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Roadmapping: Was leistet der TCW-report?

Marktsignale bereits heute zu erkennen, die in einem Zeithorizont
von bis zu 15 Jahren erfolgsentscheidend sein werden, wird zu-
nehmend iiberlebenswichtig. Unternehmen, die auf eine struktu-
rierte Vorausschau verzichten, laufen Gefahr, von Markt- und
Technologieentwicklungen iiberrollt zu werden.

Roadmapping ist ein neues Instrument zur langfristigen Abstim-
mung von Technologien und Innovationen im Unternehmen. Die
entscheidende GroBe ist dabei die zeitliche Positionierung der Er-
folgsbausteine “Technologien” und “innovative Produkte” im zukiinf-
tigen Handlungsfeld. Die Erfolgsgeschichten “zufillig” entstandener
Innovationen kénnen keine Leitlinie sein — es gilt, trotz des kreativen
und ergebnisoffenen Charakters in der Erarbeitung von erfolgs-
sichernden Innovationen einen Weg zur “geplanten” Innovation zu
finden, der sich nicht auf das blofe Imitieren und Weiterentwickeln
vorhandener Erfolgspfade beschrinkt. Der vorliegende TCW-report
verdeutlicht Mdglichkeiten zur strukturierten Abstimmung von Markt-
und Technologievisionen, zeigt die Bedeutung von Produktfolgen
und Technologiepfaden auf und beschreibt Schritte, die durchlau-
fen werden miissen, um eine Roadmap zu erarbeiten und zu kom-
munizieren. Der TCW-report ist fiir technologieorientierte Mittel-
stands- und GroBunternchmen gedacht, deren kiinftige Erfolgs-
position maBgeblich von einem integrierten Technologie- und
Innovationsmanagement bestimmt wird.
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Der Ausgangspunkt — Warum benotigt man
Roadmaps?

Wieso ist eine Kenntnis von Erfolgspfaden notwendig?

Die Verinderungen der Rahmenbedingungen unternehmerischen Han-
delns mussten die Unternehmen in den letzten Jahren leidvoll erfah-
ren. Immer hirter umkidmpfte und globaler werdende Mérkte, neue
Wettbewerber mit —aus Sicht der Triadeldnder — fundamental besse-
ren Kostenpositionen, gleichzeitig differenziertere und unstetige
Kundenbediirfnisse sowie die vielfiltigen Moglichkeiten integrierend
wirkender Technologien lassen die Innovationskraft und die Tech-
nologieposition fiir viele Branchen zu einem existenzentscheidenden
Erfolgskriterium werden.

Fiir die Unternehmen kdnnen diese Rahmenbedingungen héufig nur
bedeuten, permanent neue Problemlgsungen auf die Mérkte zu brin-
gen, die meist auch auf neuen Technologien basieren. Die zur Ent-
wicklung dieser Produkte notwendigen Zeiten werden jedoch aufgrund
der technologischen und marktlichen Komplexitdt immer ldnger, die
Lebenszyklen der Produkte werden aufgrund der hohen Wettbewerbs-
dichte immer kiirzer, gleichzeitig steigen die Entwicklungskosten fiir
die immer komplexeren Technologien an. Diese auch als “Trilemma
des Innovationsmanagement” bezeichnete Situation verschérft sich
dabei immer mehr und fiihrt fiir die Unternehmen zu einem Riick-
gang moglicher Ertréige bei einer gleichzeitigen Steigerung des einzu-
gehenden Risikos.
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Technologisch orientierte Unternehmen ...

Entwickiungskosten
steigen

Produktlebenszyklen Entwicklungszeiten

werden klrzer werden langer

@ sehen sich einer immer angespannteren Wett-
bewerbssituation gegeniiber.



DER AUSGANGSPUNKT - WARUM BENOTIGT MAN ROADMAPS?

Die Unternehmen sind somit auf Instrumente angewiesen, die zu
einem erfolgreichen Pfad in die Zukunft der Technologien und Pro-
dukte fiihren. Fehlentwicklungen, Fehlinvestitionen, technologische
und marktliche Flops kann sich niemand mehr leisten, die Zukunft
muss erfolgreich geplant und gestaltet werden.

