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Abstract

In today’s volatile, uncertain, complex, and ambiguous business world, the optimization
of existing products is not entirely fit for purpose in many industries. In order to be pro-
ductive in the future, successful in the long term, or to ensure a company’s survival,
radically new innovations are required. However, continuous improvements to existing
products (“incremental innovations”) should not be neglected. In this context, the idea of
ambidexterity with a view to achieving a balanced coexistence between radically new and
incremental innovations has been the subject of much discussion. Nevertheless, compa-
nies are still facing difficulties in achieving the previously mentioned balance between
radical and incremental products with regard to the innovation output. Specifically, the
handling of radical innovations against a backdrop of ambidexterity is what causes diffi-
culties. In an analysis of deficits in the implementation of radical innovations, it was found
that the early phase of the innovation process (the “idea process”) requires support. This
is due to deficits in conventional idea-management processes when applied to the devel-
opment of radical innovations. Consequently, the aim of the present thesis is to increase
the output of radical product ideas developed through the idea process that result in con-
crete development projects in the “back end”. Therefore, the intention is to make a
contribution to the expansion of radical innovations and to innovation output in terms of
the concept of ambidexterity. The following main research question forms the basis of the
research work undertaken: How can companies be supported in the development of rad-
ical innovations, in order to overcome deficits and challenges of established approaches
during the early phases of ambidextrous product-development processes?

An analysis of the state of the art and research has shown that the support required in
the idea process with regard to radical innovation and its precursor — the product idea —
is only rudimentary. There are frequently only descriptive recommendations, although
these are not described in detail and offer neither a concrete procedure, nor precise in-
structions. A proposal for a generic, ambidextrous idea process was developed to make
a contribution to this area. This is intended to counteract the lack of a dual management
process consisting of two different process paths: one suitable for radical ideas and one
for incremental ideas. Furthermore, radical and incremental approaches need to be dif-
ferentiated according to their degree of novelty in an appropriate manner. Knowing the
degree of novelty supports the further steps of the idea process. This is based on the

need for a clear understanding and definition of the two extrema of the degree of novelty:
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‘radical” and “incremental.” Furthermore, conventional idea-management processes of-
ten focus on finding and developing solutions as opposed to the upstream phases of the
idea process that deal with the problem, therefore not focusing on the systematic identi-
fication and analysis of that problem. However, with particular regard to radical
approaches, these steps must be clearly described.

The developed process paths for radical and incremental ideas within the ambidextrous
idea process do not differ in the type or sequence of steps, but rather in the way they are
carried out. Support has been developed especially for implementing the steps of the
radical process path, since it is increasingly claimed that dealing with incremental product
ideas and their preliminary stages presents companies with no challenges.

Modules within the process that supplement the original idea process with a process path

as an ambidextrous process are emphasized. The modules “Measuring the degree of

” o ” W« LEIN1Y

novelty,” “Search field and problem idea generation,” “Problem idea evaluation,” “Problem

” o MW

idea detailing and analysis,” “Solution idea generation,” “Product idea evaluation,” and
“Product idea detailing” are defined in detail and supported. The most important tool is
the measurement of the degree of novelty, which allows search fields, problem ideas,
solution ideas, and product ideas to be assigned to the respective process path of the
ambidextrous idea process and which assumes a moderating role in the detailing steps
with regard to the selection of recommended methods.

The ambidextrous idea process and the developed modules were evaluated to determine
whether the intended effect was achieved. A support evaluation was carried out during
development of the modules. This was completed through initial application and success
evaluations of the individual modules and the holistic ambidextrous idea process,
whereby the focus was on the radical process path. During the evaluation steps, the opin-
ions of industrial experts from companies of various sizes and from various industries as
well as postgraduate students were taken into account. The evaluation results demon-
strate the applicability and promising support potential of the process and of the proposed
modules and their recommendations. However, the results of the application and success
evaluations are only preliminary in character since the development of radical innovations
can take several years before the market success and concrete benefit of the support

method become discernible. As such, the long-term effect has yet to be proven.

The investigation outlined in this thesis has demonstrated how companies can be sup-
ported in developing radical innovations in the early stages of product development with

the aim of overcoming (known) deficits and challenges.



1 Einleitung

Innovationen sind seit Jahren der Treiber fur Wachstum in erfolgreichen Unternehmen
und deren Bedeutung wird weiterhin zunehmen [Pwcl5, S.5; KASCHNY18, S. 1 ff,;
HAGMANN18, S. 23; SAUBERSCHWARZ18, S. 6]. Da neue Technologien und Geschaftsmo-
delle klassische Wertschopfungsstrukturen verandern werden [GUGGEMOS18, S. 7] und
der Markt sich stetig dynamischer gestalten wird — auch aufgrund der zunehmenden Glo-
balisierung [WILDEMANN17, Praambel S. 1] sowie kirzeren Innovationszyklen
[GASSMANN1G, S. 17; SAUBERSCHWARZ18, S. 6] — stehen Unternehmen vor neuen Her-
ausforderungen [MEYER18, S. 5]. Darliber hinaus erhéhen der intensive Preiswettbewerb,
vornehmlich durch neue Konkurrenten [SAUBERSCHWARZ18, S. 6] inshesondere aus auf-
strebenden Markten, und die gegebene Lohnkostensituation [WILDEMANN17, Praambel
S. 1] den Druck auf etablierte Unternehmen [GUFFARTH18, S. 4].

Diese Herausforderungen werden haufig mit dem englischen Akronym VUCA zusam-
mengefasst, welches fir die volatilen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen Rah—
menbedingungen steht, denen Unternehmen ausgesetzt sind [ScHMIDT19, S. 2]. Daher
sind Malinahmen und Veranderungen notwendig [SCHRODER18, S. 59], die Uber das be-
kannte unternehmerische Geschaft hinausgehen mussen [STEIBER1S, S. v f.]. Eine Opti-
mierung existierender Produkte ist in vielen Branchen nur bedingt ausreichend, weshalb
Innovationen radikaler umgesetzt werden sollen [MEYER18, S.5; KNODLER1Y, S. 78].
Auch herrscht in vielen Unternehmen eine Furcht vor der von Christensen
[CHRISTENSEN11B] konstituierten Disruption [KPMG16, S. 5; LOWER1S, S. 30], d. h. der
Zerstorung der bisherigen Geschaftstatigkeit. Auch in den deutschen Konzernen wird
dies thematisiert. Dies lasst die Aussage von D. Zetsche, damaliger Vorstandschef der
Daimler AG, auf dem Mobile Congress 2019 in Barcelona vermuten: ,Es ist kein Natur-
gesetz, dass Daimler ewig besteht. (...) Wenn wir weiter nur das tun, was wir so gut
gemacht haben, sind wir erledigt* [HEEG19].

Laut Greiner et al. [GREINERQ9, S. 3] sind Unternehmen, die radikale Ansatze verfolgen,
wirtschaftlich erfolgreicher. Auch sind radikale Innovationen, d. h. Innovationen, die sich
durch einen hohen Neuheitsgrad auszeichnen, eine Notwendigkeit, um zukutinftig produk-
tiv [GREINERQ9, S. 3; LECOSSIER1Y, S. 1] sowie langfristig erfolgreich [NICHOLAS15, S. 42]
zu sein und dauerhaft das Unternehmenstberleben zu sichern [LEIFERO1, S. 102;
KRIEGEROS, S. 223; BUSCHGENS13, S. 138; O'CONNOR13, S. 2]. Neben dieser angedeute-

ten Forderung nach radikalen Innovationen bleiben kontinuierliche Verbesserungen von
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Produkten und Prozessen weiterhin eine zentrale Aufgabe von Unternehmen [STERN1O0,
S. 123]. Daher sollen neben den geforderten ,radikalen Geschaftsmodellen®
[GUGGEMOs18, S. 10] Verfahren und Technologien des ,klassischen Geschafts“ keines-
falls wegfallen [GUGGEMOs18, S. 10]. Die in diesem Zusammenhang haufig diskutierte
Ambidextrie [KELLER12; GUFFARTH17; DUWE18; KORYAK18] steht dabei fur ein simultanes
Nebeneinander von MalRhahmen zur erfolgreichen und profitablen Weiterfihrung ge-
wachsener Ablaufe (sogenannte Exploitation) sowie dem Streben nach neuen,
unkonventionellen Wegen (sogenannte Exploration) [SPATH17, S. vi].

Neben Hauschild et al. [HAUSCHILDT16, S. 48 f.] betonen zahlreiche weitere Autoren [vgl.
O'CONNOR13, S. 2; OLIVAN1S, S. 112; SAUBERSCHWARZ18, S. 34; GAUSEMEIER19, S. 54]
die Wichtigkeit der Ambidextrie. O'Reilly und Tushman [O'REILLY13, S. 5] fassen deren
Vorteile zusammen und nennen hierbei z. B. Umsatzwachstum und unternehmerische
Innovationsfahigkeit. Das Nebeneinander von Exploitation und Exploration kann ver-
schiedene Auspragungen erreichen und beide Begriffe kénnen sich auf differierende

Sachverhalte beziehen [vgl. TUSHMAN96, S. 11; NORTH11, S. 71; HOFBAUER17, S. 1].

1.1 Problemstellung

Innerhalb dieser Arbeit wird der Gedanke der Ambidextrie und dessen Umsetzung mit
Fokus auf die frihe Phase der Produktentwicklung betrachtet. Dabei steht vor allem das
Verstandnis der Ambidextrie von Tushman und O’Reilly im Fokus [TUSHMAN96], d. h. die
Fahigkeit, sowohl radikale als auch inkrementelle Innovationen hervorzubringen bzw.
diese in der Entstehung zweckmalig parallel zu managen. Diesem Nebeneinander wird
ein wachsendes Interesse zugerechnet [SANDSTROM10, S. 310].

In Unternehmen herrscht im Zusammenhang mit der Entwicklung von Innovationen aller-
dings auch ein Streben nach Sicherheit und gerade in Deutschland nach méglichst
risikoarmen Projekten [BERTHO3, S. 19]. ,Selten (...) werden von deutschen Innovatoren
ganzlich neue, d. h. radikale Angebote in Form von Innovationen und Geschaftsmodellen
prasentiert” [HARHOFF18, S. 18]. Diese gehen haufig von andere Landern, z. B. den USA,
aus [GERYBADZEO4, S. 76]. Vor allem das deutsche Innovationssystem zeichnet sich da-
gegen durch das Anpassen und Verbessern des bestehenden Angebots aus und basiert
damit auf der evolutionaren Entwicklung von Produkten und Technologien
[GERYBADZEO4, S. 76; HARHOFF18, S. 9]. Dies hat zur Folge, dass bei Innovationsprojek-
ten eher ein Hang zur Exploitation und damit im Hinblick auf die Produktentwicklung zur
Optimierung bestehender Produkte [HAGMANN18, S. 47 f.] vorherrscht. Die Entwicklung
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derartiger, sogenannter inkrementeller Innovationen wird gerade von etablierten Unter-
nehmen auch als gut beherrschbar bewertet [NORMAN14, S. 94; LEFENDAl4, S. 32,
HARHOFF18, S. 9]. Auch erfuhren Aktivitaten fur die Entwicklung von inkrementellen Inno-
vationen, insbesondere Managemententscheidungen und die Bestimmung von Erfolgs-
faktoren [vgl. auch VERYZER98, S. 306 f.; GEMUNDEN10, S. 34], sowie die Entwicklung eta-
blierter Prozesse hierfur [VERWORNO7B, S. 116] ausfuhrliche Forschungsarbeit.

Radikale Innovationen und deren Entstehungsprozesse lassen sich aufgrund der Eigen-
heiten und Problemfelder nicht in gleicher Weise wie inkrementelle Neuerungen umset-
zen [SCIGLIANOO3, S. 225; HAGMANN1S, S. 35 f.]. Im Gegenteil — die Entwicklung und das
Management unterscheidet sich in vielerlei Hinsicht [RICE98, S. 52; SCHREINEROG, S. 55;
HAUSCHILDT16, S. 25], weswegen ,andere Spielregeln gelten” [GEMUNDEN1O, S. 34].
Beide Innovationsarten erfordern ,unterschiedliche Prozesse, Kulturen, Werte und Kom-
petenzen® [GAUSEMEIER19, S. 54]. Dies gilt vor allem flr die frihe Phase des Innovations-
prozesses [SAvI0z02, S. 393]. Die Ubertragbarkeit von Empfehlungen und Herangehens-
weisen fur inkrementelle auf radikale Innovationsprojekte wird daher haufig in Frage
gestellt bzw. nicht bestatigt [vgl. auch VERYZER98, S. 315; GEMUNDEN1O0, S. 34].

Radikal neue Ansatze (vgl. Kapitel 2.1) scheitern haufig bereits im Verlauf der friihen
Produktentwicklungsphase [MESSERLE16, S. 116]. Die Grinde hierflr sind umfanglich
[vgl. HERRMANN17A]. Unter anderem sind hierbei die verfriihte Ablehnung von radikalen
Ideen zu nennen, die einem ausgewogenen Nebeneinander von radikalen sowie inkre-
mentellen Ansatzen innerhalb des Ideenprozesses und damit der Produktentwicklung
entgegenwirkt. Gerade hierfir mangelt es Unternehmen an Unterstitzung [vgl.
HERRMANN17A]. Ebendiese stehen in dieser Phase vor der Herausforderung, neue An-
satze und ldeen zu analysieren sowie zu bewerten. Daran hdngen Projektfreigaben zu
deren Weiterverfolgung. Zudem mussen diese durch die Beschaffung von Informationen
detailliert werden, um eine zweckmaRige Vorbereitung auf den nachsten Bewertungs-
meilenstein sicherzustellen. Vor dem Hintergrund der geforderten Ambidextrie fehlt es an
einer methodischen Unterstitzung fur ein ambidexter ausgelegtes Ideenmanagement
[vgl. HERRMANNZ20], bei dem v. a. radikale Ansatze und Ideen neben den inkrementellen
eine zweckmalfige Berucksichtigung finden (vgl. zur detaillierten Erklarung der Begriff-
lichkeiten Kapitel 2.1).
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1.2 Zielsetzung und Abgrenzung der Arbeit

Ziel dieser Arbeit ist es, eine methodische Unterstiitzung anzubieten, mit der die Bear-
beitung von radikalen Ideen in den frihen Phasen der Produktentwicklung vor dem Hin-
tergrund eines auf Exploitation und Exploration gleichermal3en ausgerichteten Projekt-
portfolios (= Ambidextrie) verbessert wird. Um dies zu erreichen, soll der Umgang mit und
das Management von Ideen, die innerhalb eines Unternehmens das Potenzial haben,
sich zu einer Innovation mit radikalem Neuheitsgrad zu entwickeln auf Basis des in Lite-
ratur und Praxis etablierten Verstandnisses des ldeenmanagements optimiert werden.
Dabei soll im Speziellen die Bewertung und Auseinandersetzung mit den Chancen und
Risiken von Ideen und Ansatzen sowie der fehlenden Unterstitzung im zweckmafigen
methodischen Umgang mit radikalen Ansatzen und Ideen unterstiitzt werden. Die im Kern
der Arbeit stehende allgemeine Absicht lautet somit, den Umgang mit Ideen mit hohem
Neuheitsgrad in der frihen Phase der Produktentwicklung methodisch zu verbessern, um
bereits hier den Grundstein fir das Hervorbringen von mehr radikalen Innovationen zu
legen sowie im Sinne des Gedankens der Ambidextrie ein zweckméalRiges Nebeneinander
von radikalen und inkrementellen Innovationsprojekten zu schaffen.

Es soll dabei eine zweckmé&Rige Erweiterung etablierter Ansatze, Methoden und Pro-

zesse erfolgen, keinesfalls ein vollstandiges Verwerfen des Bestehenden.

Ziel der Arbeit ist es demnach nicht, vollig neue Prozesse und Malinahmen zu etablieren,
sondern fur Unternehmen auf dem mehrheitlich fir inkrementelle Produktideen geeigne-
ten, etablierten Innovationsmanagement (vgl. Kapitel 1.1) zusatzliche eine Basis fir die
bestmogliche methodische Bearbeitung radikaler Produktideen zu gewahrleisten. Durch
diese methodische Unterstiitzung solle eine Basis flir ein funktionierendes, ambidexteres
Innovationsmanagement geschaffen werden, wodurch auch eine Verbesserung von Pro-
zessen, Kulturen, Werten, Kompetenzen sowie der Innovationskultur im Hinblick auf
radikale Innovationen erreicht werden soll.

Da die Realisierung von Innovationen an den Faktor Mensch gebunden ist [THOM8O0,
S. 11] und groftenteils von Produktentwicklern oder definierten Innovationsverantwortli-
chen (z. B. Innovations-, Produktmanager) geleistet wird, bildet dieser Personenkreis die
Zielgruppe der Arbeit. Hinzu kommen allgemein Personen der unternehmerischen Fih-
rungsebenen als strategische Organe und deren operative Adressanten.

Den Umgang bzw. das Management von ldeen beeinflussen viele Variablen und Ein-
flussfaktoren innerhalb verschiedenster Zwischenschritte und Ablaufe der Produktent-

wicklung. Daher ist der Ansatz der vorliegenden Arbeit nicht durch ein einzelnes Verfah-
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ren bzw. eine einzelne Methode zu l6sen. Das Hauptziel ist die Unterstiitzung des zweck-
malfigen sowie zielgerichteten Umgangs von Ansétzen und Ideen, vor allem der Bewer-
tung und Detaillierung im friihen Produktentwicklungsprozess. Dieser Umgang ist abhan-
gig vom Neuheitsgrad der Ansétze und ldeen selbst. Folgende Hauptforschungsfrage
(HFF) liegt der Arbeit zugrunde:

Wie kdnnen Unternehmen bei der Entwicklung radikaler Innovationen unterstitzt wer-
den, um den bisherigen Defiziten und Herausforderungen etablierter Herangehens-

weisen in der frihen Phase ambidexter Produktentwicklungsprozesse zu begegnen?

1.3 Aufbau der Arbeit

Um der vorliegenden Arbeit eine notwendige Stringenz zu verleihen, lehnt sich die Arbeit
an das methodische Vorgehen der Design Research Methodology (DRM) von Blessing
und Chakrabarti [BLESSING09] an. Dadurch soll die geleistete Forschungsarbeit zum ei-
nen besser abgrenz- sowie bewertbar sein und somit den Weg leichter in die praktische
Anwendung finden [vgl. BLESSING09, S. 7 ff.]. Die Strukturierung der Arbeit erfolgt nach
den vier Hauptphasen der DRM, die im Folgenden mit den urspringlichen englischen
Begriffen bezeichnet werden. Erganzend ist der Aufbau der Arbeit mit den zugehorigen
Kapitelverweisen grafisch in Bild 1.1 dargestellt.

In der ersten Phase, der Research Clarification (RC), wird die Ausgangssituation und die
Problemstellung beschrieben sowie die zugrundeliegende Hauptforschungsfrage defi-
niert (Kapitel 1).

Innerhalb der zweiten Phase der DRM, der Descriptive Study | (DS 1), erfolgt eine Analyse
des Stands der Forschung und Technik. Diese kann bei Bedarf durch empirische Erhe-
bungen unterstitzt werden. Ziel ist es, ein ausgepragtes Verstandnis Uber die vor-
liegende Problemstellung zu erlangen. [BLESSING09, S. 43]

Um dies zu erreichen, wird in Kapitel 2 auf begriffliche Grundlagen und Definitionen sowie
die Einordung wichtiger Begriffe eingegangen. Im Anschluss wird der Stand der For-
schung und Technik (Kapitel 3) betrachtet. Um den Forschungsbedarf aus Praxissicht zu
unterstreichen, werden zusatzlich die Ergebnisse aus eigenen empirischen Erhebungen
(Kapitel 4) dargelegt. Zur Realisierung eines strukturellen Ablaufs liegen der DS | For-
schungsfragen zugrunde, die in den jeweiligen Unterkapiteln vorgestellt werden.

Kapitel 5 konkretisiert die Aufgabenstellung fir den weiteren Fortgang der Arbeit, wobei

die analysierten Defizite diskutiert und prazisiert werden (Kapitel 5.1 und 5.2) sowie An-

forderungen an eine Unterstiitzung abgeleitet werden (Kapitel 5.3).
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Die Prescriptive Study (PS) bildet die dritte Phase der DRM und beinhaltet die Beschrei-
bung einer geeigneten Unterstiitzung zur Losung der analysierten Problemstellung. In
Kapitel 6 wird dazu die Beantwortung der Hauptforschungsfrage beschrieben und die
Methoden und Prozesse vorgeschlagen, die als Unterstiitzung dienen werden.

