KOMMENTAR

ontroller haben ein schlechtes
C Image. Viele Entwickler oder

Marketingmanager wiirden sie
am liebsten vollig aus ihren Ideen-
schmieden verbannen. Sie betrachten
die Planungsexperten hiufig als klein-
liche Erbsenzihler, die das Budget bei
langwierigen Entwicklungsprojekten
unnotig limitieren. Das allzu akkurate
Kontrollieren des Status quo bei In-
novationsprojekten stiftet in den Au-
gen von Entwicklern und Kreativen
nicht den geringsten Mehrwert fiir das
Unternehmen.

Dies ist ein falsches oder zumindest
uberholtes Bild. Das Controlling hat
sich weiterentwickelt. Gutes Control-
ling entfesselt und fordert Innova-
tionen! Und die brauchen wir gerade
in unseren Hochlohnregionen mehr
denn je, um unseren Lebensstandard
zu sichern. Natiirlich lasst sich diese
Aufgabe auf keinen Fall mit den auf
das Rechnungswesen fixierten Wach-
hunden vom alten Schlage bewiltigen.
Controller denken um und lernen
dazu.

Teil dieses Umdenkens ist die Er-
kenntnis, dass alle Ursachen mone-
tiren Erfolgs oder Misserfolgs nicht
finanzieller Natur sind. Sie greifen,
lange bevor sie sich in der Bilanz
oder in Form von operativen Kosten,
Erlosen und Deckungsbeitrigen be-
merkbar machen. Wer nur rein finan-
zielle Kennzahlen berticksichtigt,
kann nicht mehr rechtzeitig gegen-
steuern. Um die nicht finanziellen
Erfolgstreiber rechtzeitig zu erken-
nen, braucht der Controller neue
Instrumente, Daten und Prozesse, mit
deren Hilfe er die Treiber des Erfolgs
transparent machen kann.
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Vom Wachhund

zum Kreativen

JOBPROFIL: Wer hétte das gedacht?
Ausgerechnet Controller kbnnen Innovationen im
Unternehmen zum Durchbruch verhelfen.

Von Bernd Gaiser und Uwe Michel

In seiner neuen Rolle muss sich der
Controller an der Entwicklung der
Strategie und an deren Umsetzung be-
teiligen. Denn er ist in der Lage, die
Innovationskompetenz und -perfor-
mance auf einzelne Bereiche herunter-
zubrechen. So kann er dafir sorgen,
dass die Innovationsleistung des Un-
ternehmens im Topmanagement stin-
dig auf der Agenda bleibt. Wahrend
der Strategiestab beim Unternehmens-
chef oft stark visionsgetrieben arbei-
tet, macht der Controller strategische
Investitionen an Zahlen fest und gibt
der operativen Steuerung von Innova-
tionen damit eine Richtung.

Ressourcen nutzen

Eine Befragung des Horvith&Part-
ners-CFO-Panels — einem Netzwerk
von 160 Unternechmen verschiedens-
ter Branchen — behandelte unter ande-
rem das Thema Innovationen. Das
Ergebnis: Viel zu selten werden aus-
sichtslose Projekte abgebrochen. Das
hat weit reichende Folgen. Aufwindig
entwickelte Produkte, die auf dem
Markt nicht erfolgreich sind, haben
tiber lange Zeit Ressourcen gebunden,
die fiir aussichtsreichere Innovations-
vorhaben fehlten. Controller sollten
sich aber nicht als diejenigen verste-
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hen, die bei schwierigen Projekten
einfach den Geldhahn zudrehen.

Moderne Controller sind Berater
und Partner ihrer Kollegen aus For-
schung und Entwicklung, Marketing
und Produktion; und zwar im gesam-
ten Innovationsprozess: vom Gene-
rieren von Ideen iiber das Auswihlen
und Entwickeln bis zur Vermarktung
von Produkten. Sie fordern Leistung
und Erfolg in allen Phasen, ohne da-
bei die zur Verfiigung stehenden Mit-
tel aus dem Auge zu verlieren. Hohe
Ausgaben fir Forschung und Ent-
wicklung allein garantieren schlief3-
lich nicht den Durchbruch von Inno-
vationen auf dem Markt. Sie sollen
den Entscheidern im Innovationspro-
zess Zugang zu relevanten Informa-
tionen verschaffen und sie bei ihren
Entscheidungen tiber Selektion, Start
oder Abbruch von Innovationspro-
jekten unterstiitzen.

Die Situation im eigenen Unterneh-
men und gleichzeitig die Rahmenbe-
dingungen und die Konkurrenz im
Blick zu haben ist keine leichte Auf-
gabe. Controller nutzen darum neue
Instrumente, um kiinftige Entwicklun-
gen rechtzeitig auf den Radarschirm
des Unternehmens zu bringen, und
sie kimmern sich darum, Markt- und
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Wettbewerbsdaten in die Strategie zu
integrieren.