Eine unabdingbare Erfolgsvoraussetzung gerade fiir technologie-
orientierte Unternehmen ist die Weiterentwicklung bestehender und
die Entwicklung neuer Technologien. Von einer auch als “Technology-
Push” bezeichneten Strategie spricht man, wenn Technologien —und
damit in gewisser Weise eine unternehmensinterne Sichtweise — die
Basis neuer Produkte und Probleml6sungen sind. Die zugehorigen
Bediirfnisse und Mirkte miissen dann erst gestaltet werden oder ge-
stalten sich “von selbst”, wenn die Vorziige der Anwendung der auf
den Technologien basierenden Neuprodukte fiir die Kunden offen-
sichtlich sind und von diesen stark priferiert werden. Unternehmen,
die diese Strategie verfolgen, laufen jedoch bekanntlich Gefahr, an
den relevanten Marktentwicklungen vorbeizulaufen und gehen somit
ein marktliches und letztlich auch technologisches Risiko ein. Die
umgesetzten Innovationen sind bei dieser Vorgehensweise hiufig von
einem vergleichsweise hohen Neuigkeitsgrad geprigt, der die Abneh-
mer jedoch “iiberfordert”, wenn die Neuheit nicht mehr in die bishe-
rige Nutzungsumgebung passt. Der Zeithorizont umfangreicher Neu-
entwicklungen ist dabei vergleichsweise lang, was die sich ergebende
Unsicherheit weiter erhdht.
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Market-Pull- und Technology-Push-Innovationen ...
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@ unterscheiden sich in vielen Dimensionen.
(Herstatt 2003)



DER AUSGANGSPUNKT - WARUM BENOTIGT MAN ROADMAPS?

Eine andere mogliche Vorgehensweise ist der “Market-Pull”-An-
satz. Hier geht man davon aus, dass auf dem Markt nicht bzw. noch
nicht befriedigte Kundenbediirfnisse Ausgangspunkt fiir Entwick-
lungsaktivititen neuer Produkte sind. Da die Kunden bei der AuBe-
rung von Bediirfnissen in vielen Fillen von bekannten Problemld-
sungen ausgehen, entstehen bei diesem Ansatz eher graduelle Produkt-
verbesserungen, jedoch kaum prinzipielle Neuerungen. Die Umset-
zung dieser beim Kunden “erfragten” Wiinsche kann im Vergleich zu
technologiegetriebenen Ansétzen relativ kurzfristig erfolgen. Die Ge-
fahr dieses Ansatzes besteht in einem “Festfahren” der Produkt-
entwicklungslinien, weil der Kunde radikale, aber oft langfristig er-
folgsentscheidende Innovationen fiir gewdhnlich nicht “einfordert”.
Eine notwendige Differenzierung gegeniiber den Konkurrenten in dem
— wie oben beschrieben — immer engeren Wettbewerb wird ebenfalls
verhindert.

Eine genauere Analyse der Bedingungen fiir neue Produkte —d. h.
“Innovationen” — zeigt, dass sich diese nicht eindeutig aus Kunden-
bediirfnissen oder eindeutig aus technologischen Potenzialen erge-
ben. Oft resultieren sie aus einem evolutorischen Wechselspiel zwi-
schen Bedarfund Potenzial. Kein von der Werbung als noch so “neu”
bezeichnetes Automobil unterscheidet sich von seinem Vorgénger in
wirklich vielen Dimensionen. Wenn auch immer wieder betont wird,
jede “Schraube sei neu”, so ist dazu zu sagen, dass es sich nach wie
vor um eine Schraube handelt, d. h. die Systemarchitektur moderner
Autos entspricht im Kern noch immer der der Anfangszeiten um 1900.
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Die Verwandtschaft der Systemarchitektur ...

Benz 8/20Sport von 1913

BMW 3er Cabrio von 2003
Fotos: www.mirbach.de und www.bmw.de
:> moderner Automobile mit ihren Urahnen ist

ein deutlicher Hinweis auf die Existenz lang-
fristiger Erfolgspfade.



DER AUSGANGSPUNKT - WARUM BENOTIGT MAN ROADMAPS?

Wirkliche Neuerungen ergeben sich “nur” auf Komponentenebene,
wobei auch hier ein eher vorsichtiger Entwicklungspfad notwendig
war, um beispielsweise den breiten Einsatz von passiver Sicherheits-
technologie (Airbags etc.) moglich zu machen. Dieser Sachverhalt
liegt jedoch nicht am Unvermdgen der Automobilhersteller, sondern
vielmehr daran, dass die Kunden (insbesondere, wenn es sich dabei
um Konsumenten handelt) ein radikal neues Auto, so denkbar mit
einem Drive-by-Wire-Joystick statt eines Lenkrades oder selbst mit
einem Brennstoffzellenantrieb, bisher kaum akzeptieren und damit
kaufen wiirden. Die duBerliche und auch konzeptionelle Ahnlichkeit
der Vorgingergeneration mit ihrem Nachfolger ist insbesondere in der
sog. Golf-Klasse ein starker Beweis fiir die dringende Notwendigkeit
relativ “kleiner” innovativer Schritte.