Die vierte Phase der DRM, die Descriptive Study Il (DS II), umfasst eine Erprobung der
vorgeschlagenen Unterstitzung, um zu evaluieren, inwieweit die Unterstitzung den ge-
stellten Anforderungen entspricht. Die dabei durchgefiihrten Forschungsaktivitaten und
deren Ergebnisse sind in Kapitel 7 beschrieben. Kapitel 8 fasst die Arbeit zusammen. In

Kapitel 9 wird ein Ausblick fur weitere Forschungsarbeiten gegeben.

Kapitel Inhaltlicher Kernaspekt

Kapitel 1:  Einleitung

Kapitel 1.1: Problemstellung :
: : Allgemeine Zielsetzung der Arbeit
Kapitel 1.2: Zielsetzung

Darstellung des Zusammenhangs
zwischen Aufbau u. Vorgehen

Research
Clarification

Kapitel 1.3: Aufbau der Arbeit

Kapitel 2:  Allgemeine Grundlagen, Einordnung der Arbeit in ein begriff-
Begriffsdefinitionen und liches Umfeld und Schaffung eines de-
-einordnung finierten Verstandnisses fur die Arbeit

Kapitel 3: Analyse des Stands der Ableitung von Defiziten aus dem
Forschung und Technik Stand der Forschung und Technik

Ableitung von Defiziten der unter-
nehmerischen Praxis und Absicherung
der Zielsetzung durch Erarbeitung von

Forschungsbedarf
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von Forschungsbedarfs
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Bild 1.1: Aufbau der vorliegenden Arbeit mit Zuordnung zur DRM




2 Allgemeine Grundlagen

Zum besseren Verstandnis der vorliegenden Arbeit ist es notwendig, einige grundlegende
Zusammenhange aufzuzeigen und wichtige Begrifflichkeiten, auf die sich die vorliegende
Arbeit grundsatzlich stiitzt, zu definieren (Kapitel 2.1) sowie deren Einordnung (Kapitel
2.2) vorzunehmen. Da die vorliegende Arbeit das Ideenmanagement bzw. die friihen
Phasen der Produktentwicklung fokussiert, konzentrieren sich die Ausfihrungen in die-
sem Kapitel vor allem auf typische Begriffe des Ideenmanagements sowie auf damit im
Zusammenhang stehende Begriffe des Innovationsmanagements und der Produktent-
wicklung. Den allgemeinen Grundlangen liegt daher die nachfolgende Forschungsfrage
(FF1) zugrunde: Wie lassen sich innerhalb des Ideenmanagements typische und fur die
vorliegende Arbeit wichtige Begrifflichkeiten definieren?

2.1 Begriffsdefinitionen und -abgrenzung

Im Folgenden werden die im Kontext des Ideen- und Innovationsmanagements haufig
verwendeten Begriffe Idee, Invention, Innovation sowie Neuheitsgrad erklart und deren
zum Teil unterschiedliche Auffassungen diskutiert. Daran schlief3t sich eine Erlauterung
des Begriffs Ambidextrie sowie der Dichotomie ,radikal“ und ,inkrementell” an. Abschlie-
Rend erfolgen eine Erklarung und Abgrenzung des Ideen- und Innovationsmanagements

sowie des Innovations- und Produktentwicklungsprozesses.

211 Idee und verschiedene Ideenarten

Die Idee bildet — als Grundlage einer sich daraus entwickelnden Innovation [ScHLICKQ9,
S. 130] — einen Kernbegriff der vorliegenden Arbeit. In den vorherigen Kapiteln wurde
vermehrt von Ansatzen und Ideen fur Innovationen gesprochen. Dieses Kapitel erklart
unterschiedliche Arten von Ideen. Eine Idee ist ein ,strukturiert gefasster Gedanke*
[VAHS15A, S. 21], ein ,Einfall* [VAHS05, S. 141; LINDEMANNO5, S. 287], der spontan auf-
kommt [VAHS158B, S. 21] oder unter Zuhilfenahme von Kreativitdtsmethoden unterstitzt
entsteht [GURTLER16, S. 496]. Ideen werden als Problemlésungsvorschlage bezeichnet
[MICHAEL73, S. 2], was suggeriert, dass jeder Losung ein Problem zu Grunde liegt
[BAKERGE7, S. 156] und dass die Idee eine Antwort auf dieses Problem liefert [BAKERG7,
S. 156]. Die Literatur differenziert zwischen den Arten Problem- und LOdsungsidee [vgl.
VDI 2220 1980, S. 3; PAHLO7B, S. 111] sowie Produktidee (vgl. Tabelle 2.1).
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Fur diese Arbeit wird unter einem Problem das nicht vorhandene Wissen uber die Malinahmen
verstanden, welches benétigt wird, um von einem negativ bewerteten Ausgangs- zu einem positiv
bewerteten Endzustand zu gelangen [GRUNAUO8, S. 59]. Sind die Manahmen bekannt, wird weni-
ger von einem Problem, sondern von einer Aufgabe gesprochen, die sich routineméRig (durch
bekannte Methoden) bewaltigen lasst [GRUNAUOS, S. 59]. Darauf aufbauend beschreibt die Pro-
blemidee einen Bedarf [BRANDENBURGOZ2, S. 52; EVERSHEIMO3, S. 62], ein identifiziertes Bedurfnis
[DIN 16555-6 2015, S. 8], eine Anforderung [BRANDENBURGO02, S. 52; HEUBACHO8, S. 92], eine neue
Problemstellung seitens des Markts oder Kunden [HEID15, S. 30], ein identifiziertes Problem eines
Produkts [PAHLO7B, S. 111; HEUBACHO8, S. 32], eine Aufgabe bzw. ein Aufgabenfeld mit Zukunfts-
bedeutung [KOBEO1, S. 162; BRANDENBURGO2, S. 52; EVERSHEIMO3, S. 62] oder einen Ldsungs-
bedarf [HEUBACHOS, S. 92].

Als veranschaulichendes Beispiel soll folgende Problemidee dienen: ,Finde eine Losung, die Glatt-
eis auftaut, dabei aber nicht Grundwasser verunreinigt! [LINDEMANNO9, S.129]. Lindemann
[LINDEMANNQ9, S. 129] stellt fest, dass Problemideen strategisch als Entwicklungsauftrage dienen
und operativ bei der Einhaltung der Zielrichtung des Entwicklungsauftrags unterstiitzen kénnen.

Problemidee

Neue technische Prinziplosungen werden als Losungsideen bezeichnet [BRANDENBURGO2, S. 52;
EVERSHEIMO3, S. 62]. Lésungsideen sind die ,Antwort auf der Suche nach einem Erfordernis®
[DIN 16555-6 2015, S. 8]. Ein Beispiel fur eine Lésungsidee bezogen auf die zuvor erwahnte Prob-
lemidee kdnnte lauten: Warmeeintrag zur Glatteisentfernung.

N
o
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Die Produktidee bietet einen Vorschlag fur ein aussichtsreiches und zugleich realisierbares Produkt
[VDI 2220 1980, S. 6]. Als Produkt wird innerhalb dieser Arbeit die Definition nach DIN EN 1SO 9000
[DIN EN ISO 9000 2015, S. 44] herangezogen, wonach ein Produkt das Ergebnis einer Organisation
beschreibt. Ein Produkt kann materieller (z. B. Hardware, verfahrenstechnisches Produkt) und im-
materieller Natur (z. B. Software, Dienstleistung) oder eine Kombination daraus sein [DIN EN ISO
9000 2015, S. 38 f.]. Die Produktidee beschreibt allerdings zunéchst nur die initiale Auspragung
eines Produkts [MONTOYA-WEISSOO, S. 145] bzw. einer Innovation [SCHLICKQ9, S. 130]. Erst durch
konkretisierende Aktivitdten innerhalb des Innovationsprozesses werden Produktideen zu Inventio-
nen bzw. Innovationen. Ein Beispiel fur eine Produktidee bezogen auf die zuvor erwéhnte Problem-
und Losungsidee konnte lauten: Wagen der Uber Glatteis rollt und dieses durch Warmeeintrag zum
Schmelzen bringt.

Produktidee

Tabelle 2.1: Definitionen der Begriffe Problem-, Lésungs- und Produktidee

Den Zusammenhang der drei Ideenarten Problem-, Losungs- und Produktidee gemaf
der VDI-Richtlinie 2220 [VDI 2220 1980, S. 3] zeigt Bild 2.1.

Informationen aus Markt und Umwelt § Informationen aus dem Unternehmen

Festlegung Suchfeld Analyse Unternehmenspotenzial
Suchfeld Unternehmenspotenzial

Ideenfindung

Selektion

Produkt-
Produktidee planung

Produktdefinition
Produkt-
findung | Entwicklungsvorschlag |

Bild 2.1: Auszug aus dem Ablaufplan der Produktplanung angelehnt an VDI-Richtlinie
2220 [VDI 2220 1980, S. 3]
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Eine Produktidee charakterisiert somit die Kombination einer Problemidee mittels einer
Losungsidee [EVERSHEIMO3, S. 62 f.]. Auf weitere Einzelheiten in Bild 2.1 wird in den fol-
genden Unterkapitel noch Bezug genommen. Fur das Verstandnis der Arbeit ist der
dargestellte Zusammenhang der seit Gber vier Jahrzehnten guiltigen VDI-Richtlinie 2220
durchaus ausreichend. Fur weiterfihrende Zusammenhange, insbesondere was den Fin-
dungsprozess von Produktideen und Produktdefinitionsprozess betrifft, sei auf ein-
schlagige Werke, wie z. B. von Heidemann [HEIDEMANNO1, S. 76 ff.] und Gramlich
[GRAMLICH13, S. 14 ff.], verwiesen.

2.1.2 Invention und Innovation

Die Innovation beschreibt einen Begriff des ,Wirtschaftslebens® [DRUCKER74, S. 114] und
ist im Gegensatz zum ingenieurswissenschaftlichen Begriff der Invention weniger eine
technische Vokabel. Innovation ist ein facettenreicher Begriff [VAHS158B, S. 20; GAUSE-
MEIER19, S. 1], der in vielen Gesellschaftsbereichen [VAHS15B, S. 1], vor allem in Wirt-
schaft und Politik [SEEGERQ7, S. 112], teilweise ,inflationar® [SoLuk16, S. 7; AERSSEN18,
S. 11; GAUSEMEIER]Y, S. 3], genutzt wird. Innovation wird als ,hochkomplexes Phéno-
men“ [ScHLICKQ9, S. 1] gesehen, dessen Definition als nicht trivial gilt [CANTAMESSALG,
S. 2]. Trotz verschiedener Ansatze, den Begriff zu definieren, existiert bis heute keine
allgemeingultige Form [BAREGHEH09, S. 1325; MOHRLE14, S. 1583; HAGMANN1S, S. 23;
ISAKSSON19, S. 1236].

In dieser Arbeit wird dem Ansatz von Heesen [HEESENO9, S. 17] gefolgt, der vorschlagt
die Innovation Uber deren Merkmale zu definieren. Hierzu wurden unterschiedliche Defi-
nitionen von 26 Autoren, welche der Innovationsforschung zuzurechnen sind, aus den
Jahren 1912 bis 2014 analysiert (vgl. Anhang A.1, Tabelle A.1), um die einzelnen Merk-
male und deren Wichtigkeit zu erfassen. Aus dieser Analyse ergibt sich, dass die
Innovation am haufigsten als ,Neuheit* oder ,etwas Neues* definiert wird (vgl. Anhang
A.1, vgl. zusatzlich auch [BAREGHEHOQ9, S. 1330 f.]). Das objektbezogene Ergebnis des
Entstehungsprozesses kann dabei unterschiedlich sein, z. B. ein Produkt (als Gut oder
Dienstleistung), ein Prozess, Verfahren oder Ahnliches. Haufig wird die Innovation nicht
als Objekt, sondern als Prozess mit diversen Prozessschritten von der Problembestim-
mung bis zur Marktdiffusion verstanden [vgl. MARR8O, S. 948; HAGMANN1S, S. 26]. Die
folgende Definition soll das der vorliegenden Arbeit zugrundeliegende Verstandnis zu-

sammenfassen:
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Eine Innovation ist ein neues Produkt, ein Geschaftsmodell oder ein Prozess. Dabei ist
die Innovation selbst in der Regel das Ergebnis eines Prozesses, der Schritte vorgibt,
um eine marktseitig erfolgreiche Umsetzung einer Idee bzw. Invention zu erreichen. Das
Merkmal der Neuheit kann sich bei Innovationen dem Grade nach unterscheiden.

Die Innovation soll also priméar nicht, wie in der Literatur vermehrt als der Innovationspro-
zess selbst (,Innovation im weiteren Sinne“ [BORCHERT 03, S. 10]), sondern als das
Ergebnis dieses Prozesses (,Innovation im engeren Sinne“ [BORCHERT 03, S. 10]) ver-

standen werden, weshalb allgemein auch von Produktinnovation gesprochen wird.

Als Vorstufe der Innovation wird die sogenannte Invention gesehen [HEESENQ9, S. 15;
VAHS158, S. 21] und zudem als Erfindung [VAHS158B, S. 21; GURTLER16, S. 484] oder
(technische) Entdeckung [RICKARDS85, S. 10] bezeichnet, die die Marktverwertung zu-
nachst ausschliel3t [SEEGERO7, S. 113].

Wahrend die Invention auf die Verbesserung der Wissensgenerierung abzielt, kon-
zentriert sich die Innovation auf die marktseitige Verwertung dieses Wissens
[MACHARZINALS, S. 737]. Eine Innovation kann vereinfacht als ,kommerzialisierte Inven-
tion“ bezeichnet werden [GoLLAL5, S. 172]. Fur diese Arbeit wird die Innovation auch als
Zielsetzung des Entwicklungsprozesses definiert, da wahrend der Entwicklung die spéa-
tere Marktkommerzialisierung und deren Auswirkungen beriicksichtigt werden mussen.

Eine grafische und prozessuale Abgrenzung der Begriffe erfolgt in Kapitel 2.2.

2.1.3 Neuheitsgrad

Entscheidendes Merkmal der Innovation ist, wie in Kapitel 2.1.2 beschrieben, die Neuheit,
wobei das Verstandnis tber den Grad der Neuheit fir die vorliegende Arbeit von beson-
derer Wichtigkeit ist. Dazu gehort die Unterscheidung, wie neu eine Innovation tatséchlich
ist und weniger nur die Tatsache, dass diese neu ist [vgl. HAUSCHILDT16, S. 12 f.]. Fur
den Neuheitsgrad existieren zahlreiche Synonyme, z. B. Neuartigkeit [VAHSO05, S. 51;
GAUSEMEIER19, S.5], Innovationsgrad [HAUSCHILDT16, S. 13], Innovationsgehalt
[HAUSCHILDT16, S. 13] oder Neuigkeitsgrad [BILLINGO3, S. 18]). Im Kern wird jeweils das
MaR der Neuheit oder auch die Anderung verglichen mit einem bisherigen Zustand
[ScHLICKQ9, S. 13; VAHS158B, S. 31] beschrieben. ,Neu“ geht daher Uber den bisherigen
Erkenntnis- und Erfahrungsstand hinaus [VAHsS158, S. 31]. Da sich Neuheit auf die Ver-
anderung zum Existenten bezieht, ist die Bestimmung bzw. Messung schwierig
[BILLINGO3, S. 18]. Der Neuheitsgrad ist vor allem aus unterschiedlichen Dimensionen
bzw. Perspektiven zu betrachten, d. h. die Wahrnehmung der Neuerung bezieht sich auf
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objektive und subjektive Sichtweisen [GEMUNDENO4, S.506; CORSTEN16, S. 10;
GAUSEMEIER19, S. 6]. Ein Objekt kann subjektiv neu fir ein Individuum, neu fir die In-
dustrie, neu fur den Markt, neu fur den Kunden oder eine Organisation sein [GARCIAO2,
S. 112]. Handelt es sich um eine fur die Weltwirtschaft erstmalige Nutzung einer Neue-
rung, so spricht die Literatur von einer objektiven Neuerung [VAHS158B, S. 31; CORSTENL6,
S. 10]. Daneben bietet die einschlagige Literatur weitere @hnliche Unterscheidungsan-
satze in subjektive Dimensionen an [vgl. u. a. HAUSCHILDT16, S. 18 f.]. Um aber eine Aus-
sage zur Neuheit fur ein Unternehmen zu treffen, muss der Neuheitsgrad auf die erste
Nutzung durch das betreffende Unternehmen bezogen werden [PLESCHAK96, S. 5].

So konnte z. B. die Einfuhrung des iDrive Controllers von BMW in die 7er Reihe als In-
novation mit hohem Neuheitsgrad fir die Automobilbranche gesehen werden. Diese
Technologie war in der Gaming-Industrie gewohnliche Praxis. [GAUSEMEIER19, S. 6]

Neben dieser subjektiven Dimension (,Neu flir wen?“ [HAUSCHILDT16, S. 17; GAUSE-
MEIER19, S. 6]) soll bzgl. des Neuheitsgrads auch die Intensitatsdimension (,Wie neu?*
[HAUSCHILDT16, S. 12]) diskutiert werden. Der Grad der Neuheit wird vielfach in seinen
Extrema unterschieden [GARCIAO2, S. 112]. Hoch innovative Produkte beschreiben ele-
mentare Neuerungen, d. h. mit hoher Neuheit, wahrend wenig innovative Produkte
geringfuige Veranderungen und somit eine geringe Neuheit gegentuber dem Bekannten
aufweisen [GARCIAO2, S. 112; HAUSCHILDT16, S. 13]. Die Wissenschaft nutzt zur Be-
schreibung bzw. Abstufung dieser Extrema hé&ufig sogenannte Dichotomien, d. h. Be-
griffspaare [O'CoNNOR13, S. 3; HAUSCHILDT16, S. 13]. Am verbreitetsten im Zusammen-
hang mit Neuheit ist das Begriffspaar ,radikal® und ,inkrementell“ [vgl. GATIGNONOZ2,
S. 1106 f.]. Weitere Beispiele fur Dichotomien zur Beschreibung des Neuheitsgrads sind
erganzend in Anhang A.2, Tabelle A.2 aufgefuihrt. Neben den erwdhnten Dichotomien,
d. h. der dualistischen Sichtweise der Neuheitsgradauspragung, existieren auch triadi-
sche Darstellungen. Diese unterscheiden neben den beiden Extremwerten in eine
Zwischenstufe mit moderatem Neuheitsgrad [vgl. KLEINSCHMIDT9L, S. 243; HAR-
TSCHENO9, S. 10]. Ebenso sind in der Literatur tetrakategorische Darstellungen [vgl.
ABERNATHY85, S. 8; HENDERSON90, S. 12; AFUAHO3, S. 17 ff.; PAHLO7B, S. 94] und Mo-
delle mit hoherer Anzahl an Kategorien [FREEMAN9L, S. 303 ff.; GARcCIA02, S. 117]
beschrieben. Die vorliegende Arbeit beschrankt sich jedoch auf das weit verbreitete zwei-

dimensionale Modell mit den Extrema ,radikal“ und ,inkrementell®.
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2.1.4 Dichotomie ,radikal”’ und ,,inkrementell”

Neben der Fulle an unterschiedlichen Begriffspaaren, die die Extrema des Neuheitsgrads
bezeichnen bzw. beschreiben, existieren ebenso verschiedene, teils heterogene Versu-
che radikale von inkrementellen Innovationen oder Inventionen abzugrenzen [BILLINGO3,
S. 19]. Fur die innerhalb dieser Arbeit im Kontext von Ideen (Problem-, Losungs- bzw.
Produktideen), Inventionen und Innovationen verwendeten Begriffe ,radikal® und
.inkrementell“ zur Benennung der Neuheitsgradextrema wird im Folgenden ein allgemei-
nes Verstandnis beschrieben. Im weiteren Verlauf der Arbeit werden weitere spezifische
und damit charakteristische Dimensionen und Sichtweisen berucksichtigt bzw. entwickelt.
Als inkrementelle Innovation wird haufig eine Weiterentwicklung, eine Verbesserung
[MENRATH15, S. 204; DIN 16555-6 2015, S. 5; GURTLER16, S. 484] bzw. Veranderung mit
geringem Neuheitsgrad [ALTENBURGER13, S. 9] gesehen. Inkrementelle Innovationen be-
schreiben Weiterentwicklungen und Verbesserungen von geringem Mafie [ALTEN-
BURGER13, S. 9]. Ein Beispiel bietet die Entwicklung einer neuen Generation eines beste-
henden Produkts [GURTLER1G, S. 484].