Eines dieser innovativen Instru-
mente ist die Technologiebilanz. Sie
listet auf der Aktivseite die fiir die
Entwicklung von neuen Produkten
verfugbaren Prozesse, geeignete Soft-
ware oder technischen Verfahren auf.
Auf der Passivseite finden sich die
Quellen dieser Aktiva, also etwa
Patente, Lizenzen oder eigene Res-
sourcen. Diese Daten lassen sich auf
verschiedene Weise aggregieren und
liefern so einen Uberblick der Defizite
oder Vorteile, die ein Unternehmen
im Hinblick auf den Aspekt Techno-
logie bei Innovationen hat.

Neben diesen Sonderbilanzen gibt
es weitere Ansitze, um die Innovati-
onsfahigkeit zu steuern. Zum Beispiel
lassen sich unsichtbare Vermogens-
gegenstinde — intangible Assets —,
etwa das Know-how im Unterneh-
men, systematisieren. Die ,Innova-
tion Readiness“ zeigt, ob die Organi-
sation startklar ist, um wegweisende
Innovationen zu entwickeln. Je nach
Status quo lassen sich zum Beispiel
Anforderungen fiir langfristige Wei-
terbildung von Mitarbeitern oder fiir
die Entwicklung von Management-
kompetenzen formulieren.

Hopp oder topp?

Auch bei den Entscheidungen tber
das Innovationsportfolio geben die
Planungsexperten wichtige Hilfen,
unabhingig davon, ob es um neue
Produkte oder um Dienstleistungen

geht. Wer den Innovationsprozess in
einzelne Teilphasen aufgliedert, stellt
sicher, dass die Beteiligten ihre Pro-
jekte zu definierten Zeitpunkten oder
Entwicklungsschritten systematisch
bewerten. So lisst sich fortlaufend
prifen, welche Projekte abgebrochen
und welche fortgefithrt werden sollen.
Und das Unternehmen kann sich
stets auf die Erfolg versprechenden
Vorhaben konzentrieren. Der Hard-
warehersteller Apple zum Beispiel ist
bekannt dafiir, dass er seine Ressour-
cen in der Forschung und Entwick-
lung auf wenige Projekte mit hohem
Potenzial konzentriert.

Ein nicht neues, aber dennoch wich-
tiges Instrument ist das Target Cos-
ting. Es hilft Unternehmen, ihr Ziel
nicht aus den Augen zu verlieren: Mit
dem neuen Produkt soll letztlich Geld
verdient werden. Schon in den frithen
Phasen der Entwicklung sollen die
Kosten neuer Produkte und Services
nicht iber den Betrag hinausgehen,
den zukiinftige Kunden zu zahlen
bereit sind. Selbstverstindlich sollen
die Ressourcen fir Entwicklung, Her-
stellung und Betreuung des Produkts
im Lebenszyklus genau in die Funk-
tionalititen und Komponenten ge-
steckt werden, die den kiinftigen
Verbrauchern und Anwendern den
hochsten Nutzen bringen.

Ausgerechnet diejenigen, die in
den vergangenen Jahren anderen Ab-
teilungen abverlangt haben, ihre Effi-
zienz zu steigern, sollen nun ihr
Handlungsspektrum ausweiten! Ein
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bisschen mag diese Forderung an
Politiker erinnern, die ihre Diiten
erhdhen und gleichzeitig Steuer-
erhohungen durchdriicken. Der Para-
digmenwechsel lasst sich unseres
Erachtens nur erreichen, wenn die
erweiterte Rolle keine zusitzlichen
Kosten verursacht. Controller diirfen
sich nicht davor scheuen, repetitive,
wenig wertschopfende Arbeiten ihrer
eigenen Abteilung genauso kritisch zu
prufen, wie sie das vorher an anderen
Stellen im Unternehmen getan haben.
Funktionen wie Rechnungswesen
oder Datenbereitstellung konnen in
Shared-Service-Einheiten gebiindelt
werden oder lassen sich durch Out-
sourcing und/oder Offshoring ins
kostenglinstige Ausland verlagern.
Neue Business-Intelligence-Software
unterstiitzt Controller dabei, effizient
aussagekraftige Daten im Unterneh-
men zu sammeln und auszuwerten.
Unser Fazit: Controller konnen viel
dazu beitragen, innovative Krifte zu
entfesseln und voll zu entfalten. Sie
helfen, die Wettbewerbsfahigkeit tiber
Innovationen nachhaltig zu sichern.
Wir appellieren an Finanzvorstinde
und Controller, thre Kreativitit, Zeit
und Ressourcen in das Innovations-
controlling zu stecken. Letztlich
rechtfertigt sich jede Funktion nur da-
durch, dass sie die Wettbewerbsfahig-
keit erkennbar steigert. |
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