So wurde “Passive Sicherheit” zunéchst in Oberklassefahrzeugen
eingesetzt, wo die anféinglich hohen Kosten fiir die technologisch neuen
Innovationen auch tatsichlich vermittelbar waren. Uber Mengeneffekte
sowie die zunehmend kommunizierten Vorteile von Seitenaufprall-
schutz, Airbags etc. wurde es moglich, auch preissensiblen Auto-
k#ufern in den kleineren Fahrzeugklassen diese Zusatzausstattungen
zu verkaufen, weil diese die Vorteile der Technologie nachvollziehen
und akzeptieren konnten. Spétestens die aktuell zu beobachtende
Erscheinung, dass Gebrauchtfahrzeuge ohne mindestens einen Air-
bag einen massiven Preisverfall erleben und teilweise praktisch
nicht verkéuflich sind, macht deutlich, dass die einstige technolo-
gische Innovation “Airbag” mittlerweile — im Wechselspiel zwischen
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Viele grundlegend neue Anwendungen ...
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Lésung der h 4

Einsatz von Airbags

Patentierung der
Airbag-ldee 1951

Fotos: www.mercedes-benz.de, www renault.de

'? entstehen im Wechselspiel zwischen technolo-
gischen Moglichkeiten und Marktnachfrage.
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technologischen Moglichkeiten und Marktnachfrage — zu einer Basis-
anforderung (im Sinne des Kano-Modells) geworden ist.

Um die Zukunft zielorientiert zu planen und zu gestalten, sehen sich
Unternehmen somit dem Zwang ausgesetzt, die beschriebenen “Er-
folgspfade” zwischen Technologien und Anwendungen unter Bertick-
sichtigung der zunehmenden Zeitknappheit zu antizipieren bzw. zu
erarbeiten.

Eine wichtige Moglichkeit, diese Erfolgspfade kennen zu lernen und
zu systematisieren, stellt das Instrument des Roadmapping dar. In
Form von Innovationsroadmaps kénnen die wichtigsten Neuerungen
der Zukunft visualisiert werden, Technologieroadmaps bilden die
méglichen Pfade sich entwickelnder oder ersetzender Technologien
ab, Produktroadmaps zeigen die Folgebeziehungen zwischen Produkt-
generationen auf. Dieses “Strukturieren der Zukunft” in Form einer
Roadmap, d. h. einer Art “Stralenkarte in die Zukunft”, reduziert
Unsicherheit und Komplexitit, schafft Planungssicherheit, stellt ein
Commitment fiir Marktforscher und Entwickler dar und ermdglicht so
den gezielten Auf- und Abbau von Kapazititen und Kompetenzen.

Die Moglichkeit zur Innovation im eigentlichen Sinn —also die nach-
haltig im Markt erfolgreiche Einfiihrung eines neuen Produktes/einer
neuen Dienstleistung — baut demnach auf dem kompetenten Umgang
mit einer oder meist einer ganzen Reihe von Technologien auf. Die
notwendigen Technologien stehen dabei in einem — aus Sicht der
Wichtigkeitsbemessung — hierarchischen Verhéltnis zueinander, sind
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Die Erfolgswirksamkeit von Technologien ...
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'm:> beeinflusst maBgeblich ihre Zukunftstrachtig-
keit.
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sie doch z. B. als Basistechnologie grundlegende Voraussetzung ohne
Moglichkeit der Profilierung, wihrend sie als Schliissel- und Schritt-
machertechnologien entscheidend Einfluss auf die gegenwiirtige und
zukiinftige Wettbewerbsposition des Unternehmens ausiiben.

Um dies deutlich zu machen, wollen wir im Folgenden zunéchst
kldren, wie sich ein innovatives Produkt zusammensetzt. Eine solche
Produktinnovation wird sich nur in Ausnahmefillen auf ausschlief3-
lich eine Technologie stiitzen. Realistischer ist der Fall, dass ein Neu-
produkt mehrere Schliissel- oder Schrittmachertechnologien beinhal-
tet, die den Innovationsgrad des Produktes bestimmen und fiir ge-
wohnlich noch durch eine Reihe von Basistechnologien ergéinzt wer-
den. Eine Innovation “entsteht” dabei in einem komplexen Bezichungs-
geflecht, das auch als “Architektur der Innovation” bezeichnet wer-
den kann und in nebenstehender Abbildung verdeutlicht ist. Die Kern-
kompetenzen des Unternehmens basieren dabei auf der vorhandenen
Erfahrungs- und Wissensbasis, die sich aus den Mitarbeitern, deren
Kenntnissen, aber auch den gemachten Produkt- und Markterfah-
rungen der Vergangenheit aufbaut. Aufgabe der unternehmerischen
Titigkeit ist es nun, auf Grundlage der realisierbaren Basisfunk-
tionalititen Produkte, Dienstleistungen und daraus ableitbare Module
zu erstellen, die zu Problemldsungen gebiindelt werden kénnen. Die-
se Problemldsungen legen die Mirkte fest, werden aber auch durch
die auf den Mirkten geduBerten Bediirfnisse mitbestimmt. Insgesamt
ist es dem Unternehmen somit méglich, durch eine immer wieder neue
Konfiguration dieser Bausteine Innovationen zu generieren.
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Eine Innovation ...
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'ﬁ ist das Ergebnis eines komplexen Beziehungs-
geflechtes.
(Bucher 2002)