Im Gegensatz dazu basiert die radikale Innovation auf bisher nicht Existentem
[GURTLERLG, S. 484], einem grundlegenden Wandel der derzeitigen Praxis [DIN 16555-6
2015, S. 5] und somit einem hohen Grad der Neuheit [ALTENBURGER13, S. 9]. Zudem kon-
nen radikale Innovationen neue Branchen oder Markte schaffen (vgl. das Unternehmen
Apple beim Personal Computer) [DESCHAMPS96, S. 54; LEIFEROO, S. 5]. Eine radikale In-
novation ist charakterisiert durch beispiellose Leistungsmerkmale [vgl. LEIFERQO, S. 5].
Die radikale Lésung ist bisher in der Form nicht bekannt und durch diese werden beste-
hende oder neue Probleme deutlich schneller, besser, glnstiger oder Uberhaupt gelost
[HAGMANN1S, S. 38]. Vermehrt wird bei einer inkrementellen Innovation von Fortschritt,
bei einer radikalen von Fortsprung im engen Wortsinn gesprochen [HAUSCHILDT16, S. 13;
HERRMANN19D, S. 74].

Der Neuheitsgrad von Innovationen kann auch anhand deren Auswirkungen bzw. deren
Einflusse auf die Unternehmensfahigkeiten und -leistungen eingeteilt werden [AFUAHOS3,
S. 15]. Demnach gelten Innovationen als radikal, falls die benétigten Fahigkeiten bzw.
Leistungen sich stark von Bestehendem unterscheiden [AFUAHO3, S. 31]. Daher ist der
Aufbau neuer Kompetenzen erforderlich und der Fokus liegt damit auf einer sehr friihen
Phase der Produktentwicklung, wohingegen bei inkrementellen diese Kompetenzen

bereits vorhanden seien moégen und der Fokus eher auf spateren Phasen liegt. In einer
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von Herrmann et al. [HERRMANN19D, S. 72 ff.] durchgefihrten Erhebung (vgl. auch Kapi-
tel 4) wurde festgestellt, dass haufig der Begriff der disruptiven Innovation als Synonym
fur eine radikale Innovation verwendet wird. Da die radikale Innovation zum Ersatz be-
stehender Technologien oder Verfahren fuhren kann, wird oftmals von Disruption [DIN
16555-6 2015, S. 5] gesprochen. Fir eine genauere Abgrenzung der Begriffe ,radikal®

und ,disruptiv“ wird erganzend auf den Anhang A.3 verwiesen.

2.1.5 Ambidextrie

Ambidextrie bedeutet wortlich Beidhéandigkeit und beschreibt die Fahigkeit, mit beiden
H&anden in gleichem Maflie geschickt zu agieren [STEPHAN1O, S. V; DUDENREAKTION18].
Ubertragen auf Unternehmensprozesse charakterisiert Ambidextrie die Balance zwi-
schen Exploitation und Exploration [VAHS15A, S. 262; Duwel8, S. 24]. Unternehmen
sollten in der Lage sein, neben der kontinuierlichen Verbesserung, welche auf inkremen-
tellen Innovationen basiert, auch radikale Innovationen zum Ziel zu haben [GAUSE-
MEIER19, S. 54]. In der einschlagigen Literatur wird daher gefordert, Unternehmen als
ambidextere Organisationen auszurichten, was die organisatorische Trennung von radi-
kalen und inkrementellen Innovationen vorsieht [vgl. u. a. GAUSEMEIER19, S. 54].

Der grundsatzliche Erfolg eines Unternehmens bestehe darin, Exploitation zu betreiben,
um eine derzeitige Handlungsfahigkeit durch Ressourcensicherung zu gewahrleisten,
und gleichzeitig Exploration voranzutreiben, um seinen zukinftigen Erfolg bzw. die Zu-
kunftsfahigkeit sicherzustellen [MARCH91, S. 85; HAUSCHILDT16, S. 48]. Wenn diesen
beiden Aktivitdten parallel nachgegangen werde, kann ein nachhaltiger Unternehmens-
erfolg erreicht werden [HAUSCHILDT16, S. 49]. Innerhalb der vorliegenden Arbeit wird die
Ambidextrie somit als die Koexistenz der exploitativen, routineméaRigen [GRUN17, S. 18]
inkrementellen Innovation und der explorativen radikalen Innovation gesehen.

Die Ambidextrie lasst sich vielféltig auslegen und verstehen [vgl. HOFBAUER17, S. 18]. Die
Literatur unterscheidet daher z. B. in die Formen strukturelle, kontextuelle, temporale und
doméanenspezifische Ambidextrie [HOFBAUER17, S. 24]. Vertiefend beschattigt sich Velja-
noski [VELJIANOSKI19], in der vom Verfasser dieser Arbeit betreuten Studienarbeit, mit

dem exakten Verstandnis des Begriffs Ambidextrie und seinen Unterscheidungsformen.

2.1.6 Innovationsmanagement und Ideenmanagement

Unabhéangig von der Art entsteht eine Innovation durch verschiedene Aktivitaten, aus de-

nen zunéchst erste Vorstadien, z. B. die Invention, hervorgehen. Jene notwendigen
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Tatigkeiten werden unter dem Management von Innovation verstanden, die sich inner-
halb eines Entstehungsprozesses, dem Innovationsprozess, vollziehen und aus denen
sich diverse Ergebnisse (z. B. Problemideen, Losungsideen, Inventionen bzw. Innovatio-
nen) ergeben. Prinzipiell werden die Aktivitaten zur Schaffung und Durchsetzung von
Neuerungen ganz allgemein unter dem Begriff Innovationsmanagement verstanden
[MIEKEL7, S. 13]. Hauschildt et al. [HAUSCHILDT16, S. 67] verstehen unter Innovationsma-
nagement die ,dispositive Gestaltung von Innovationsprozessen®. Diese Definition wird
durch weitere Autoren konkretisiert [TSIFIDARIS94, S. 15; TINTELNOT99, S. 2; VAHS15B,
S. 28], indem dem Innovationsmanagement gezielte Planungs-, Umsetzungs-, Entschei-
dungs-, Organisations- und Steuerungsaufgaben innerhalb des Innovationsprozesses
zugeordnet werden [TSIFIDARIS94, S. 15; TINTELNOT99, S. 2; VAHS158B, S. 28]. Die Aufga-
ben des Innovationsmanagements kdnnen mit denen des Technologie- bzw. FuE-
Managements (Forschung und Entwicklung) zusammenfallen [HEESENQ9, S. 40]. Fir
eine detaillierte Unterscheidung der Managementbegriffe wird auf die einschlagige Lite-
ratur [BROCKHOFF99, S. 71; SPECHTO02, S. 14; PERLO3, S.23; BORCHERT 03, S. 17,
MIEKEL17, S. 13] verwiesen.

Prinzipiell lassen sich als Aufgaben des Innovationsmanagements folgende Punkte zu-

sammenfassen:

e Festlegung von Innovationszielen und -strategien [TSIFIDARIS94, S. 15;
PLESCHAK96, S. 44; PERLOS, S. 22; WAHRENO4, S. 63; NOE13, S. 99] bzw. Aufstel-
len des Forschungs- und Entwicklungsprojektprogramms [VAHsS15c, S. 586] durch
Erfassung und Bewertung von Innovationsfeldern, -ideen sowie Entwicklungsvor-
schlagen [TSIFIDARIS94, S. 15; PLESCHAK96, S. 44; CORSTEN16, S. 28],

e Definition des grundsatzlichen Stellenwerts von Innovationen fir ein Unternehmen
[PLESCHAK96, S. 44; CORSTEN1G, S. 28],

e Treffen von Entscheidungen zur Durchfihrung von Innovationen [TSIFIDARIS94,
S. 15; PERLO3, S. 22; NOE13, S. 100] sowie effiziente und effektive Gestaltung der
einzelnen Innovationsprojekte [PLESCHAK96, S. 44; NOE13, S. 100],

e Planung, Organisation, Steuerung und Kontrolle von Innovationsprozessen bzw.
-projekten [WAHRENO4, S. 63; NOEL3, S. 100; VAHS15B, S. 28; VAHS15C, S. 586],

e Bestimmung des Zeitpunkts fur wirtschaftliche Marktverwertung, d. h. den Markt-
eintritt, und fur den Einsatz im Unternehmen [CORSTEN16, S. 28],

e Austausch von bzw. Kommunikation tber relevante Informationen des Innovati-
onsprojekts wahrend dessen Verlaufs [PERLO3, S. 22; NOE13, S. 100].
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Wie aus diesen Aufgaben ersichtlich ist, bildet das Ideenmanagement eine Teilaufgabe
des Innovationsmanagements. Das Management von Ideen kann als strukturierte Unter-
stitzung des Ideenprozesses, d. h. der frihen Phase des Produktentwicklungs-
prozesses, gesehen werden. Da die Aktivitdten wahrend des Ideenprozesses den Fokus

der vorliegenden Arbeit darstellen, werden diese in Kapitel 3.1 vertiefend diskutiert.

2.1.7 Innovationsprozess und Einordnung der zugehdérigen Subprozesse

Der Innovationsprozess ist vielfach beschrieben und in verschiedenen Phasenmodellen
[vgl. VERWORNOO, S. 11; MIEkel?, S. 18] abhangig von der jeweiligen Schwerpunkt-
setzung, den Gliederungsfeinheiten und dem Betrachtungsblickwinkel diskutiert. Allge-
mein ist ein Prozess als ,Satz zusammenhangender oder sich gegenseitig beeinflussen-
der Tatigkeiten, der Eingaben zum Erzielen eines vorgesehenen Ergebnisses verwen-
det“, beschrieben [DIN EN ISO 9000 2015, S. 33]. Die Erscheinungsform des Innovati-
onsprozesses ist gebunden an die Art der Innovation, die Art der Organisation oder deren
internen Strukturen [DIN 16555-1 2013, S. 14]. Das hat zur Folge, dass in Literatur und
betrieblicher Praxis zahlreiche Modelle existieren, die versuchen, die Aktivitdten bzw. Er-
gebnisse in Phasen, Stufen oder Schritten zu untergliedern [VAHS158B, S. 235] und die an
verschiedensten Stellen der Literatur verglichen bzw. gegenibergestellt werden
[vgl. u. a. ScHLICK09, S. 212 ff.; VAHS15B, S. 235 ff.]. Gleich et al. [GLEICH16, S. 352] stel-
len fest, dass ein idealtypischer Innovationsprozess, der eine rein sequentielle Abfolge
vermittelt, im Innovationsalltag nicht existent ist. Ein standardisiertes Modell fur alle An-
wendungsfelder (z. B. branchen- oder kontextiibergreifend) kann es nicht geben
[VERWORNOQO, S. 11], da der Prozess abhangig von Zielsetzung, Schwerpunkten, Frage-
stellungen [VERWORNOQO, S. 11] sowie Randbedingungen und Einsatzzweck [GURTLER16,
S. 488] ist. Im Grunde umfasst der Innovationsprozess allerdings haufig ahnliche oder
identische Schritte. Um dies zu verdeutlichen, sind aus diversen Literaturquellen Modelle
des Innovationsprozesses analysiert worden (vgl. Anhang A.4, Tabelle A.3 bzw. die
exemplarische Darstellung von Modellen in Bild A.2 bis Bild A.5). Verschiedene Autoren
[vgl. WECHTO5, S. 5; ABELELS3, S. 3; KAIN14, S. 20] teilen den Innovationsprozess in drei

grobe Phasen ein:
e eine vorgelagerte Phase,
o die tatsachliche Entwicklungsphase als das Kernstiick des Innovationsprozesses
[GURTLERL1G, S. 488] und
e eine nachgelagerte Phase (vgl. Anhang A.4, Tabelle A.3).
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Die vorgelagerte Phase, auch Innovationsfrihphase [WECHTO5, S. 5] oder ,Fuzzy Front
End“ [KOENO2, S. 5 ff.] genannt, wird dabei unterschiedlich interpretiert und verschieden-
artig, gegeniber dem nachgelagerten eigentlichen Produktentwicklungsprozess, abge-
grenzt (vgl. Anhang A.4, Tabelle A.3). Die dem Entwicklungsprozess nachgelagerte
Phase beinhaltet Aktivitaten zur Kommerzialisierung, Vermarktung bzw. Diffusion des
entwickelten Produkts (vgl. Anhang A.4, Tabelle A.3). Dadurch ist die Abgrenzung des
Produktentwicklungs- und des -entstehungsprozesses vom Innovationsprozess erreicht:
Der Produktentwicklungsprozess ist Teil des Produktentstehungsprozesses. Letzterer
beschreibt die Phasen von der Entstehung einer Idee bis zum physikalischen Vorliegen
des Produkts. Der Innovationsprozess beinhaltet zusatzlich Diffusionsvorgadnge des Pro-
dukts. [BENDER16, S. 402]

Somit kann festgehalten werden, dass der Produktentwicklungsprozess als Teil des In-
novationsprozesses gesehen werden kann. Die Produktentstehung kann weiterhin in die
Abschnitte Produktentwicklung (PE) und Produktion unterteilt werden, wobei ersterem
die Produktplanung vorgeschaltet ist, in der u. a. strategische Planungsschritte stattfin-
den. Die Trennung zwischen Produktplanung und -entwicklung ist dabei als flieRend zu
sehen. [BINz14, S. 75]

Besondere Pragung erhielt der Innovationsprozess durch den Stage-Gate®-Gedanken
von Cooper (vgl. [COOPER8S, S. 252] sowie Anhang A.4, Bild A.2), was im Besonderen
fur den englischsprachigen Raum gilt. Das deutsche Verstandnis des Innovationsprozes-
ses ist stark vom Gedanken des Lasten- und Pflichtenhefts beeinflusst, welche haufig als

Meilensteine innerhalb des Prozesses vorgesehen sind [VERWORNOQO, S. 11].

Den Umfang des Innovationsprozesses legt zumeist die Definition bzw. das Verstandnis
des Innovationsbegriffs der Modellgeber fest. Danach entsteht eine Differenzierung in der
Anzahl der Prozessstufen und -schritte. Uberwiegende Einigkeit herrscht dariiber, dass
die Phasen bis zur Einfihrung des neuen Produkts in den Markt oder des neuen Verfah-
rens in die Fertigung (= Verwertungsanlauf) Teil des Prozesses sind [HAUSCHILDT16,
S. 22]. Der Innovationsprozess stellt allerdings nicht, wie zuvor erwdhnt und wie viele
Modelle suggerieren, einen linear ablaufenden Prozess dar [GURTLER16, S. 489]. Dieser
sollte stets als Prozess mit Riuckspringen und vielfach auftretenden Unterbrechungen

gesehen werden [REICHWALDQ9, S. 123; BOHLE12, S. 4].

Da das Vorgehen in der Produktentwicklung vielfaltigen, zeitlich verdnderbaren und mit-
einander in Wechselwirkung stehenden Kontextfaktoren [VDI 2221-1 2019, S. 24]
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unterliegt, ist auch fur die Produktentwicklung nicht der fur alle Kontexte geeignete Pro-
zess existent [VDI 2221-2 2019, S. 3]. Dies zeigen die vielfaltigen Beitrage, die sich mit
den Gemeinsamkeiten, Unterschieden und Eigenheiten verschiedenster Prozesse aus-
einandersetzen [vgl. u. a. GERICKE12; BENDER16]. Zur Unterstitzung der Produktentwick-
lung existieren fur verschiedene Einsatz- und Verwendungszwecke sowie Randbedin-
gungen unterschiedliche Prozesse [GURTLERL1G, S. 488; VDI 2221-1 2019, S. 24].

Die vorliegende Arbeit stutzt sich fur die Beschreibung des Produktentwicklungspro-
prozesses auf die vierstufige Unterteilung nach Konstruktionsetappen: Planen und Klaren
der Aufgabenstellung, Konzipieren, Entwerfen, Ausarbeiten [vgl. HuBkA92, S. 120;
PAHLO7B, S. 198]. Diese Einteilung findet ebenso Eingang in das Modell der VDI Richtlinie
2221 [VDI 2221 1993; VDI 2221-1 2019; bzw. VDI 2221-2 2019]. Diese erfahrt aufgrund
ihres Richtliniencharakters in Literatur und Praxis besondere Wichtigkeit. Laut Costa
[CosTAlb, S. 443] gehort der Prozess, den die Richtlinie beschreibt, auch zu einer der
am haufigsten zitierten Prozesse, obwohl darin trotz der Eignung fir verschiedenste Pro-
duktkategorien die Entwicklung mechanischer Produkte fokussiert wird [GURTLERL1SG,
S. 489]. Dennoch spiegelt die VDI Richtlinie 2221 im Wesentlichen das Vorgehen in der
Praxis wider [vgl. DyLLA91, S. 45; SCHNEIDEROL, S. 76 ff.]. Der Grund fur die Wahl der
groben vierstufigen Unterteilung [vgl. HuBkA92, S. 120; PAHLO78B, S. 198] liegt an der in-
nerhalb dieser Arbeit fokussierten frihen Phase des Innovationsprozesses und damit des
Produktentwicklungsprozesses. Eine feinere Untergliederung und damit Fokussierung
des Produktentwicklungsprozesses ware verstandniserschwerend.

Neben der Schaffung eines Verstandnisses fir den Produktentwicklungsprozess soll der
Ideenmanagementprozess in den Innovations- bzw. Produktentwicklungsprozess einge-
ordnet werden. Das ldeenmanagement umfasst allgemein die ,Generierung, Sammlung,
Auswahl und Umsetzung von Ideen zur Verbesserung und Neuerung von Prozessen und
Produkten [REFA16, S. 28]. An dieser Definition wird deutlich, dass der Ideenprozess
mit Teilen der Phasen ,Planen und Klaren der Aufgabenstellung” sowie ,Konzipieren“ des
Produktenwicklungsprozesses zusammenfallen kann [vgl. PAHLO7B, S. 198]. Um eine fur
diese Arbeit zweckmalfige Abgrenzung zu erreichen, wird im folgenden Kapitel 2.2 eine

Einordnung der in Kapitel 2.1 definierten Begriffe vollzogen.

2.2 Einordnung der vorgestellten Begriffe

Dieses Kapitel prasentiert ein einheitliches Gesamtbild der vorgestellten Begriffe, indem
diese grafisch in Zusammenhang gebracht werden (vgl. Bild 2.2). Den Ausfuhrungen liegt
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die folgende Forschungsfrage (FF2) zugrunde: Wie lassen sich die in Kapitel 2.1 definier-
ten Begrifflichkeiten abgrenzen und in das Ubergeordnete Forschungsfeld der
Produktentwicklung einordnen?

Es wird hier zur Vereinfachung der Zusammenh&nge von einem statischen und linearen
Prozess ausgegangen ohne auf die notwendige Dynamik sowie die daraus resultieren-
den notwendigen Ruckspringe zu verweisen. Dartber hinaus wird weniger auf einen
spateren Beginn bzw. auf ein Quereinsteigen in den Prozess eingegangen, wenn auf-
grund der vorliegenden Informationslage Phasen tbersprungen werden konnen. Die Akti-
vitaten des Innovationsprozesses starten grundsatzlich mit einem Auftrag. Dieser Auftrag
kann diverse Ausldser haben, so z. B. ein neuer strategischer Fokus oder eine Verande-
rung der Unternehmenskultur [REICHWALDO9, S. 122]. Dieser mundet durch analysieren-
de Prozessschritte sowie Informationsbeschaffung in die Festlegung von relevanten bzw.
zu bewertenden Suchfeldern (vgl. auch Bild 2.1). Diese kénnen als ,Aktionsbereiche® de-
finiert werden, in denen nach neuen Produktideen gesucht wird [VDI 2220 1980, S. 4].
Ausgehend von einer Analyse eines definierten Suchfelds [THoOM80, S. 53; VDI 2220
1980, S. 3], werden konkrete Problemideen gesammelt. Darauf basierend missen Lo-
sungsideen generiert werden. Im Anschluss erfolgt die Kombination einer Problem- sowie
Lésungsidee und unter Beriicksichtigung moglicher Iterationsschleifen die Definition ei-
ner konkreten Produktidee (vgl. auch Bild 2.1). An dieser Stelle endet aus einer ge-
nerischen Sicht der vorliegenden Arbeit die Planungsphase des Produktentwicklungspro-
zesses mit der Lastenhefterstellung und es beginnt die Umsetzung der Produktidee zur
Invention. Der ldeenprozess kann damit formell als abgeschlossen gesehen werden,
dennoch werden auch Aktivitaten der Ideenfindung, -bewertung und -auswahl in der Kon-
zeptphase des Produktentwicklungsprozesses, z. B. bei der Bewertung definierter L6-
sungsprinzipien, herangezogen. Prinzipiell ist der Ideenprozess stark von den Aufgaben
der Analyse, Sammlung, Wertung bzw. Definition von Informationen gepragt.

