktunsicherheiten konnen zu zwei verschiedenen Arten von Fehlentscheidungen fithren
(Eliashberg et al., 1997). Fehlentscheidungen erster Art stehen fiir den Fall, dass das Mana-
gement in ein Innovationsprojekt (weiter) investiert, obwohl das zu erwartende Erfolgspoten-
tial als niedrig einzustufen ist. Die Folge ist eine enttduschende Performance der Innovation
im Markt. Aufgrund der hohen Entwicklungs- und Vermarktungskosten von Innovationen
konnen Fehlentscheidungen erster Art den Unternehmenserfolg bzw. die Existenz eines Un-
ternehmens erheblich geféhrden. Fehlentscheidungen zweiter Art bedeuten, dass eine im
Markt potenziell erfolgreiche Produktidee existiert, das Management in das entsprechende
Innovationsprojekt jedoch nicht (weiter) investiert. Das heiflt, das objektiv hohe Erfolgspo-
tential wird nicht erkannt und die Option auf einen Markterfolg félschlicherweise nicht
wahrgenommen. Bei Fehlentscheidungen zweiter Art handelt es sich nicht um einen Misser-
folg im klassischen Versténdnis, aber aufgrund des potenziell hohen finanziellen Riickflusses
von Innovationen ebenfalls um eine schwerwiegende Management-Fehlentscheidung
(Haimerl et al., 2001).

Aus den Folgen von Fehlentscheidungen erster und zweiter Art lésst sich eine hohe Relevanz
der Generierung von Informationen iiber Zielkunden und deren Bediirfnisse ableiten. Eine
wesentliche Quelle der Informationsgenerierung stellen Aktivititen der Innovationsmarktfor-
schung dar (Cornish, 1997). Damit kann die Informationsbasis und so die Prognose-
genauigkeit des erwarteten Marktpotentials einer Innovation erheblich erhoht werden. Auf
der Basis folgerichtiger Entscheidungen kdnnen potenziell erfolgreiche Innovationsprojekte
moglichst effektiv weiterverfolgt und potenziell nicht erfolgreiche Innovationsprojekte mog-
lichst frithzeitig abgebrochen werden (Eliashberg et al., 1997).

Kundenbediirfnisse aufzuspiiren und zu definieren ist jedoch keine leichte Aufgabe. Traditi-
onelle Instrumente der Marktforschung (standardisierte Techniken wie z.B. schriftliche Be-
fragungsmethoden in einer grofen Stichprobe oder quantitative Prognosemodelle) haben sich
oft als unzureichend fiir die Bewertung der Marktpotentiale von innovativen Produkten und
Diensten erwiesen (Trott, 2002; Wind/Mahajan, 1997). Dafiir sind zwei wesentliche Ursa-
chen verantwortlich. Zum einen hat sich gezeigt, dass traditionelle Methoden oftmals zu
oberfldchlich sind und eine Tendenz haben, zu sehr in der Vergangenheit verhaftet zu sein
(z.B. Day, 2002). Dadurch sind sie wenig geeignet, latent vorhandene oder gar zukiinftige
Nutzerbediirfnisse zu identifizieren. Zum anderen konzentrieren sich die herkdmmlichen
Ansitze auf die Bewertung bestimmter Losungen und unterstellen dabei, dass die Zielgruppe
bereits iiber ausreichendes Wissen iiber die fraglichen Produkte verfiigt (z.B. Hoeffler,
2003).

Der Erfolgseinfluss der Kundenorientierung wird im Kontext hochgradiger Innovationen
entsprechend kontrovers diskutiert (Matsuo, 2006). Ein Aspekt betrifft die sogenannte ,,Ge-
fahr des Inkrementalismus®, auf die insbesondere in der frithen Marketingliteratur (Tauber,
1974) verwiesen wird. Es wird befiirchtet, dass hochgradige Innovationskonzepte etwa auf-
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grund von unzureichender Erfahrung von potenziellen Kunden zunichst abgelehnt werden,
woraus lediglich Weiterentwicklungen bestehender Produkte resultieren. Bennett und Cooper
(1979, S. 78) verdeutlichen die Gefahr des Inkrementalismus anschaulich:

,, Picture the would-be market researcher eighty years ago attempting to gauge
market reaction to a proposed new product, the automobile. Respondents to any
questionnaire would have assured the market-oriented innovator that cars would
frighten horses, make too much noise, run too fast, and be generally unreliable. The
competition of that time, the horse, would be judged just too strong for a successful
market entry.

Insbesondere in praxisorientierten Beitrdgen wird teilweise sogar gefordert, potenzielle Kun-
den in hochgradigen Innovationsprojekten ,,zu ignorieren* (Martin, 1995), was jedoch fatale
Folgen haben wiirde.

Daran angelehnt wird in der Literatur hdufig der Einsatz neuer Methoden verlangt (z.B. Sla-
ter/Mohr, 2006). Es wird argumentiert, dass fiir hochgradige Innovationsprojekte sehr niitzli-
che Informationen generiert werden konnen, vorausgesetzt, es werden addquate Methoden
verwendet (Trott, 2002). Eine wichtige Rolle nimmt dabei eine intensive Integration von
Kunden in den Innovationsprozess ein (Ernst, 2001). In der Literatur dominiert das Ver-
stdndnis, dass Kundenintegration ,,mehr ist* als Marktforschung. So differenzieren z.B. Ernst
(2001) und Brockhoff (2003) zwischen einer reinen Ausrichtung der Innovationstétigkeit an
Kundenbediirfnissen (im Sinne von Marktforschung) und einer Einbindung von Kunden als
aktive Mitgestalter des Innovationsprozesses (Breuer, 1998). Erfolgreiche Innovatoren nut-
zen zunehmend Kompetenzen in einem erweiterten Netz, zu dem insbesondere auch die
Kompetenzen der Kunden gehoren (Prahalad/Ramaswamy, 2000).

Der in diesem Beitrag vorgestellte Ansatz der User Clinics zeigt auf, wie sich der Engpass-
faktor Kundenorientierung iiberwinden ldsst und der Kunde auch bei Innovationsprojekten
mit einem hohen Neuheitsgrad wirkungsvoll eingebunden werden kann.

3 User Clinic Konzept

3.1 Einflihrung in die User Clinic Methode

Der Begriff der ,,User Clinic* an sich ist nicht selbsterkldrend und es gibt tatsédchlich zwei
unterschiedliche Auffassungen. ihren Ursprung hat die User Clinic Methode in der Car
Clinic, einer spezifischen Marktforschungsmethode der Automobilindustrie. Die Methoden-
bezeichnung basiert auf der Tatsache, dass die Testpersonen nicht — wie in der klassischen