Das Ergebnis des Produktentwicklungsprozesses bildet die umgesetzte Invention. Daran
schlieen sich Fertigungs-, Einfiihrungs- und Verbreitungsaufgaben an, deren Planung
im Sinne des Simultaneous Engineering schon in den friiheren Phasen begonnen werden
kbénnen [WITT96, S. 8 ff.]. Mit der Markteinfihrung und Diffusion wird die Invention zur
Innovation. Im Kontext der Arbeit ist vor allem die Unterscheidung der Neuheitsgradext-
rema radikal und inkrementell zu erwéhnen (vgl. Bild 2.2), deren Prifung und Anpassung
der Detaillierungsschritte der jeweiligen Phasen in dieser Arbeit analysiert werden. Hier-

bei sei erwahnt, dass der Fokus bei inkrementellen Innovationen haufig im hinteren Teil
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des in Bild 2.2 dargestellten Prozesses liegt. Haufig ist es nicht notwendig fur Weiterent-
wicklungen des Bestehenden neue Suchfelder bzw. Problemideen abzuleiten, sondern
es wird mit der Analyse und Sammlung von Lésungsideen begonnen. Dies entspricht
dann dem am Anfang dieses Kapitels angedeuteten moglichen Quereinsteigen. Dagegen
liegt der Fokus bei radikalen Innovationen haufig auf den frihen Phasen der Auftrags-,

Suchfeld- oder Problemideenbetrachtung. Dieser Aspekt wird im weiteren Verlauf der Ar-
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Innovationsmanagement als Querschnittsaufgabe
Bild 2.2: Einordung der definierten Begriffe und Prozesse

Zur Darstellung der Rolle des Innovationsmanagements in Bild 2.2 wird im Besonderen
auf die Phasen des Innovationsmanagements nach Hubka und Eder [HuBkA92, S. 120]
verwiesen, die das Innovationsmanagement in die folgenden Grundoperationen des Kon-
struktionsprozesses unterteilen: Aufgabenstellung ausarbeiten, nach Losungen suchen,
Bewerten und Entscheiden sowie Losung mitteilen. Prinzipiell treten die spezifischen Auf-
gaben der Erarbeitung von Alternativen, die Beurteilung selbiger und deren Weiterent-
wickeln in allen Phasen beim Konstruieren auf. Das Innovationsmanagement stellt somit
innerhalb des Produktentwicklungsprozesses eine Querschnittsaufgabe dar (vgl.
Bild 2.2), die projektunabhangige oder -Ubergreifende Aktivitaten in der jeweiligen Pro-
duktentwicklungsorganisation betrifft und somit einen Rahmen fur die Produktentwicklung
bietet [VDI 2221-1 2019, S. 43].
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3 Stand der Forschung und Technik

In Kapitel 2 wurde ein fir die Arbeit notwendiges begriffliches Verstandnis geschaffen.
Darauf baut die Darstellung des Stands der Forschung und Technik auf. Das Hauptau-
genmerk liegt auf dem Innovationsmanagement bzw. auf dem ldeenprozess. Betrachtet
werden dabei besonders, wie das Management von Ideen laut dem Stand der Forschung
beschrieben ist. Dabei sei an das Ziel der vorliegenden Arbeit erinnert, auf Basis etab-
lierter Handlungsempfehlungen, die sich stark auf inkrementelle Innovationen bzw. Pro-
duktideen konzentrieren, eine Basis fur die bestmdgliche methodische Bearbeitung radi-
kaler Innovationen bzw. Produktideen zu schaffen. Dabei wird auch den in der Literatur
vorzufindenden Hinweisen gefolgt (vgl. auch Kapitel 1.1), dass inkrementelle Innovatio-
nen bzw. die Weiterentwicklung bestehender Lésungen die heutige Praxis nicht mehr vor
besondere Herausforderungen stellt [vgl. u. a. TUSHMAN96, S. 8; LEFENDA14, S. 32]. Da-
her werden in diesem Kapitel Handlungsempfehlungen zum Management von Produkt-
ideen und deren Vorstufen auch mit Fokus auf einen radikalen Neuheitsgrads sowie zur
ambidexteren Auslegung des ldeenprozesses analysiert. Der Stand der Forschung wird
zusatzlich durch Best Practice Beispiele aus der unternehmerischen Praxis erganzt, die
in der Literatur beschrieben sind, um zusatzlich Einblicke des Stands der Technik zu ge-
ben. Die der Betrachtung des Stands der Forschung und Technik zugrundeliegende
Forschungsfrage lautet aufgrund der vorgenommenen Fokussierung: Welche Unterstit-
zungen zur Entwicklung von Innovationen existieren fir die fruthe Phase des
Produktentwicklungsprozesses und worin bestehen Unterschiede bei der Anwendung fir
die Entwicklung von inkrementellen und radikalen Innovationen? (FF3)

Das Ziel eines Ideenprozesses besteht in der Erarbeitung einer detaillierten Produktidee,
wobei durch Aktivitdten im Ideenprozess Zwischenergebnisse (z. B. Suchfelder oder
Problemideen, vgl. Bild 2.2) entstehen. Im weiteren Verlauf der Arbeit wird daher bei einer
Thematisierung von Ergebnissen des Ideenprozesses zur Vereinfachung von ,Produkt-

ideen und deren Vorstufen“ gesprochen.

3.1 Ideenmanagementprozesse

Um einen allgemeinen Einblick in Ideenmanagementprozesse zu geben, wird im Folgen-
den zunéchst der Prozess mit dessen Merkmalen und Prozessschritten vorgestellt (Ka-
pitel 3.1.1). Ebenso wird auf spezielle Empfehlungen und Ansatze fir die Gestaltung des
Prozesses beim Vorliegen eines radikalen Neuheitsgrads (Kapitel 3.1.2), auch im Zusam-

menhang mit einer ambidexteren Umsetzung (Kapitel 3.1.3), eingegangen.
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3.1.1 Merkmale und Prozessschritte des Ideenmanagementprozesses

Der Ideenprozess beschreibt allgemein den Managementprozess von ldeen innerhalb
der frihen Phase des Produktentwicklungsprozesses (vgl. auch Kapitel 2.2). Da haufig
Aktivitaten des Ideenprozesses und der Planungsphase des Produktentwicklungsprozes-
ses zusammenfallen [vgl. VDI 2220 1980], wird auch von der Produktplanung bzw. dem
Planungsprozess gesprochen [PAHLO7B, S. 103 ff.]. Im Folgenden wird der Einheitlichkeit
wegen der Begriff Ideenprozess verwendet.

Ziel des Ideenprozesses ist die Vorbereitung der Entwicklungsphase bzw. die Generie-
rung und Uberfihrung von Ideen aus dem initialen Entwicklungsstatus in einen prak-
tischen Projektvorschlag. Ferner gilt es, Unsicherheiten zu reduzieren, um die nachgela-
gerte Projektierung und Ressourcenverteilung zu unterstitzen. Unternehmen fokussie-
ren sich hingegen in der Praxis haufig auf die nachgelagerten Entwicklungsphasen. Uber
die frihe Phase existieren daher unterschiedliche Meinungen, die den Strukturierungs-
grad und die mdgliche Gestaltungsfreiraume betreffen. [BOEDDRICHO4, S. 274 1.]

Der Ideenprozess dient auch zur Identifikation der erfolgversprechendsten Produktideen
innerhalb der frihen Phase des Produktentwicklungsprozesses [MESSERLE16, S. 21].
Neben diesen Zielen stehen eine ganzheitliche Betrachtung einer Idee sowie die Vorbe-
reitung der Entscheidungen zur weiteren Entwicklung im Vordergrund. Der Prozess un-
terstitzt, diese Entscheidungen nachvollziehbar und transparent zu gestalten. Somit wer-
den Mitarbeiter effektiver in den Prozess eingebunden und mégliche Lasten- und Pflich-
tenhefte erfahren eine wirksame Vorbereitung bzw. Detaillierung. [MESSERLE15, S. 3.4]
Allgemein beschreibt ein ldeenprozess verschiedene Schritte beim Management von
Ideen und bietet hierfir eine prozessuale Sichtweise [KERKAL1A, S. 19 ff.; DIN 16555-1
2013, S. 14; MESSERLEL6, S. 35]. Eine detaillierte Analyse von Ideenprozessen wurde
von Herrmann et al. [HERRMANNZ20, S. 588 ff.] vorgestellt. Deren Kernergebnisse sind mit
Auflistung der unterschiedlichen Prozessphasen verschiedener Autoren zusatzlich in An-
hang A.5 (Tabelle A.4) aufgefuihrt. Zudem sind exemplarisch reprasentative Phasenmo-
delle grafisch dargestellt (Anhang A.5, Bild A.6 bis Bild A.10). Basierend auf jener Ana-
lyse kann bestatigt werden, dass die tUberwiegende Zahl an Modellen die in Bild 3.1 dar-
gestellten, grundlegenden Schritte beinhaltet [vgl. auch CooPER93, S. 79; DESCHAMPS96,
S. 139; SCHACHTNER99, S. 82; KUHNO3, S. 92; BOEDDRICHO04, S. 275; GESCHKAOS5A, S. 31;
DIN 16555-1 2013, S. 14; MESSERLEL6, S. 4]. Die Beschreibung erfolgt haufig in unter-
schiedlichen Granularitats- [PLESCHAK96, S.24] bzw. Reifegradstufen. Messerle

[MESSERLEL6, S. 63] schlagt z. B. eine anfangliche, grobe und feine Ideenbewertung vor.
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Ideen- Ideen- Ideen- Ideen- Ideen-

findung sammlung bewertung detaillierung auswabhl

Bild 3.1: Typische Schritte des Ideenprozesses angelehnt an [MESSERLEL6, S. 4]

Der Umfang der zu durchlaufenden Schritte — speziell die Anzahl der Bewertungs- und
Detaillierungsschritte, die oftmals iterativ erfolgen und beschrieben sind — ist abhangig
vom Unternehmen, dessen Grol3e und den vorhandenen Prozessen festzulegen. Folglich
ist der Prozess an das jeweilige Unternehmen anzupassen. [MESSERLEL6, S. 64 f.]
Hinzu kommt, dass es sinnvoll sein kann, ein Speichersystem fur abgelehnte Ideen in-
nerhalb des Ideenprozesses zu installieren [DIN 16555-1 2013, S. 14].

Den ersten Schritt des Ideenprozesses bildet am haufigsten (vgl. Bild 3.1 bzw. An-
hang A.5, Tabelle A.4) die Ideenfindung bzw. Ideensammlung [vgl. DESCHAMPS96,
S. 139; SCHACHTNER99, S. 82; KUHNO3, S. 92; WAHRENO4, S. 114]. Allerdings verweisen
einige Autoren auch auf die der Ideengenerierung vorgelagerten Schritte [DESCHAMPS96,
S. 51; BRANDENBURGO02, S. 51; GESCHKAOQ5A, S. 31]. Auch die VDI Richtlinie 2220 [VDI
2220 1980, S. 3] nennt mit dem Informationseingang aus Markt, Umwelt und aus dem
Unternehmen sowie der Festlegung des Suchfelds bzw. der Analyse des Unternehmens-
potenzials Aktivitaten, die der Ideenfindung vorgeschaltet sind (vgl. Bild 2.1). Zudem
detailliert die Richtlinie in Problem- und Losungsidee [VDI 2220 1980, S. 3]. Diese Unter-
scheidung der Ideenarten ist bei wenigen Modellen festzustellen. Beispielsweise wahlt
Haller [HALLERO3, S. 86] als Input fir den Innovationsprozess den Innovationsbedarf, der
den Beginn der Ideengenerierungsphase bildet und eine Suchfelddefinition vorsieht. Da-
nach erfolgt die Findung von Lésungsideen [HALLEROS, S. 86].

Daraus zeigt sich, dass durchaus Tendenzen existieren, die die in Bild 3.1 beschriebenen
typischen Schritte des Ideenprozesses erganzen. Es herrscht damit nur teilweise Einig-
keit, welche Aktivitaten des Innovationsprozesses dem ldeenprozess zuzuordnen sind
[vgl. auch IsAkssON19, S. 1236 ff.].

3.1.2 Ideenmanagementprozesse radikaler Produktideen

Aufbauend auf den allgemeinen Erlauterungen zum Ideenmanagementprozess beschaf-
tigt sich dieses Kapitel im Speziellen mit dem ldeenmanagement radikaler Produktideen
bzw. deren Vorstufen. Ideenprozesse werden haufig mit der Notwendigkeit einer guten
Idee beschrieben, die dann umgesetzt werden muss. Gerade der Prozess, um zu radika-
len Innovationen zu kommen, lasst sich so aber nicht erklaren. [HAGMANN1S, S. 179]

Viele der bekannten Prozessmodelle flr das ldeenmanagement haben das Ziel, konti-
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nuierliche Verbesserungen [vgl. z. B. WHEELWRIGHT92, S. 111 ff.; COoPER93, S. 78 ff,;
BOEDDRICHO4, S. 274 ff.], aber auch neue Produkte oder Ideen fir Innovationen
[SANDSTROM10, S. 318 f.] hervorzubringen. Diese Modelle zeigen allerdings bei radikalen
Produktideen diverse Nachteile [SANDSTROM10, S. 318]. Bei hohen Unsicherheiten be-
zuglich des Markts und bzw. oder der Technologie bietet ein sequenzieller Prozess, bei-
spielsweise der urspringliche Stage-Gate®-Prozess nach Cooper [COOPER88, S. 252]
(vgl. auch Anhang A.4, Bild A.2), nicht gentigend Freiraum und lasst kaum Iterations-
schleifen bzw. Lernphasen zu [VERWORNO7B, S. 116].

Frishammar et al. [FRISHAMMAR16, S. 179 ff.] legen den Fokus des Ideenprozesses radi-
kaler Ideen auf die Problem- bzw. Bedarfsidentifikation. Der Prozess ist durch die Schritte
.Problem Mapping“, ,Problem Creation“ und ,Problem Solving“ beschrieben. Innerhalb
des Schritts des ,Problem Mapping“ werden mdglichst viele Erkenntnisse Uber die aktu-
elle Situation, so z. B. das tatsachliche Kundenproblem, das Marktumfeld, bzw. bisherige
Ansétze, gesammelt. Die ,Problem-Creation“-Phase beschaftigt sich mit der exakten
Symptomidentifizierung. Hier werden Probleme kategorisiert, in Unterprobleme zerlegt
und nach der Wichtigkeit des Bedarfs bewertet. Wahrend des ,Problem Solving“ werden
potenzielle initiale Ideen kreiert, bewertet und detailliert. [FRISHAMMAR16, S. 186 ff.]

Zu Beginn jedes Innovationsprozesses liegt ein gro3es Mald an technologischen und
marktbezogenen Unsicherheiten vor, welches bei radikalen Ideen hoher ist, als bei inkre-
mentellen Ideen, da weniger Informationen bekannt sind [LYNN98, S. 12; VERWORNO7B,
S. 115]. Somit sollte der Prozess fiir radikale Ideen den Charakter eines Lernprozesses
darstellen [LYNN98, S. 12 ff.], indem Iterationsschleifen zur notwendige Informationsbe-
schaffung vorgesehen werden [VERWORNO7B, S. 131]. Der von Lynn et al. [LYNN96,
S. 8 ff.] vorgeschlagene ,Probe-and-Learn“-Prozess bildet das Gegenteil zum urspring-
lichen Stage-Gate®-Prozess [COOPER88, S. 252] und hat weniger die Analyse und Pro-
zesseffizienz zum Schwerpunkt, als mehr den auf Lernprozessen basierenden Wissens-
zuwachs [LYNN96, S. 27]. Daher wird der ,Probe-and-Learn“-Prozess [LYNN96, S. 8 ff.]
auch fur die Entwicklung radikaler Innovationen empfohlen [VERWORNO7B, S. 120].
Uberdies stellen Verworn und Herstatt [VERWORNO7B, S. 126 ff.] Ansatze vor, die sich auf
die frihe Phase des Innovationsprozesses bei hohen technischen Unsicherheiten bezie-
hen. Dabei wird der von Eldred et al. [ELDRED97, S. 42] entwickelte Prozess aufgeflnhrt,
in dem der Produktentwicklungsphase eine Machbarkeitsdemonstration vorgestellt ist.
Den Gedanken der vorgeschalteten Technologieentwicklung greifen Cooper et al.

[CooPERO2B, S. 26] auf und nutzen diesen, um den urspringlichen Stage-Gate®-Prozess
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weiterzuentwickeln (vgl. Anhang A.6, Bild A.11). Der ausgelagerte Technologieentwick-
lungsprozess kann an bestimmten Gates in den Standardprozess zurlckgefuhrt werden
[CooPERO2B, S. 26]. Allgemein soll verhindert werden, dass nur inkrementelle Innovatio-
nen als Ergebnis hervorgebracht werden [CooPERO2B, S. 21 f.]. Zusatzlich antwortet
Cooper auf die Kritik, dass das klassische Stage-Gate®-Model zu linear oder phasenge-
bunden und somit unflexibel ist [KASCHNY18, S. 112], mit Verbesserungen des Prozesses
hinsichtlich der Anpassungsfahigkeit und der Berticksichtigung eines agilen Grundgedan-
kens (vgl. Anhang A.6, Bild A.12) [CooPER1S5, S. 5]. Der verbesserte Prozess ist gekenn-
zeichnet durch iterative Tests mit Kunden oder Anwendern [COOPER15, S. 5]. Je nach
Markt und dessen Bedurfnissen sowie dem Innovationsgrad sind hohe, mittlere und nied-
rige Risiken zu erwarten, wofir Cooper zwei reduzierte Modelle vorschlagt (Stage-
Gate®-Lite und Stage-Gate®-Xpress, vgl. Anhang A.6, Bild A.13). [COOPER15, S. 5].

Weitere Ansatze zur Erweiterung des Stage-Gate®-Gedankens, speziell fur die Entwick-

lung radikaler Innovationen, liefern ergdnzend auch Bers et al. [BERS14].

Des Weiteren wird fur Projekte mit hohen Unsicherheiten der den Entwicklungsschritten
vorgelagerte Beobachtungsprozess von Kobe [KoBeQ7, S. 24 ff.] vorgeschlagen [VER-
WORNOQ7B, S. 128]. Dabei werden durch systematisch geplante Technologiebeobach-
tungsaktivitaten, in Form von z. B. Pflicht- und Suchbeobachtungen oder Technologie-
studien, Informationen gesammelt, dokumentiert und kommuniziert [KoBe01, S. 197 ff.].
Hagmann [HAGMANN1S8, S. 226 ff.] stellt der Umsetzungsphase von radikalen Innovatio-
nen eine ,Entdeckungsphase” als eine Art vorgelagerten Ideenprozess voran, bei dem

nach den folgenden sechs Schritten vorgegangen wird [HAGMANN18, S. 179 f.]:

1. Auseinandersetzung mit dem Thema
Finden und Definieren eines Problems, das es zu I6sen lohnt
Suchen von Lésungsansatzen

Testen von entscheidenden Hypothesen

a k~ 0N

Auswahl von zwei oder drei validierten Lésungen

6. Konkretisieren von getesteten und vielversprechenden Innovationskonzepten

Danach erfolgt als ,Brickenphase® die sogenannte Projektplanungs- sowie die Umset-
zungsphase [HAGMANN1S, S. 126 f.]. Dabei ist darauf zu achten, dass unterschiedliche
Organisationseinheiten, die parallel, aber raumlich getrennt arbeiten, fir die jeweiligen
Phasen zustandig sind. Hagmann [HAGMANN1S, S. 291 f.] empfiehlt, die Entdeckungs-

phase nicht auf Effizienz und Umsatzmaximierung zu trimmen, sondern — ahnlich wie
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beim ,Probe-and-Learn®-Prozess von Lynn [LYNN96] — auf das stdndige Lernen und Ent-

decken neuer Losungen fur Probleme auszurichten.

3.1.3 Ambidextere Umsetzung des ldeenmanagementprozesses

Der differenzierte Umgang mit radikalen und inkrementellen Produktideen und deren Vor-
stufen werden nachfolgend diskutiert. Zudem sind Hinweise auf ein gleichzeitiges Neben-
einander von Aktivitaten fur radikale und inkrementelle Produktideen im Ideenprozess
angefihrt. Die Uberlegungen sollen dabei einen Beitrag zur Beantwortung der zugrunde-
liegenden Forschungsfrage (FF3) leisten, wobei fir dieses Kapitel speziell die unter-
geordnete Forschungsfrage (FF3.1) beantwortet werden soll: Wie findet der Gedanke der
Ambidextrie bisher im Kontext der frihen Phase des Produktentwicklungsprozesses An-

wendung?

Es hat sich gezeigt, dass ein ambidexteres Vorgehen bei der Generierung von neuen
Ideen, d. h. aktiv radikale und inkrementelle Ideen zu generieren, erfolgreiche Effekte
hinsichtlich des Neuproduktportfolios gebracht haben [GURTNER1G6, S. 34]. Die Notwen-
digkeit dieser Unterscheidung im Ideenmanagement und bei der -bewertung liegt bereits
in der Natur der unterschiedlichen Ideen (radikal oder inkrementell) begrindet
[SANDSTROM10, S. 318]. So fordern Sandstrom und Bjoérk auch speziell, dass Ideenma-
nagementsysteme komplexer werden mussen, um verschiedene Arten von Innovationen
zu handhaben [SANDSTROM10, S. 310]. Ideenmanagementsysteme sollen dual ausge-
richtet sein [SANDSTROM10, S. 310], d. h. die Suche, Entwicklung und Bewertung von
radikalen und inkrementellen Ideen sollten unterschiedlich sein, um dem ambidexteren
Gedanken zu folgen [TusHMAN96, S. 8]. Dennoch warnen Sandstrém und Bjork
[SANDSTROM10, S. 319 f.], gerade radikale Ideen in einem vdllig strukturierten Prozess mit
z. B. harten finanziellen Kriterien zu bearbeiten [SANDSTROM10, S. 319 f.] und einen dua-
len ldeenprozess als hinreichende Notwendigkeit fir die erfolgreiche Entwicklung
radikaler Innovationen zu sehen. Wichtiger ist die Tatsache, dass radikale und inkremen-
telle Ideen anders gehandhabt werden mussen. Daher fordern Sandstrom und Bjork
[SANDSTROM10, S. 319 f.] mehr Forschungsarbeit beziglich eines dualen Ideenmanage-
ments. Konkret bedeutet dies, dass z. B. die ldeenauswahl gemal3 unterschiedlicher
Kriterien fur beide Ideenarten von statten gehen soll [RICE9SS8, 55 f.].

Sandstrém und Bjork [SANDSTROM10, S. 314] zeigen ein initiales Fallbeispiel eines Unter-
nehmens, das sein Ideenmanagementsystem danach ausrichtet, dass sowohl radikale

als auch inkrementelle Innovationen in einem zweipfadigen Vorgehen gefordert werden.
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Im Fallbeispiel ist eine Unterscheidung des Ideenmanagements abhéngig von der Ideen-
art vorgestellt. Die Beschreibung stellt jedoch keine vollstandige Veranschaulichung dar,

wie ein solches System funktioniert. [SANDSTROM10, S. 314 ff.]

3.2 Zwischenfazit zur bisherigen Recherche

Die bisherige Recherche des Stands der Technik und Forschung lasst folgende zwei Er-
kenntnisse fur den weiteren Verlauf der Arbeit zu. Zum einen konnte festgestellt werden,
dass sich die gefundenen Modelle zum Ideenprozess hauptsachlich auf das Management
von ldeen beziehen, die den Charakter von Losungsideen haben bzw. ganzheitliche Pro-
duktideen charakterisieren. Dabei bleibt der Bezug auf die zugrundeliegende
Problemidee oder die problem- und bedarfsorientierten Schritte des Ideenprozesses hau-
fig unberlcksichtigt. Aufgrund unterschiedlicher Aussagen der Literatur [VDI 2220 1980,
S. 4; HALLEROS3, S. 86] ist der Problembezug und der genau ermittelte Kundenbedarf, der
Entwicklungsauftrag sowie die Stof3richtung der Losung (Suchfeld) von groRer Bedeu-
tung fir den spateren Innovationserfolg. Dies gilt, wie die Empfehlungen in Kapitel 3.1.2
zeigen, umso mehr fir radikale Innovationen.

Zum anderen hat sich eine Diskrepanz zwischen den Prozessen des ldeenprozesses
(vgl. Kapitel 3.1.1 und Anhang A.5) und den Forderungen bzgl. des richtigen Umgangs
mit radikalen Produktideen und deren Vorstufen gezeigt. Dies betrifft vor allem die oftmals
geforderte Unterscheidung von ldeen bzgl. des Neuheitsgrads. Klar erkennbar ist der
Bedarf nach einem dualen System, das den Ideenprozess von radikalen und inkremen-
tellen Ideen nicht zwangslaufig anhand der Prozessschritte selbst, aber mittels der
Ablaufe und Tatigkeiten, die darin vollzogen werden, differenziert.

Fur die weitere Analyse des Stands der Forschung und Technik ist es daher zweckmalfig,
die unterschiedlichen Schritte des Ideenprozesses und deren methodische Unterstitzung
vor allem hinsichtlich der Extrema des Neuheitsgrads detaillierter zu untersuchen. In die
Analyse werden auch die Phasen vor der Lésungsideengenerierung eingeschlossen. Da-
mit sind die Phasen mit Problemorientierung, also die Findung, Definition und Detail-
lierung von Suchfeldern und Problemen sowie deren Selektion (Kapitel 3.3.2 bis 3.3.3)
gemeint. Diese Phasen sind gerade bei radikalen Innovationen, wie zuvor konstatiert, von
besonderer Wichtigkeit. In Bild 3.2 ist dargestellt, welche Schritte in den weiteren Unter-
kapiteln (Kapitel 3.3.4 bis 3.3.9) betrachtet werden, wobei sich die Mehrzahl auf die in

Bild 3.1 dargestellten typischen Prozessschritte des Ideenprozesses bezieht.
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Kapitel 3.3: Analyse von Aktivitaten und Schritten des ldeenprozesses

Kapitel 3.3.2:§ Kapitel 3.3.3: Y Kapitel 3.3.4:{ Kapitel 3.3.5: § Kapitel 3.3.8: Kapitel 3.3.9:
Findung bzw. Problem- Lésungs- Erfassung Detaillierung Schnittstelle des

Definition von  definition und ideen- und Definition B8 und Konkreti- I Ideenprozesses zu

Suchfeldern = -detaillierung findung von Produkt- | sierung von weiteren Umset-
samt -selektion ideen Produktideen zungsaktivitaten

, \ :
Kapitel 3.3.6: Bewertung von Produktideen
Kapitel 3.3.7: Selektion von Produktideen

Bild 3.2: Zuordnung der folgenden Unterkapitel zu den Schritten des Ideenprozesses

Die Differenzierung des Neuheitsgrads bzw. dessen Messung ist eine Aktivitat, die flr
den gesamten Ideenprozess von Bedeutung ist, um eine ambidextere Auslegung zu er-
moglichen. Aufgrund dieser Wichtigkeit und der durchgehenden Berlcksichtigung im
Ideenprozess (vgl. Bild 3.2) wird hiermit im nachfolgenden Kapitel 3.3 fortgefahren.

Den nachfolgenden Ausfihrungen liegt weiterhin die FF 3 zugrunde, wobei diese durch
die folgenden spezifizierten Forschungsfragen bzgl. des Neuheitsgrads und den einzel-

nen Prozessschritten des Ideenprozesses konkretisiert werden:

Wie kdnnen der Neuheitsgrad in der frihen Phase des Produktentwicklungsprozesses be-
stimmt und die Extrema des Neuheitsgrads zweckméafRig unterschieden werden? (FF3.2)
Wie sollte mit radikalen Produktideen und deren Vorstufen im Vergleich zu inkrementellen

wahrend der Prozessschritte des Ideenprozess umgegangen werden? (FF3.3)

3.3 Phasen und Aktivitdten des Ideenprozesses

Dieses Kapitel folgt der Strukturierung und dem schematischen Ablauf aus Bild 3.2.

3.3.1 Methoden und Anséatze zur Differenzierung des Neuheitsgrads

Den Fragestellungen, ,wie die Neuheit zu unterscheiden bzw. zu messen ist, ,anhand
welcher Kriterien diese Neuheit zu bestimmen ist* sowie ,welche Auswirkung diese flr
den Markterfolg eines Produkts hat, widmen sich zahlreiche Autoren [vgl. u. a. GREEN95;
HAUSCHILDT99; SCHLAAK99; DANNEELSO1; AVLONITISOL; GARCIAO2; BILLINGO3; DAHLINO5].
Der Fokus dieses Kapitels liegt im Speziellen auf Operationalisierungsansatzen der Be-
stimmung des Neuheitsgrads, obgleich auch hierzu zahlreiche theoretische Uberlegun-

gen existieren [vgl. GREEN95; DANNEELSO1; GARCIAQ2].

Vor allem in Bezug auf technische Unsicherheiten und die Effekte zur Innovationsumset-

zung spielt der Neuheitsgrad eine wichtige Rolle [PAHLO7B, S. 95].
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Auch fir den Produkterfolg ist die Kenntnis tGiber den Neuheitsgrad bedeutend. Studien
zeigen, dass ein hoher Neuheitsgrad einer Innovation sich positiv bei potenziellen Kun-
den und fur den Unternehmenserfolg auswirken kann. Auch kénnen derartige Innova-
tionen unternehmerische Veranderungen nach sich ziehen. [Kock11, S. 28]

Die Kenntnis des Neuheitsgrads ermdglicht es, innovative Projekte von routinemalfiigen
Aktivitaten zu trennen und ein auf den Neuheitsgrad abgestimmtes Innovationsportfolio
zu erzeugen [HAUSCHILDT16, S. 17]. Da Studien zur Untersuchung des Zusammenhangs
zwischen Neuheitsgrad und Projekterfolg zeigen, dass sich diese beiden Grof3en auch
negativ beeinflussen kénnen [vgl. SCHLAAKQ9, S. 100 ff.], ist die Kenntnis Uber den Neu-
heitsgrad zweckmaéafRig. Somit kénnen Risiken und Unsicherheiten analysiert und diesen
sowie einem moglichen Projektmisserfolg entgegengewirkt werden [HERRMANNZ20,
S. 594]. Gerade wenn der Neuheitsgrad eine moderierende Funktion fur unterschiedliche
Aktivitaten wahrend der Produktentwicklung tbernimmt, sollte ein einheitliches und vali-
des Messkonzept vorliegen [GARCIAO2, S. 127; SALom003, S. 401 ff.].

Die bisher entwickelten Konstrukte zur Messung des Neuheitsgrads stammen Uberwie-
gend aus der empirischen Innovationsforschung [HAUSCHILDT99, S. 4]. Einen umfassen-
den Vergleich bzw. eine Gegentiberstellung selbiger, insbesondere die Unterschiede der
verwendeten Dimensionen und Variablen liefern Hauschildt und Schlaak [HAUSCHILDT99,
S. 2 ff.]. Dabei werden bei der Messung des Neuheitsgrads vor allem die unterschiedli-
chen Blickwinkel auf den Neuheitsgrad betont [HAUSCHILDT99, S. 18]. Demnach kann
eine neue Produktversion fur Entwickler einen geringen Neuheitsgrad bedeuten, fur die
organisatorische Struktur des Unternehmens bzw. den Markt mit den dort agierenden
Kunden kann dieser jedoch hoch ausgepragt sein [ISAKSSON19, S. 1241 f.].

Zudem kann je nach vorhandenem Wissen ein Produkt oder auch eine Technologie von
einem Unternehmen A als radikal neu bezeichnet werden, wahrend dies fir Unterneh-
men B als wenig neu und damit inkrementell gesehen wird. Der Prozess zur Entwicklung
einer Innovation kann sich in den Unternehmen unterscheiden, wéhrend die Innovation
fur Markt und Kunde das gleiche Resultat darstellen mag. [GARCIAQ02, S. 120]

Daher erfahrt die Kenntnis der Auspragung des Neuheitsgrads allein aufgrund der not-
wendigen Prozessauswahl Wichtigkeit [SCHLAAK99, S. 114]. Um einen Einblick in vorge-
schlagene Dimensionen zur Messung des Neuheitsgrads zu geben, wird auf das Modell
von Messerle et al. [MESSERLE12B, S. 419] zurlckgegriffen (vgl. Bild 3.3). Dieses fasst
die Sichtweisen unterschiedlicher Werke [SALOoMO03, S.406; KRIEGERO5, S. 16;

STEINHOFFO6, S. 36] durch Bertcksichtigung verschiedener Betrachtungsdimensionen
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zusammen, die bei der Messung des Neuheitsgrads bertcksichtigt werden mussen. Die
Dimensionen lassen sich innerhalb des Modells durch die Leitfragen ,Was ist neu?“ und
.-Neu fur wen?“ unterteilen. Das Modell stellt eine Variante der Aufgliederung des Neu-
heitsgrads in unterschiedliche Betrachtungsdimension dar.

T I —— -

Neu
fur wen?

Was : .| Erforderliche : Interne
Ist neu? Funktionalitat | Technologie Schnittstellen Technologie m Ressourcen

Bild 3.3: Neuheitsgrad nach Messerle et al. [MESSERLE12B, S. 419]

Zur tatsachlichen Messung des Neuheitsgrads werden haufig operationalisierte mehrdi-
mensionale Anséatze [vgl. u. a. SCHLAAK99; SALOMOO3; BILLINGO3; ScHULTZ13] vorge-
schlagen. Schlaak [ScHLAAK99, S. 17 ff.] leitet hierbei Uberschneidungsfreie Merkmale ab
(vgl. Tabelle 3.1), mit denen die Messung des Neuheitsgrads von Innovationsprojekten
beschrieben werden kann. Mit Hilfe dieser Dimensionen lasst sich der Neuheitsgrad
merkmalsspezifisch beschreiben.

Merkmalsdimensionen des Neuheitsgrads
Welche Art an Innovation wird beurteilt (Messobjekt: Produkt, Prozess, Struktur, Kontrakt)?

Welcher zeitliche Zustand des Messobjekts wird beurteilt (Messzeitpunkt: angestrebte Innovation, re-
alisierte Innovation)?

Auf welcher Ebene sind die zu beurteilenden Innovationen aggregiert (Messebene: Produkt/Projekt,
Portfolio / strategische Geschéftseinheit (SGE), Unternehmung, Branche/Markt, Nation)?

Aus welchem Pool an Referenzobjekten wird die VergleichsgroRe gezogen (Referenzpool: Indivi-
duum, strategische Geschéftseinheit / Unternehmung, Branche/Markt, Volkswirtschaft, Weltwirtschaft)?

Aus wessen Sicht wird die Innovation beurteilt (Messsubjekt: Nutzer, Ersteller, objektiver Dritter)?

Tabelle 3.1: Merkmalsdimensionen des Neuheitsgrads angelehnt an Schlaak
[ScHLAAKI9, S. 17 ff.]

Dartber hinaus leitet Schlaak [ScHLAAK99, S.61] basierend auf Kotzbauer
[KoTzBAUER92] unterschiedliche Fragestellungen ab, die aus Unternehmenssicht zur Be-

stimmung des Neuheitsgrads von Bedeutung sind:

e Abnehmerebene: Wie neu ist das Produkt in der Wahrnehmung der Abnehmer?
e Marktebene: Wie neu ist das Produkt im Vergleich zu Konkurrenzprodukten?
e Anbieterebene: Wie viel Veranderungen bringt das Produkt im Vergleich zum Sta-
tus Quo? [SCHLAAKI9, S. 61]
Zusatzlich leitet Schlaak [ScHLAAKO9, S. 307] durch eine empirische Validierung zur Mes-

sung des Neuheitsgrads von Innovationsprojekten eine faktorenbasierte Messlogik des
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Neuheitsgrads (vgl. Anhang A.7, Tabelle A.5) ab, wobei die dabei aufgefiihrten Frage-
stellungen eher auf einen Ruckblick auf abgeschlossene Innovationsprojekte schlie3en
lassen. Die Faktoren werden zur Klassifizierung von Innovationen bzw. Projekten ge-
nutzt, wobei die neuheitsgradbezogenen Extrema von Innovationen, .radikal® und
Jnkrementell“, noch um weitere Zwischenstufen ergénzt werden, die sich durch die je-
weilige Auspragung der Faktoren definieren lassen, z. B. synergistische Diversifika-
tionen, technologische Diversifikationen, technische Schlusselinnovationen [SCHLAAK99,
S. 223; SCHLAAK99, S. 308]. Diese Zwischenstufen kbnnen als Strategieansatze verwen-
det werden, wobei sich die Produktentwicklung fur diese Stufen unterscheiden muss
[ScHLAAKQ9, S. 308 f.]. Zudem wird belegt, dass sich der Neuheitsgrad im Projektverlauf

aus verschiedensten Grinden andern kann [SCHLAAK99, S. 309].

Billing [BILLINGO3, S. 36] beschrénkt sich zur Darstellung des Neuheitsgrads auf vier Di-
mensionen. Diese beschreiben den Technologie-, den Markt-, Organisations- und Um-
feldneuheitsgrad (vgl. Anhang A.7, Bild A.14). Diese ubergeordneten Kategorien benutzt
Billing [BILLINGO3, 29 ff.], um Uber eine Untersuchung von existierenden Metaanalysen
den Neuheitsgrad bzw. dessen untergeordnete Dimensionen (vgl. Anhang A.7, Bild A.15)
abzuleiten. Die Dimensionen werden in eine Makro- und Mikrosichtweise eingeteilt, wobei
betont wird, dass sich diese nicht eindeutig trennen lassen. Es werden keine Skalen oder
Schwellenwerte fir eine konkrete Neuheitsgradmessung angeboten.

Gleiches gilt fur Salomos [SALOoM003] sehr @hnlichen, konzeptionellen Rahmen zur Be-
stimmung des Neuheitsgrads [SALOM003, S. 406]. Dieser unterscheidet ebenfalls in eine
Makro- und Mikro-Perspektive, jedoch weichen die Neuheitsgrad-Dimensionen von Bil-
lings Konzept [BILLINGO3, S. 31] ab (vgl. Anhang A.7, Bild A.16). Dies liegt daran, dass
Salomo auf einen ressourcenbasierten Ansatz abzielt und somit einen Vergleich der Ist-
Ressourcen mit den bendtigten Ressourcen zur erfolgreichen Umsetzung einer geplan-
ten Innovation durchfihrt [SALoM003, S. 405]. Erganzt werden Marktdimensionen, die auf
die Kundenakzeptanz abzielen [SALOMO03, S. 406]. Letztlich leitet Salomo [SALOMOO03,
S. 417 f.] ab, dass sich der Neuheitsgrad durch zwei verschiedene Technologie-, zwei
Markt- sowie eine interne und eine externe Ressourcen-Dimension beschreiben lasst.
Aufgrund der zunehmenden Erweiterung der Messlogiken wurde der Messaufwand des
Neuheitsgrads erhoht und die Praktikabilitat eingeschrankt [HAUSCHILDT16, S. 15]. Hier
setzen Schultz et al. [ScHULTZ13] an, die Redundanzen innerhalb der Innovationsdimen-
sionen reduzieren [HAUSCHILDT16, S. 16]. Ausgehend von 21 unterschiedlichen Kriterien

aus vergangenen Forschungsarbeiten, die den Neuheitsgrad beschreiben, wurde eine
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Konzeptualisierung der Neuheitsgradmessung angestrebt [ScHuULTz13, S. 104]. Aufgrund
der Ergebnisse konnte die Kriterienanzahl auf zwolf Kriterien reduziert werden, mit denen
es maoglich ist, alle technologie-, markt-, organisations- und umfeldbezogenen Aspekte
abzudecken und eine Differenzierung des Neuheitsgrads von Innovationen zu ermogli-
chen [ScHULTZ13, S. 104]. Hauschildt [HAUSCHILDT16, S. 16 f.] nutzt diese zwolf Kriterien
und prasentiert ein effizienzgesteigertes Messinstrument [HAUSCHILDT16, S. 16], das un-
ternehmensspezifisch anpassbar ist (vgl. Tabelle A.6, in Anhang A.7). Das Instrument
bietet die Moglichkeit, zunachst mdglichst viele Anhaltspunkte fir das Ausmal3 unter-
schiedlicher Veranderungen (z. B. technologischer oder organisationaler Natur) zu be-
stimmen und mittels geeigneter Bewertungsinstrumente zu beurteilen [HAUSCHILDT16,
S. 17 f.]. Zudem ist die Bestimmung einer Gesamtpunktzahl, welche den Neuheitsgrad
vergleichbar machen soll, mdglich [HAUSCHILDT16, S. 17 f.].

Einen Vorschlag zur Messung des Neuheitsgrads aus naturwissenschatftlich-technischer
Sicht liefert Reichle [REICHLEOG]. Dieser schlagt vor, die Kenngré3e Neuheit mit dem Kun-
den- und Herstellernutzen zu verbinden, um daraus die Bestimmung des Erfolgspoten-
zials und des Neuheitsgrads von Produktideen und Produkten aus technischer Sicht ab-
zuleiten, sobald konkrete Kundenanforderungen vorliegen [REICHLEOG6, S. 61 ff.]. Das
Konzept wurde von Weller et al. [WELLERO7, S. 1 ff.] weiterentwickelt. Da in der vorliegen-
den Arbeit eigens der Ideenstatus betrachtet wird, bei dem konkrete Kundenforderungen

nicht oder nur zum Teil vorliegen, wird auf dieses Konzept nicht weiter eingegangen.

Nachdem konzeptionelle Modelle zur Messung des Neuheitsgrads vorgestellt wurden,
wird im Folgenden auf die weiteren Teilschritte des Ideenprozesses gemal Bild 3.2 und
insbesondere auf deren methodische Unterstlitzung eingegangen. Dabei werden jeweils
zunachst allgemeine Empfehlungen der Literatur diskutiert, wonach dann Besonderhei-
ten beim Vorliegen eines radikalen Neuheitsgrads angefuhrt werden.

3.3.2 Findung bzw. Definition von Suchfeldern

Der Ideenfindungsphase ist, insbesondere wenn es um neue Geschéftsfelder oder um
neue Produkte geht, eine Phase vorgeschaltet, in der Problem-, Bedarfs- bzw. soge-
nannte Suchfelder als Orientierungsrichtung definiert werden [vgl. u. a. WiTT96, S. 10;
KERKALlcC, S. 45 f; MIECZNIK13, S. 144; DIRLEWANGER16, S. 131]. Der Ausgangspunkt fur
die Produktentwicklung unterscheidet sich je nach Entwicklungskontext. Ein Entwick-

lungsauftrag kann unterschiedlich, z. B. durch erste Produktideen, Wiinsche, Ziele oder
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detaillierte Anwendungsfalle, Anforderungen zu Funktionen oder Eigenschaften, charak-
terisiert werden [VDI 2221-1 2019, S. 33].

Ist der Auftrag allerdings eher abstrakter Natur und geht es primar darum, erste Hand-
lungsfelder aufzudecken, wird mit Suchfeldern ein Rahmen abgegrenzt, um die spéatere
Ideenzahl und damit den Aufwand des Ideenmanagements zu reduzieren. Konkret kann
auch von einer Fokussierung auf Themenfelder gesprochen werden, die bestimmt sind
durch ein groRes Nutzungspotenzial und somit unternehmensinterne bzw. marktseitige

Probleme und Bedarfe aufzeigen. [HARTSCHENQ9, S. 19 f.; ABELE13, S. 5]

Auch dient ein Suchfeld zur Eingrenzung des Suchraums [GAUSEMEIER04, S. 64 f.]. Such-
felder geben die Ziele und Themen vor, denen sich ein Unternehmen in Zukunft priorisiert
widmen wird [MIECZNIK13, S. 147]. Beispiele fur mogliche Suchfelder kdnnen sein: Bio-
technologien, Automatisierung im Buro, Gesundheitswesen oder Fabrikautomatisierung
[KRAMER87, S. 292]. Zur Suchfeld-Findung kommen Methoden, wie z. B. die Szenario-
Technik [MODRITSCHER97, S. 34; GAUSEMEIER19, S. 90], Delphi-Studien [GAUSEMEIER19,
S. 90], die Produkt-Markt-Matrix [KRAMER74, S. 37 ff.] oder Trendanalysen [MIECZNIK13,
S. 144; GERSTBACH18, S. 18f.; GAUSEMEIER19, S. 90], zum Einsatz. Somit entstehen
Ideen fir zukinftige Handlungsfelder, die thematisch eindeutig bestimmt sind und bereits

frihzeitig auf grundséatzliche Potenziale und Risiken hin abgeschéatzt werden kénnen.

Auch die Disziplin der strategischen Frihaufklarung kann bei der Definition von Suchfel-
dern, z. B. bei der Analyse zukinftiger Anforderungen oder neuer Technologien, unter-
stitzen [ROHRBECKO9, S. 648]. Die Wichtigkeit der strategischen Vorausschau bzw. Frih-
aufklarung betonen auch van der Duin und den Hartigh [VAN DER DUINO9, S. 342 f.].
Mikoschek [MikoscHEK19] analysiert die Managementdisziplin der strategischen Frihauf-
klarung in seiner vom Verfasser dieser Arbeit betreuten Masterarbeit und identifiziert
hierbei haufig verwendete Methoden, von denen die wichtigsten wie folgt lauten: Delphi-
Studien, Szenario-Technik, Roadmapping, Bibliometrie, Experten Panel oder Wechsel-
wirkungsanalyse [MIKOSCHEK19, S. 103].

Ganz klassisch kann unter der Suchfelddefinition auch die Marktforschung verstanden
werden [RAAB18, S. 309 ff.]. Fantapié Altobelli [FANTAPIE ALTOBELLI17, S. 18] spricht von
einer Innovationsfunktion der Marktforschung, indem Chancen und Trends, welche
Markte und Umwelt bieten, ermittelt werden. Methoden und Techniken der Marktfor-
schung insbesondere zur Analyse zukunftiger Marktpotenziale, sind vielféltig
[MODRITSCHER97, S. 34]. Mddritscher und Pichler [MODRITSCHERI7, S. 34] empfehlen ei-

nige qualitativ orientierte Befragungsmethoden (z. B. Abnehmer-, Expertenbefragung)
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und experimentelle Methoden (z. B. Analogie-Schluss-Methode, Abnehmergruppenana-
lyse, Vergleichsmethoden). Als inhaltliche Schwerpunkte bei Innovationen werden die

Kunden-, Wettbewerbs- und Marktanalyse genannt [PLESCHAK96, S. 74 ff.].

Sind entsprechende Suchfelder gefunden, muss eine Auswahl derjenigen Suchfelder er-
folgen, auf welche sich das Unternehmen konzentrieren soll. Dies erfolgt durch eine sorg-
faltige Abwéagung strategischer Faktoren [SANDMEIERO7, S. 348] bzw. durch das Prufen
von zu erfullenden Musskriterien, z. B. MarktgroRe und Wettbewerbssituation [VOLKER12,
S. 50], das Vorhandensein grundsatzlicher Unternehmensfahigkeiten bzw. eines deutli-
chen Kundennutzens [AUGSTEN17, S. 34 f.]. Zur genaueren Auseinandersetzung mit der
Suchfeldgenerierung bzw. -bewertung und auch mit der Innovationsfeldanalyse wird auf

den Darmstéadter Portfolioansatz verwiesen [SPECHT02, S. 98 ff.].

Allein durch die Festlegung des Innovationsraums kdnnen Unterschiede im Neuheitsgrad
(d. h. radikal oder inkrementell fir ein Unternehmen, den Markt oder die Kundengruppe)
einer moglichen Losung festgestellt werden. Daher wird im Folgenden speziell auf Such-
feldfindung und -definition bei radikalen Innovationen eingegangen.

Tatsachlich kdnnen traditionelle Marktforschungsaktivitaten fir radikale Innovationen als
ungeeignet bezeichnet werden [EISERTO6, S. 66; HERSTATTO7, S. 62; FRISHAMMARLG,
S. 179; vgl. auch HERRMANN17A, S. 5.] bzw. sollten diese zumindest mit Skepsis betrach-
tet werden [ScIGLIANOO3, S. 109]. Aufgrund von hohen Ungewissheiten durch einen
langeren Planungs- und Entwicklungszeitraum und die damit einhergehende, héhere
Umweltdynamik sind insbesondere technologische Prognosen schwierig [SCIGLIANOO3,
S. 109]. Ebenso ist fur radikale Innovationen haufig noch kein Markt existent, was markt-

bezogene Vorhersagen erschwert [EISERTO6, S. 66].

Schreiner [SCHREINEROG, S. 43 f.] empfiehlt bei radikalen Innovationen Uberwiegend ex-
plorative und antizipative Marktforschungsmethoden, wie z. B. Szenario-Analysen, die
sich von der Ausrichtung an momentanen Kundenbedurfnissen I6sen. Kahn [KAHNOZ2,
S. 138] und ebenso Lynn et al. [LYNN99, S. 570] analysieren, dass auch in der Praxis die
Praferenz auf qualitativen Methoden bei Marktforschung und Vorausschau liegt.

Ein haufiges Problem bei der Analyse von Kundenbedarfen ist, dass Kunden nicht in der
Lage sind, selbige genau zu benennen [GURTLER16, S. 493]. Haufig liegt das an den klas-
sischen Marktforschungsmethoden selbst oder die befragte reprasentative Kundenmas-
se l6st sich zu wenig von bisherigen Marktangeboten [HERSTATTO7, S. 62]. Daher wird
bei radikalen Innovationen haufig die Lead-User Methode vorgeschlagen, um Kundenbe-

durfnisse abzuleiten [HERSTATTO7, S. 62]. ,Lead-User” sind potenzielle Kunden, die als
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sogenannte ,Early Adopters® [ROGERS83, S. 241 ff.] mit ihren Bedurfnissen und Innovati-
onsbedirfnissen dem Massenmarkt voraus sind [HIPPEL86, S. 791]. Der Einsatz von
Lead-Usern ist bei einer Vielzahl von Unternehmen in der frihen Phase der Produktent-
wicklung géangige Praxis [VOLKER12, S. 75].

Bei der Auswahl von Suchfeldern gestaltet sich bei der Entwicklung radikaler Innovatio-
nen die Verwendung vorgefertigter Kriterienkataloge zur Bewertung des Erfolgspoten-
zials als schwierig. Demnach sind nur qualitative Bewertungsgrof3en sinnvoll. Empfohlen
wird z. B. die Durchfiihrung einer SWOT-Analyse auf Basis der beiden Beurteilungsgro-
Ben Marktattraktivitat und Unternehmensposition. [SCIGLIANOO3, S. 125 ff.]

3.3.3 Problemdefinition und -detaillierung samt Problemselektion

Haufig wird in der Literatur beschrieben, dass der Suchfeldbestimmung der Schritt zur
Bestimmung neuer Ideen fur neue Produkte folgt [vgl. u. a. MiIECzNIK13, S. 150 ff.]. Dies
ist haufig auch in der Praxis der Fall, wobei fur die Findung die unternehmerischen Ziele,
das Budget und der geplante Zeitraum vorgegeben sind [HAGMANN1S8, S. 204]. Andere
Beitrage definieren den Ausgangspunkt des zielgerichteten Innovationsprozesses als ein
erkanntes Problem und prazisieren zunachst eine Problemidee [vgl. u. a. VDI 2220 1980,
S. 3]. Weiterhin wird von einem Bedarf und dem Erkennen bzw. der Untersuchung des
selbigen gesprochen [ANDREASENS87, S. 22 ff.]. Teilweise existieren empirische Studien,
die zeigen, dass eine unzureichende Problemdefinition in der frihen Phase der Produkt-

entwicklung zu ungenigenden Problemlésungen fuhrt [vgl. HAUSCHILDT16, S. 302].

Sind Suchfelder ausgewahlt, sollte ein zu I6sendes Problem des Nutzers bzw. des Kun-
den abgeleitet [STEINERO3, S. 277 f.] und die Konstruktionsaufgabe definiert werden [KRA-
MER87, S. 285]. Zur Beschreibung des Problems wird im Folgenden der Begriff der Pro-
blemidee (vgl. Tabelle 2.1) aufgegriffen. Wichtig sind das rechtzeitige Erkennen eines
Nutzerbedirfnisses und dessen préazise Definition [HAGMANN1S, S. 180]. Daraus lasst
sich eine Aufgabenstellung zur Konstruktion erarbeiten [KRAMER87, S. 102]. Die Analyse
des Nutzerproblems findet in vielen Innovationsprojekten oft keinen Einsatz, obwohl ein

Produkt, das kein Problem |8st, als obsolet zu bezeichnen ist [SAUBERSCHWARZ18, S. 78].

Unterschieden werden muss das Auffinden von Problemideen und deren Detaillierung
durch eine zweckmalige Analyse. Die permanente Suche nach vorhandenen und die
Prufung von potenziellen Nutzerproblemen sind dabei die Voraussetzung fir den

zukinftigen unternehmerischen Erfolg [KRAMER87, S. 104]. Geschka [GESCHKAOS5B,
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S. 381 ff.] spricht von der Innovationsbedarfserfassung. Konkrete Methoden zur Ab-
leitung, zum Finden bzw. zur Generierung von Problemideen mit Bezug zu einem kon-
kreten Suchfeld existieren in der Literatur selten. Stattdessen ist die Generierung durch
Suchaktivitaten gesteuert. Als Beispiele fur Quellen fur das Auffinden von Problemideen
bzw. Bedarfen gelten z. B. Wettbewerber, Messen, Patentanmeldungen [LANG-KOETZz13,
S. 67] sowie wissenschaftliche Veroffentlichungen [WAHRENO4, S. 103].

Als Mdglichkeiten und Formen der Informationsgewinnung werden das Erfassen vorhan-
dener Informationen (z. B. Kundenreklamationen), das Heranziehen von Kunden (z. B.
durch Vertriebsbefragungen, ldeenwettbewerbe), die Durchfiihrung von Situations-
analysen (z. B. durch aktive Beobachtungen und Simulationen) oder die Anwendung von
Kreativitdtsmethoden und Methoden zur Zukunftsforschung (z. B. Delphi-Methode,
Szenario-Technik) vorgeschlagen [GESCHKAO5B, S. 386 ff.]. Neben diesen Aktivitaten
zum Finden von Problemideen existieren Empfehlungen zur Definition bzw. zur Analyse
des konkreten Problems. Innerhalb der analysierten Literatur sind die Begriffe der
Problemdefinition und -analyse nicht trennscharf abgegrenzt. Die Analyse beschreibt
oftmals weiterfuhrende Aktivitaten und Fakten, die mit dem Problem direkt in Zu-
sammenhang stehen, wodurch es zu einer Detaillierung des Problems kommt
[HERRMANN1G6, S. 1030]. Der Losungssuche fur Entwicklungsprobleme ist eine detaillierte
Problemanalyse vorzuschalten, welche vorbereitend fur Folgephasen das initial
abgeleitete Problem in Form der ersten Problemidee weiter untersucht und eine
detaillierte Aufgabenstellung definiert [ScHLICksuPP92, S. 16 ff.; HERRMANN16,
S. 1025 ff.]. Diese vorbereitende MaRnahme definiert Teil- und Gesamtziele der
Losungssuche und stellt deren Bedeutung dar [PAHLO7B, S.69]. Zudem werden
Bedingungen, d. h. z. B. Rand- und Anfangsbedingungen aufgezeigt [PAHLO7B, S. 69].
Bei der Definition der Problemidee ist auch die Trennung von einer moglichen Lésung zu
beachten. Hauschildt [HAUSCHILDT92, S. 1034] bezeichnet es als Uberdefinition, wenn
Aspekte der Losung in der Problemdefinition aufgefihrt sind. Unterdefinition existiert bei
zu weit gehaltenen Grenzen, was zu grof3en Handlungsspielraumen innerhalb des
Innovationsprozesses und zu einer hohen Komplexitat fuhrt. [HAUSCHILDT92, S. 1034]
Gdrtler und Lindemann [GURTLER16, S.493ff.] sprechen davon, dass bei der
Entwicklungszieldefinition festgelegt werden muss, was, bis wann und wie entwickelt
werden soll. Dabei ist das Verstdndnis des Systems von entscheidender Bedeutung.
Methodische Unterstlitzung kénnen hierbei Produktnutzerbeobachtungen, Auswertung

von Online-Communities oder Nutzerfeedback sein [GURTLER1G6, S. 495].
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In der Praxis ist zu beobachten, dass diese konkrete Detaillierungs- bzw. Analysephase
mit dem Problem nicht ausreichend durchgeftihrt wird, was Ineffizienz zur Folge hat. Pro-
jektabbriiche und Ruckspringe aufgrund von Lésungen ergeben sich, die das Problem
nicht oder nur bedingt l6sen. Es werden ,selten effiziente und das Sachgebiet insgesamt
strukturierende und durchdringende Methoden angewandt®. [ScHLICKSUPP92, S. 17]

Mit Verweis auf Kapitel 2.2 und Bild 2.2 ware aber gerade fur radikale Innovationen eine
frihzeitige Beschaftigung mit dem Problem und dem Bedarf notwendig.

Ein allgemeiner Analyseprozess, der in der Praxis als bewdahrt gilt [KRAMER87, S. 52], ist
der Prozess zur Problemanalyse von Kepner und Tregoe [KEPNER6G7, S. 75 ff.].

Dabei wird zunachst das Problem beschrieben und abgegrenzt. Danach geht es um die
Feststellung moglicher Ursachen, insbesondere wie es zu Abweichungen vom gewun-
schten Soll-Zustand kommt. Dazu werden Hypothesen tber das vermutete Problem auf-
gestellt und Besonderheiten gezeigt. Letztlich gilt es, wahrscheinliche Ursachen zu analy-
sieren und dafur den Beweis zu erbringen. [KEPNER6E7, S. 75 ff.; KRAMER87, S. 52]
Generell beinhaltet die Problemanalyse eine detaillierte Problembeschreibung sowie eine
Definition der Ziele zur Lésung des Problems und ebenso der unternehmerischen Rand-
bedingungen (wie z.B. Budgetrahmen, Personaleinsatz, Zeitrahmen zur L&sung)
[BRUGGEMANN15, S. 15 f.]. Die Problembeschreibung bzw. -formulierung sollte dabei
moglichst umfangreich und detailliert ausfallen [PFOHL97, S. 57; HERRMANN17C, S. 124].
Dadurch wird die Lésungsideensuche unterstiitzt und vorbereitet, um Zeit und Kosten flr
die Bewertung von Losungsideen zu senken [HERRMANN1G, S. 1033]. Als Bestandteile
einer Problemformulierung definiert Pfohl [PFOHL97, S.57] materielle und formale
Entscheidungspramissen (z. B. Anfangszustand, Endzustand als Sachziel, Restriktionen
aufgrund begrenzter Ressourcen, Formalziele zur Bewertung der Losungen). Zudem wird
eine Zerlegung von komplexen Problemen in Teilprobleme empfohlen [PFoHL97, S. 57].
Albers et al. [ALBERS16B, S. 101 f.] schlagen das Aufstellen eines Produktprofils vor, wel-
ches zur ldentifizierung des Kundennutzens dient und eine I6sungsneutrale Charakteri-
sierung der Eigenschaften des zukinftigen Produkts liefert [ALBERS16B, S. 101]. Das
Produktprofil reprasentiert die initiale Beschreibung der Innovationsaufgabe, die als Be-
wertungs- und Entscheidungsgrundlage fir Innovationsprojekte dient [ALBERS16A,
S. 136]. Daruber hinaus wird das Produktprofil als Ausgangspunkt fir die Validierung ge-
sehen, anhand dessen Produktideen, Produktkonzepte, Produktmodelle und das End-
produkt Uberpruft werden kdnnen [ALBERS18, S. 256].

Ahnliche Motive hat auch das ,Handlungsplanungsblatt [LINDEMANNO9, S.129f],



-38 - 3 Stand der Forschung und Technik

welches die Aspekte Zielbeschreibung, Motive und geplantes Vorgehen sowie zusatzli-

che, erwartete Ergebnisse dokumentiert [LINDEMANNO9, S. 129 {.].

Neben diesen beiden Methoden zur Ausdetaillierung des Problems, die mit dem verwen-
deten Formular gleichzeitig wichtige Aspekte dokumentieren, existieren noch weitere
Methoden zur Unterstiitzung der Problemanalyse bzw. der Problembeschreibung, auf die
im Folgenden lediglich verwiesen wird. Geschka [GESCHKAQG, S. 224] schlagt beispiels-
weise die von ihm entwickelten ,sechs Schritte der Problemerklarung® vor. Daneben
eignen sich zur Strukturierung des Problems das Mindmapping oder Struktur- und Ab-
laufdiagramme [GESCHKAOG6, S. 223]. Auch werden Methoden empfohlen, die generell
dem Qualitatsmanagement zuzuordnen sind [BRUGGEMANN15, S. 15 ff.]. Einige dieser
Werkzeuge, deren Einsatz sich auch im Kontext der Problemanalyse im Ideenprozess
anbieten [vgl. HERRMANN16, S. 1029], lauten: Checklisten [GESCHKAQOG6, S. 223; BRUGGE-
MANN15, S.49; ScHMmITT15, S.554ff.], ,5-mal-Warum“-Methode [BRUGGEMANNL1S5,
S. 22 ff.]; 8-D-Methode [BRUGGEMANN1S, S.17], Ishikawa-Diagramm [GESCHKAOQG,
S. 223; BRUGGEMANN15, S. 23; BREM19, S. 39 f.], Baumdiagramm [ScHMITT15, S. 528]
und die Pareto-Analyse (bzw. ABC-Analyse) [BRUGGEMANN15, S. 21; GERSTBACH18,
S. 155 ff.]. Des Weiteren wird stellenweise das Business Modell Canvas als eine Art
Steckbrief zur Definition der Problemidee empfohlen, was eine Methode zur Problemana-

lyse jedoch auf Geschaftsmodellebene darstellt [GERSTBACH18, S. 63 ff.].

Spezielle Empfehlungen fur die Problemideengenerierung bzw. -analyse fur radikale In-
novationen sind in der Literatur nur vereinzelt gegeben. Eine genaue Analyse des Pro-
blems bzw. des Bedarfs ist bei radikalen Innovationen umso wichtiger, da der Markt noch
nicht existent sein mag und gewisse Informationen mit hohen Ungewissheiten verbunden
sind. Diese gilt es zu prifen bzw. zu validieren, z. B. durch eine minimal funktionsfahige
Version eines Produkts (englisch: Minimum Viable Product, MVP), durch das der Kun-

denbedarf mit geringem Aufwand validiert werden kann [MUNCH13, S. 137].

Uberdies sei hier noch erwahnt, dass beim Vorliegen von mehreren gefundenen Pro-
blemideen eine Bewertung und Auswahl notwendig ist, da Unternehmensressourcen be-
grenzt und nicht alle Entwicklungsaufgaben, die durch die Problemideen beschrieben
sind, gleichzeitig angegangen werden kdénnen. Das Themenfeld Bewertung von Pro-
blemideen wird in der Literatur allerdings wenig diskutiert. Haufig wird im Zusammenhang
mit der Bewertung von ldeen von der Bewertung von Losungen gesprochen. Es existie-
ren kaum spezifische Empfehlungen von Kriterien oder speziellen Methoden fir den

Charakter von Problemideen. Albers et al. [ALBERS16A, S. 135 ff.] leiten Schlisselkrite-
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rien ab, um Produktprofile zu bewerten. Die genaue Beschreibung bzw. Anwendung der
Kriterien bleibt allerdings offen [ALBERS16A, S. 135 ff.]. Verwendung finden bei derartigen
diffusen Bewertungssituationen, die auf wenigen Informationen basieren, haufig argu-
mentative bzw. qualitative Bewertungsmethoden. Beispiele hierfir sind die SWOT-
Analyse, die Szenario-Analyse oder Experteneinschatzungen [vgl. SCHIMPF17, S. 5]. Auf
die Bewertung von ldeen, insbesondere von Produktideen, wird in Kapitel 3.3.6 noch ex-
plizit eingegangen. Es lasst sich festhalten, dass die Suchfelddefinition sowie die

Problemideengenerierung und -analyse nicht genau abgegrenzt werden kénnen.

3.3.4 Losungsideenfindung

Der Schritt der bewussten Kreation von Ideen wird in der Literatur als ldeengenerierung
[KUHNO3, S. 92; STEVANOVIC12, S. 1954], -findung [SCHACHTNER99, 82,; BRANDENBURGO02,
S. 51] oder auch -suche [GESCHKAO5A, S. 31] bezeichnet. Ausgehend von einer spezifi-
schen Aufgabenstellung [ScHLICkSUPP92, S. 16], z. B. in Form der Problemidee (vgl. Ka-
pitel 3.3.3), werden L6sungsideen gesucht, welche die in der Problemidee beschriebene
Aufgabe adressieren [HERRMANN19A, S. 1357 f.]. Die Literatur unterscheidet an einigen
Stellen zwischen der Ideensuche und der -sammlung. Erstere wendet Ideensuchmetho-
den bzw. -werkzeuge an, bei letzterer werden interne und externe Informationen aus-
gewertet [VDI 2220 1980, S. 6], z. B. Kundenreklamationen, Fachliteratur [HARTSCHENQ9,
S. 25], Konkurrenzangebote oder Marktneuheiten [KOPPELMANNOL, S. 293].

Bei der Losungsideensuche werden Methoden fur Gruppen oder Einzelpersonen emp-
fohlen [DIN 16555-6 2015, S. 9]. Haufig finden Kreativitatstechniken Einsatz, um fachli-
che Synergien aus interdisziplinaren Teams zu generieren, Blockaden abzubauen (z. B.
durch Verhaltensregeln oder anregende Umgebungsbedingungen) oder um zur Analo-
giebildung und zur intuitiven Denkweise zu animieren [SCHLICKSUPP11, S. 442]. Die Re-
geln der Kreativitatstechniken beinhalten heuristische Prinzipien, z. B. das Abstrahieren,
Kombinieren, Variieren oder die Analogiebildung [GESCHKAQ7, S. 992 f.]. Neben Kreativi-
tatstechniken werden auch allgemein wiederkehrende Methoden, die oft als Grundlage
fur ,neue”“ Methoden dienen, zur L6ésungssuche empfohlen [PAHLO7B, S. 74]. Kreativitats-
methoden lassen sich in intuitive, diskursive und integrative Methoden einteilen [VDI 2806
2015, S. 23]. In Tabelle 3.2 sind Erklarungen und Beispiele der jeweiligen Methodenka-
tegorien aufgefuhrt. Der Auszug an Methoden soll auf die Vielfalt der Methoden hinwei-
sen. Da die Thematik der Ideenfindung ein weit diskutiertes Forschungsfeld darstellt, wird
an dieser Stelle fur weiterfihrende Hinweise auf die einschlagige Literatur verwiesen
[GESCHKAQ7; SCHERER10; MENCKE12; NOLLKE15; VDI 2806 2015; AERSSEN18].
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allgemein
wiederkehrende
Methoden

¢ Analyse

e Synthese

o Methode der Ana-
logiebildung (z. B.
Natur - Bionik)

e Methode des ge-
zZielten Fragens

o Methode der Ne-
gation und Neu-
konzeption

¢ Methode des Vor-
warts- und Rick-

intuitive Methoden

(= freie oder strukturierte Asso-

ziation in der Gruppe, Kon-

frontation mit problemfremden
Aspekten, Arbeit mit Analo-
gien, Entwickeln innerer Bilder
[VDI 2806 2015, S. 23])

¢ Brainstorming

¢ Provokationstechnik
¢ Negativkonferenz

¢ Brainwriting

¢ Methode 635

¢ Delphi-Technik

e semantische Intuition
¢ Edison-Prinzip

¢ Kopfstandtechnik

o Galeriemethode

¢ Zufallstechniken

diskursive Methoden
(= systematische Kombina-

tion, Variation und Aufgliede-

rung, mit logischer Notwen-
digkeit schrittweise, analy-
tisch [VDI 2806 2015, S. 23])

e Morphologischer Kas-
ten / Morphologie

e Osborn-Checkliste

¢ SCAMPER

¢ Relevanzbaumanalyse

e Problemlésungsbaum

¢ Progressive Abstraktion

¢ Kraftfeldanalyse

e Umkehrmethode
[VDI 2806 2015, S. 24]

e Systematische Variation

integrative Methoden
(= Kombination intuitiver
und diskursiver Elemente
[VDI 2806 2015, S. 24])

¢ Dynamic Facilitation

e Denkhte (de Bono)

¢ Walt-Disney-
Methode

o Strukturaufstellungen

e Timeline

o Creative Problem
Solving (CPS)

e TRIZ

o ARIZ

[VDI 2806 2015, S. 24]

wartsschreitens * Reizwortanalyse von Ldsungsmerkmalen
« Methode der Fak- | Verfremdungsmethode || o qomatische Losungs-
torisierung e Drei-TUren-Methode kombination

[VDI 2806 2015, S. 24]

[PAHLO7B, S. 74 ff] [BEITZ92, S. 393]

Tabelle 3.2: Auszug zur Einteilung und zu Beispielen von Ideenfindungsmethoden

Bei der Generierung von Losungsideen werden Ideen erzeugt, die sich im Neuheitsgrad
unterscheiden [HARTSCHENQ9, S. 50 ff.]. Wenige Autoren greifen diese Unterscheidung
auf, da haufig nicht die Findung von Ideen das Problem bei radikalen Innovationen dar-
stellt, sondern die spatere Realisierung [SCHREINEROG, S. 4]. Dennoch entstehen radikale
Ideen nicht durch Routinen [KNACKO6, S. 67]. Es existieren vereinzelt bei Kreativitatstech-
niken Empfehlungen in der Literatur, die fur die Generierung von Losungsideen mit einem
radikalen Neuheitsgrad angefiihrt werden. Beispiele hierfur bilden die Reizwortanalyse
[HARTSCHENOQ9, S. 31], TRIZ [GAUSEMEIEROL, S. 134; SCHMEISSER13, S. 165], die Provo-
kationstechnik [DURRENMATT13, S. 283], die Synektik [TRUNK14, S. 67] oder die Systema-

tische Integration von Losungselementen (= SIL-Methode) [STEINERO3, S. 319].

3.3.5 Erfassung und Definition von Produktideen

Die Generierung von Losungsideen geht nahezu immer mit der Erfassung selbiger ein-
her. Unter der Ideenerfassung wird die Sammlung, Formulierung [HALLERO3, S. 86], Do-
kumentation [WAHRENO4, S. 114], das Aufbereiten [GESCHKAO5A, S. 31] oder das Auffind-
bar- und Verfugbarmachen [KUHNO3, S. 92] von Ideen verstanden. Letzteres ist insbe-
sondere bei der Ruckstellung von Ideen notwendig, um diese systematisiert zu speichern.
Es existieren hingegen kaum Methoden zur konkreten Produktideendefinition. Die vorlie-
gende Arbeit folgt daher dem Ansatz von Messerle [MESSERLELG6, S. 8]. Mit der Entsteh-

ung einer —wenn auch abstrakt beschriebenen — Losungsidee, die eine Antwort auf einen
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durch eine Problemidee dargestellten Bedarf gibt, ist eine Produktidee als solche — zu-
mindest initial — definiert [MESSERLEL6, S. 8]. Brandenburg [BRANDENBURGO02, S. 87] ver-
steht das Erfassen der Produktidee als ,pragnante Beschreibung®, die sowohl Aspekte
der Problem- als auch der Lésungsideen beinhaltet. Damit kann auf den Informationen
der Problemanalyse aufgebaut werden. Messerle [MESSERLE16, S. 25] fasst die Motiva-
tion fur das formalisierte Erfassen mehrerer Autoren zusammen. Demnach dient die Er-
fassung dazu, vollstdndige Planungsinformationen und eine einheitliche Dokumentation
zur Verfugung zu haben [MESSERLE16, S. 25]. Dies beinhaltet alle relevanten Informatio-
nen, wie tber eine Idee wann und warum entschieden wurde [MESSERLE16, S. 24 {.].

Zudem sind Informationen der Produktidee selbst erforderlich, um Entscheidungen tber
eine weitere Detaillierung oder den Abbruch des Innovationsprojekts treffen zu kdnnen
[AHSEN1OB, S. 44]. Fur mogliche Bewertungsschritte wird empfohlen, bei der Erfassung
einen vergleichbaren Reifegrad [MESSERLE12A, S. 1921] und einen mdglichst hohen Grad

an Systematisierung [VAHS158B, S. 310] bei der Informationserfassung anzustreben.

Die Literatur verweist als mogliche Werkzeuge auf Steckbriefe [KUHNO3, S. 102 ff,;
GERSTBACH18, S. 216 ff.], Ideenkarten [KERKA10, S. 34 f] bzw. (Ideen-)Datenblatter
[GERHARDS02, A-40 ff.; CRESPO09, S. 1751.]. Diese sammeln Informationen Uber LO-
sungs- bzw. Produktideen. Somit soll ein Detaillierungsgrad erreicht werden, der fur die
nachgelagerten Bewertungsschritte einen zweckmanRigen Vergleich zuldsst und auch die
Wiederauffindung der Idee bei zunachst entschiedener Ablehnung und damit Speiche-
rung in z. B. Datenbanksystemen unterstitzt [VAHS158B, S. 310]. Beispiele flur Steckbriefe
und Formulare zur ldeenerfassung sind erganzend im Anhang A.8 (Bild A.17 und
Bild A.18) aufgefuhrt. In einer zusétzlichen Recherche nach Informationsaspekten, die
bei der Ideenerfassung gesammelt werden sollten, konnten beispielsweise die Aspekte
,Funktionsprinzip mit Skizze“, ,Potenzielle Interessenten® oder ,Patentfahigkeit” analy-
siert werden. Die vollstandige Liste dieser Recherche zeigt Tabelle A.7 in Anhang A.8.

Das bei der Erfassung verwendete Formular soll stetig detailliert werden, sodass zusétz-
lich gewonnene Informationen stets in konzentrierter Form und transparent gespeichert

werden konnen [MESSERLEL5, S. 8.6].

Sandstrom und Bjork sprechen von keinen notwendigen Unterschieden bei der Erfassung
von Produktideen mit unterschiedlichem Neuheitsgrad (radikal und inkrementell) [SAND-
STROM10, S. 316]. Ein Problem, das aber in der Praxis beobachtet wird, ist, dass bei
radikalen Problemideen oft nicht genug Wissen vorliegt [KERKAL1B, S. 94]. Gerade im
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Hinblick auf nachgelagerte Bewertungen von mehreren ldeen sollte daher die zuvor

erwahnte Problematik der Reifegradunterschiede beachtet werden.

3.3.6 Bewertung von Produktideen

Die Bewertung von Produktideen bildet einen wichtigen Aspekt im Ideenprozess, da hier-
bei die Wirtschaftlichkeit und Marktfahigkeit selbiger beurteilt werden, um eine
zweckmalige Ressourcenzuweisung innerhalb des Innovationsprojektportfolios zu er-
maoglichen [VAHS15B, S. 323]. Zweck der Bewertung ist es, die Qualitat von generell
geeigneten Lésungen zur ermitteln [BIRKHOFER90, S. 196]. Im weiteren Verlauf wird auf
Bewertungsmethoden in Kapitel 3.3.6.1 und Bewertungskriterien in Kapitel 3.3.6.2 explizit
eingegangen. In Kapitel 3.3.6.3 wird exemplarisch ein ausgewahltes mehrstufiges Be-
wertungsverfahren vorgestellt, bevor Kapitel 3.3.6.4 auf die Besonderheiten bei der

Bewertung von Produktideen mit radikalem Neuheitsgrad hinweist.

3.3.6.1 Methoden zur Ideenbewertung

Die Methoden und Werkzeuge, die in der Literatur fur die Bewertung von Produktideen
empfohlen werden, sind vielfaltig [LUFT16, S. 787; MESSERLE16, S. 29]. Es wird daher ein
Uberblick uber die Arten und Verwendungszwecke der Methoden gegeben. Beziglich
der Vorstellung von einzelnen Methoden wird auf die einschlagige Literatur verwiesen
[vgl. BREINGO7, S. 227 ff.; VDI 2225-3 1998; WAHRENO4, S. 169 ff.; PAHLO7B, S. 162 ff.;
HEESENQ9, S. 104 ff.; STEVANOVIC12; VAHS15B, S. 330 ff.; LUFT16, S. 788 ff.]. Zur Klassi-
fizierung von Bewertungsmethoden bietet die Literatur diverse Varianten an. Adam
[ADAM12, S. 64] beispielsweise vergleicht die Ansatze von Wahren [WAHRENO4, S. 173],
Sandau [SANDAUQ9, S. 67], Poh et al. [POHO1, S. 64] sowie Martino [MARTINO95, S. 5] und
leitet daraus die Giberwiegend auf Wahren basierende, in Tabelle 3.3 dargestellte Uber-
sicht von Kategorien von Bewertungsmethoden mit zugehdrigen Beispielmethoden ab.

Kategorie der Bewertungsmethoden Beispiele von zugehérigen Methoden

finanzwissenschaftliche Methoden Amortisationsrechnungen, Gewinnvergleichsrechnung
holistische Methoden Pro- und Kontra-Methode, Checklisten, Bewertungsmatrix
ideenerweiternde Methoden Kano-Modell, Kundennutzen-Matrix

kundenorientierte Methoden Conjoint-Analyse, Konzepttest, Ideenmarkt

intuitive Methoden SWOT-Analyse, Stoplight Voting

vergleichende Methoden Nutzwert-Analyse, Paarweiser Vergleich, Punktwertverfahren
zukunftsorientierte Methoden Delphi-Methode, Roadmapping, Szenario-Analyse

sonstige Methoden Entscheidungsbaum, Ad Hoc-Methoden

Tabelle 3.3: Einteilung von Bewertungsmethoden angelehnt an Adam [ADAM12, S. 64]
und Wahren [WAHRENO4, S. 173]
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Diese exemplarisch ausgewahlte Mdglichkeit der Klassifizierungen zeigt die Vielfalt der
Bewertungsmethoden und deren Unterschiede. Eine fur den Kontext der Ideenbewertung
zweckmalfige Einteilungsvariante liefern zudem von Ahsen et al. [AHSEN10A, S. 16], die
die Methoden in quantitative und qualitative Kategorien einteilen (vgl. Bild 3.4). Dies er-
maoglicht, die Methoden in Relation mit dem Reifegrad der Idee zu bringen [VAHS15B,
S. 328 f.]. Messerle [MESSERLEL6, S. 30] nutzt diese Darstellung (vgl. Bild 3.4) und fugt
seinen Schilderungen hinzu, dass bei zunehmendem Reifegrad die Tendenz der Verwen-
dung weg von den qualitativen Methoden hin zu den quantitativen bzw. semi-quantitati-
ven Methoden geht [vgl. auch BURGEL96, S. 107; VAHS15B, S. 329]. Letztgenannte Grup-
pe kann so definiert werden, dass Kriterien anhand von Zahlen gemessen werden, mone-
tare GroRen aber nur indirekt widergespiegelt und qualitativ in rechenbare Gro3en trans-
formiert werden [ABELE13, S. 10], z. B. durch die Zuteilung von Eigenschaften zu Werten
innerhalb von Wertskalen [PAHLO78B, S. 170 ff.]. Bezlglich der Prognoseunsicherheit ist
zu empfehlen, die EigenschaftsgrofRen nur bei gentigender Genauigkeit in Zahlenwerten

anzugeben. Ferner sollten qualitative Schatzangaben (z. B. hoch, tief) verwendet wer-

den, deren Ungenauigkeit zu erkennen ist [PAHLO7B, S. 180].

Uberblick tiber Instrumente der Innovationsbewertung

semi-quantitativ guantitativ

- Nutzwertanalyse
- Kosten-Nutzen-Analysen
- Prioritatsanregung
y y
o offen " Instrumente des
ganzheitlich : Investitionsrechnung
analytisch Kostenmanagements

statische Verfahren
- Kostenvergleich

- Gewinnvergleich
dynamische Verfahren - Target Costing

- Annuitatenmethode - Lebenszykluskosten-
- interne Zinsfulimethode rechnung
Risiko-Chancen Beurteilung | _ Benchmarking
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- Klassen- - Checklisten
einstufung - Profilanalysen
- Pro-Contra - Punktwert-

operative Ausrichtung
- Plankostenrechnung

strategische Ausrichtung

Methode vergabe
- verbale - ABC-Analysen
Argumentation

Bild 3.4: Klassifizierung von Bewertungsmethoden angelehnt an von Ahsen et al.
[AHSEN1O0A, S. 16] sowie Vahs und Brem [VAHS158B, S. 329]

Bei der Vorselektion von Produktideen werden zumeist keine spezifischen Instrumente
benutzt und die Auswahl basiert auf Bauchgefuihl- oder intuitiven Entscheidungen. Wenn

Methoden zum Einsatz kommen, sind das in dieser friihen Phase z. B. Checklisten oder
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Vor-/Nachteilsbilanzen. Bei nachgelagerten vergleichenden Bewertungen und Priorisie-
rungen werden haufig Kosten und Gewinnabschatzungen sowie Scoring und Nutzwert-
analysen verwendet. Bei der abschlieRenden Entscheidung tUber die Projektumsetzung
bzw. den -abbruch zahlen Kosten und Gewinnabschétzungen sowie Amortisations- bzw.
Kapitalwertberechnungen zu den héaufig verwendeten Ansatzen. [KERKALLC, S. 50]

Bei der Betrachtung von Methoden sollte auch bertcksichtigt werden, ob diese fur einen
Vergleich von mehreren Produktideen geeignet sind oder eine einzelne Produktidee auf
Basis vordefinierter qualitativer und quantitativer Messgrof3en analysiert wird [PIDUN1O,
S. 284 1.]. Bei den vergleichenden Methoden bilden mdgliche Zielkonflikte bei unter-
schiedlichen Bewertenden oder die gegenseitige Abhangigkeit der Produktideen

Herausforderungen [PIDUN10, S. 286 f.].

Damit einher geht auch die Unterscheidung in eindimensionale oder mehrdimensionale
Verfahren. Eindimensionale Verfahren verfolgen ein einzelnes Ziel (z. B. Kostenreduzie-
rung), wahrend mehrdimensionale Verfahren mehreren Zielen gleichzeitig nachgehen.
Letztere treten in der Praxis haufiger auf, verlieren aufgrund der Vielzahl von Zielen und
durch die resultierende Verwendung verschiedener Bewertungskriterien an Ubersichtlich-
keit und Aussagekraft. Es wird daher eine Fokussierung auf entscheidungsrelevante Kri-
terien und ein Verfahrensmix aus zweckmafigen Bewertungsmethoden empfohlen, bei
dem alle wichtigen Aspekte ausreichend Berilicksichtigung finden. [VAHS158B, S. 330]

Bei mehrdimensionalen Bewertungsverfahren wird zusatzlich eine Mixtur aus Kriterien,
z. B. technischer, 6konomischer Nutzen oder Umwelteffekte, angeraten [HAUSCHILDT16,
S. 399]. Um die Empfehlungen bezuiglich Bewertungskriterien, welche neben den Bewer-
tungsmethoden einen weiteren Aspekt der Bewertung von Produktideen darstellt, noch

weiter zu vertiefen, beschaftigt sich das folgende Unterkapitel mit dieser Thematik.

3.3.6.2 Bewertungskriterien

Prinzipiell kann unter einem Kriterium ein ,Auswahlgesichtspunkt fir die Bestimmung von
Praferenzen bei der Entscheidung Uber Ziele und Mittel* [VDI 3780 2000, S. 5] verstan-
den werden. Kriterien werden mit Hilfe von Mal3staben quantifiziert [VDI 3780 2000, S. 5].
Bei der Bewertung von Produktideen werden auf Basis der in Kapitel 3.3.6.1 beschriebe-
nen mehrdimensionalen Bewertung unterschiedliche Ideenmerkmale analysiert. Diese
bilden die Basis fir die Ableitung von Bewertungskriterien [VAHS158B, S. 323].

In der Literatur existiert eine Vielzahl an Bewertungskriterien [HERRMANN19B, S. 243 ff.].
Um dies zu verdeutlichen, ist im Anhang A.9 (vgl. Tabelle A.8) eine Liste von tber 200
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Kriterien aufgefiihrt, die aus der Analyse von 31 Werken der einschlagigen Literatur ab-
geleitet wurden [vgl. HERRMANN19B]. Auch in der Praxis sind verschiedenste Kriterien im
Einsatz [HARTO3, S. 28; TzokAs04, S. 623]. Zur Einteilung von Bewertungskriterien exis-
tieren unterschiedliche Merkmale bzw. Kategorien [vgl. VDI 2220 1980, S. 7; BREING97,
S. 38 ff.; AHSEN10B, S. 50 ff.]. Breiing [BREIING97, S. 38] schlagt die Einteilung nach wirt-
schaftlichen, technischen und psychologischen Kategorien vor. Fir die vorliegende Arbeit
werden die in Tabelle 3.4 dargestellten und auf Herrmann und Huber [HERRMANN13,
S. 64 ff.] sowie Vahs und Brem [VAHS15B, S. 323] basierenden Merkmale verwendet. Die
Kategorien sind mit jeweils einem Beispiel versehen.

Die Literatur nennt beim Einsatz von Bewertungskriterien ebenso Unzulédnglichkeiten und
Schwierigkeiten. Diese liegen konkret im Fehlen [AUGSTEN17, S. 98] bzw. im ungleichen
Verstandnis von Kriterien [PuPP099, S. 417; MESSERLE12A, S. 1920] oder im haufigen
Wechsel selbiger [MESSERLE12A, S. 1922]. Kriterien sind oftmals nicht klar abgegrenzt,
wodurch eine Mehrfachbetrachtung von zu bewertenden Aspekten auftritt [PAHLO7B,
S. 179; MESSERLE12A, S. 1922] oder Kriterien sind fur den jeweiligen Betrachtungsfall
nicht zweckdienlich [PAHLO7B, S. 179]. Zudem mangele es an einheitlichen und eindeuti-

gen Kriterien, die die StrategiestoRRrichtung vorgeben [AUGSTEN17, S. 98].

Merkmale zur Einteilung von Bewertungskriterien mit jeweiligem Beispiel

technologische Merkmale allgemeine/unspezifische Merkmale

(z. B. technische Umsetzbarkeit) (z. B. Schwéachen der Idee)

absatzmarktbezogene Merkmale juristische Merkmale

(z. B. Marktwachstum) (z. B. vorhandener Patentschutz)
konkurrenzbezogene Merkmale handels- bzw. vertriebsbezogene Merkmale

(z. B. Zahl der Wettbewerber) (z. B. Akzeptanz im Handel)

produktionsbezogene Merkmale beherrschbarkeitsbezogene Merkmale

(z. B. Beherrschung von Produktionstechnologien) (z. B. Umsetzungsbarrieren)

zeitliche Merkmale (z. B. Time-to-market) umweltbezogene Merkmale (z. B. Umwelt-Bedenken)
kundenbezogene Merkmale unternehmensbezogene Merkmale

(z. B. Bedirfniserfiillung) (z. B. Synergieeffekte)

individuelle, mitarbeiterbezogene Merkmale |6konomische/(finanz-)wirtschaftliche Merkmale
(z. B. Selbstverwirklichung der Mitarbeiter) (z. B. Return on invest)

Tabelle 3.4: Merkmale fiir Bewertungskriterien angelehnt an Herrmann und Huber
[HERRMANN13, S. 64 ff.] sowie Vahs und Brem [VAHS158B, S. 323]

Feldhusen et al. [FELDHUSEN13, S. 384 f.] mahnen, dass Kriterien widerspruchsfrei und
frei von Doppelungen und Gegenlaufigkeit sein sollten. Kriterien sollten fur alle betrach-
teten ,Varianten“ gultig und von ,gleicher Natur‘ sein. Dies bedeutet, K.o.-Kriterien

mussen von unkritischen Aspekten getrennt werden. [FELDHUSEN13, S. 384 f.]
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3.3.6.3 Exemplarische Vorstellung eines Bewertungsverfahrens

In den vorherigen Kapiteln 3.3.6.1 und 3.3.6.2 wurden mittels Methoden und Kriterien
theoretische Grundlagen fur die Bewertung von Produktideen vorgestellt und diskutiert.
Darauf aufbauend wird an dieser Stelle exemplarisch das mehrstufige Bewertungsver-
fahren von Messerle [MESSERLELG6, S. 61 ff.] veranschaulicht, das auch in der Praxis An-
wendung findet. Auf dieses Verfahren wird im Verlauf dieser Arbeit — reprasentativ fur
viele @ahnliche — als eine Art Referenzverfahren des Stands der Forschung und Technik

vermehrt Bezug genommen.

Wie bereits in Bild 3.2 zu erkennen war, treten Bewertungsvorgange mehrfach auf und
es kommt im Prozessverlauf immer wieder zu detaillierteren Bewertungen, sobald die
Idee weiter konkretisiert wurde, d. h. durch einen gewachsenen Reifegrad [vgl. JAHN10,
S. 41 ff.] einen neuen Meilenstein erreicht hat.

Messerles [MESSERLE16] Verfahren stellt eine Methodik zur Identifizierung der erfolgver-
sprechendsten Produktidee im Ideenprozess dar, die sich an einem generischen Ideen-
prozess (vgl. Bild 3.5) orientiert. Darin ist nach der Phase der Ideenerfassung ein mehr-
stufiger Bewertungs- und Selektionsprozess vorgesehen [vgl. auch WAHRENO4,
S. 114 ff.]. Dessen Schritte sind als Eingangs-, Grob- und Feinbewertung benannt, wobei
zwischen den Bewertungsschritten Detaillierungsphasen vollzogen werden, um den Rei-
fegrad der Idee zu steigern. Die Feinbewertung dient als Vorbereitung fur die Auswahl
der umzusetzenden Produktidee(n) [MESSERLE16, S. 63 ff.]. Dem jeweiligen Bewertungs-
schritt ist ebenfalls ein separater Selektionsschritt zugeordnet (vgl. Bild 3.5). Auf die
Selektion von Produktideen wird in Kapitel 3.3.7 genauer eingegangen.

Ideenerfassung

Eingangsbewertung

1.ldeendetaillierung
Grobbewertung

2. Ideendetaillierung

Umsetzung der Produktidee
(1[Nl RI]]

Bild 3.5: Exemplarischer Ablauf der Ideenbewertung und -selektion angelehnt an Mes-
serle [MESSERLE16, S. 63 ff.]
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Messerle [MESSERLEL6, S. 90] stltzt seine Kriterien, die er in enger Kooperation mit Un-
ternehmen erarbeitet hat, auf die zwei Basiskriterien ,ldeenpotenzial“ und ,ldeenbe-
herrschung®. Die beiden Kriterien werden in der Eingangsbewertung fir eine initiale Be-
wertung genutzt. Innerhalb der Grobbewertung werden die Basiskriterien weiter unter-
gliedert. Die Kriterien der Feinbewertung bilden eine weitere Unterteilung der Kriterien
der Grobbewertung (vgl. Tabelle 3.5). Die genaue Definition der Kriterien finden sich er-
ganzend in Anhang A.10, Tabelle A.9 bis Tabelle A.12, wobei hier auf die notwendigen
Anpassungen fur das jeweilige Unternehmen hingewiesen wird. Auch ist zu prifen, ob im
jeweiligen Unternehmens- und Projektkontext das dreistufige Verfahren oder eine Vari-
anz der Stufenanzahl zweckmalfig ist [MESSERLEL6, S. 91 ff.].

Fir die Kriterienbewertung wird eine vierstufige, ganzzahlige Skala von ,-2“ fur die nega-
tivste und ,+2° fur die positivste Auspragung des betrachteten Kriteriums empfohlen. Die
Null bleibt auf3en vor, um eine Entscheidung — zumindest tendenziell — gewissermal3en
zu erzwingen. Dariber hinaus sind je nach Anwendungsfall und Unternehmen auch wei-
tere Skalenfestlegungen mdglich, z. B. eine ungerade Skala mit Werten von eins bis funf
(1 = negativster, 5 = positivster Wert). [MESSERLE16, S. 80]

Dem Bewertungsprozess ist die Ideenspeicherung parallelgeschaltet. In diesem sind ab-
gelehnte Ideen bewusst abzulegen, die bei Folgeprojekten erneut auf Relevanz zu priufen

sind [MESSERLE16, S. 121 ff.]. Aus den Bewertungen lassen sich Ergebnistbersichten

(vgl. z. B. Anhang A.11, Bild A.19) erstellen, die als Vorbereitung der Ideenselektion (vgl.
Kapitel 3.3.7) dienen [MESSERLELS3, S. 6 f.].

Grobbewertung \Feinbewertung Grobbewertung  Feinbewertung

(@)
. c .

e - B
§ Pégednu;; kommunizierbar g herrschung Produktion
g. P langfristiger Vorteil % Marketing
2 Kundenbeduirfnis = Marktbe- Vertrieb
] Strategie/lmage-Fit T herrschung After-Sales-Management
g" Strategie- Trend-Fit '_E_ Wettbewerbsanalyse
g potenzial Erfahrungs-/Wissenszuwachs = Einkauf
033 positive Einfliisse 2 Organisations- | Kooperationspartner
8 MarktgroRe g beherrschung Prozesse
2 Markt- Kundenbindung/-gewinnung = Organisationsstruktur
S potenzial Marktwachstum 2 externe Strukturen
g Wetthewerb i Umfeldbe- Recht
Sl \Virtschaftlichkeits- |, . . £ herrschung Schutzrechte

potenzial Wirtschaftlichkeit ] Politik/Gesellschaft

Tabelle 3.5: Bewertungskriterien nach Messerle [MESSERLEL6, S. 91 ff.]

Insbesondere bei einer grol3en Zahl an Produktideen empfiehlt sich solch ein mehrstufi-

ger Bewertungsprozess, bei dem zu Beginn wenige, aber eindeutige Kriterien mit starker
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Selektionswirkung (,K.o.-Kriterien® [vgl. MESSERLE16, S. 64]) herangezogen werden. Bei
spateren Bewertungen steigert sich die Anzahl der Kriterien, wodurch eine differenzierte

Sichtweise der Bewertung erzielt wird [SCHLICKSUPP92, S. 19; MESSERLELG6, S. 61 ff.].

3.3.6.4 Bewertung radikaler Produktideen

Die Bewertung radikaler Produktideen unterscheidet sich in vielerlei Hinsicht von der Be-
wertung von inkrementellen [SANDSTROM10, S. 316 ff.]. So wird z. B. der Aufwand der
Bewertung bei radikalen Produktideen hoher eingeschatzt [BREING97, S. 8 f.]. Zudem
werden bekannte Modelle und Methoden bei radikalen Produktideen als weniger geeig-
net bezeichnet [ZIMMER12, S. 142]. Hagmann [HAGMANN18, S. 93 f.] behauptet, dass fest-
gelegte Kriterienkataloge eine Selektion der erfolgversprechenden inkrementellen Ideen
ermdgliche, radikale Produktideen aber keine Berlcksichtigung finden.

Bei radikalen Innovationen und deren Vorstufen ist die Bewertung weniger spezifisch und
die Abschatzungszeitraume sind langer als bei inkrementellen. Es geht weniger um die
guantitativen Auswirkungen auf den Gewinn, sondern zunédchst mehr um unspezifische
Fragestellungen, wie z. B.: ,Wie grol} ist der Einfluss, den diese Technologie auf den
Markt haben kann?“, ,Was wird diese Technologie erméglichen?”, ,Kann diese Techno-

logie den erforderlichen Nutzen bringen?“. [RICE98, S. 55 f.]

Prinzipiell sollten inkrementelle und radikale Produktideen mit unterschiedlichen Kriterien
beurteilt werden. So ist bei radikalen Produktideen auf ,weichere” Kriterien zu achten. Auf
guantitative, in der frihen Phase kaum abschatzbare Kriterien, wie der ,Return on invest*
ist zu verzichten. [DIRLEWANGER16, S. 21]

Zimmer et al. [ZIMMER12, S. 144] schlagen eine Vorauswahl durch eine Art Expertenjury
vor, die aus (mdoglichen internen bzw. externen) Innovations- und Marktspezialisten be-
steht und die zunachst weniger neue von radikalen Produktideen trennt. Anschliel3end
werden dann die erfolgversprechendsten Ideen selektiert [ZIMMER12, S. 144]. Auch sollte
bei der Bewertung geklart werden, welche Aspekte (z. B. Markt, Technologie) den Kern
der Neuheit beschreiben. Darauf basierend kbnnen Produktideen eingeteilt werden und
spezifisch durch spezielle Kriterien bewertet werden [MESSERLE12A, S. 1924].
Sandstrom und Bjork [SANDSTROM10, S. 310 ff.] beschreiben bezlglich des bereits in Ka-
pitel 3.1.3 erwéhnten Beispiels aus der unternehmerischen Praxis, dass die Bewertung
radikaler Ideen in vielen Belangen anders ablauft als bei inkrementellen Ideen. So werden
radikale Ideen innerhalb einer vom Rest des Unternehmens separierten Einheit vorrangig

durch Neuheits-, Nutzen- und Potenzial-Betrachtung und gemaf der Fragestellung, auf
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welche Weise sich die analysierten Produktideen als Ideen mit hohem Neuheitsgrad aus-
zeichnen, bewertet. Grundlage der von inkrementellen Ideen abweichenden Kriterien bie-
ten Bewertungskategorien, z. B. Risiko, Aufwand oder Nutzen. Aufgrund vergangener
Erfahrung wird betont, dass eine strikte Gewinnberechnung und Wachstumsprognose an
dieser Stelle die radikale Innovation bzw. Idee beeintrachtigen wirde, weshalb ein itera-
tives Vorgehen zwischen Faktensondierung und -beschaffung erfolgen sollte, um Unter-

nehmenschancen genau zu analysieren. [SANDSTROM10, S. 316 f.]

Die ldeenbewertung kann allgemein als Vorbereitung einer Entscheidung dienen. Mit ei-
ner Bewertung wird der ,Nutzen® einer Variante ermittelt, weshalb diese alle relevanten

Inhalte umfassen muss. Daran angelegt erfolgt dann die Selektion.

3.3.7 Selektion von Produktideen

Die Selektion oder auch Auswahl zur Weiterverfolgung von Produktideen [VDI 2220
1980, S. 3] dient als separater Prozessschritt nach einer Bewertung (vgl. Bild 3.5)
[JAHN1O, S. 77]. Die Auswahl zwischen Alternativen entspricht dabei einer Entscheidung
[LUFT16, S. 759], wobei Lésungen, die nicht den Anforderungen entsprechen, ausschei-
den [BIRKHOFER90, S. 196]. Zur detaillierten Auseinandersetzung mit Methoden der
Entscheidungsfindung wird auf Luft et al. [LUFT16, S. 759 ff.] verwiesen.

Bei der Selektion von Produktideen bzw. deren Vorstufen entsteht aufgrund der vorgela-
gerten Bewertung eine Untersuchung aus verschiedensten Untersuchungsrichtungen,
die die nachgelagerte Selektion bzw. Entscheidung unterstiutzt [JAHN10, S. 77] bzw. vor-
bereitet [BREIING97, S. 180; LUFT16, S. 761; LAUx18, S. 12 ff.] soll.

Vahs und Brehm [VAHS15B, S. 356] betonen die notwendige Trennung zwischen Bewer-
tung und Selektion. Zudem wird die teilweise in der Literatur vorliegende inhaltliche Zu-
sammenfassung [PLESCHAK96, S. 24], die damit oft Ubersehene Vielzahl von notwendi-
gen Aktivitaten und Optionen sowie die daraus folgende Komplexitat kritisiert [VAHS15B,
S. 356]. Die Bewertung und Auswahl bilden zusammen mit der Ideengenerierung einen
Kern eines ,funktionierenden Innovationsmanagements® [VAHS158B, S. 356]. Die Tren-
nung von Bewertung und Selektion ist auch aufgrund der Tatsache vorgesehen, dass
diese Tatigkeiten von unterschiedlichen Teams bzw. Gremien durchgefihrt werden kon-
nen [VAHS158, S. 356].

Die Ergebnisse der Bewertung sollen bei der Selektion bewusst reflektiert werden. Wenn
beispielsweise der Nutzwert oder eine Wirtschaftlichkeitskennzahl bei mehreren Ideenal-

ternativen nahezu identisch sind, ist es die Aufgabe des Selektionsteams — in Unter-
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nehmen meist eine Ubergeordnete Instanz (z. B. Steuerkreis oder Vorgesetzte(r))
[GESCHKAOQG, S. 243] — die Ideen zu priorisieren und zu selektieren. [VAHS158B, S. 356]
Daher wird bei der Ideenbewertung von einer Entscheidungsvorbereitung und bei der
Ideenselektion von einer (Richtungs-)Entscheidung gesprochen [MESSERLE15, S. 7.3].

Ist eine Ideenselektion durch eine kriterienbasierte Bewertung vorbereitet, bietet sich die
Aufbereitung der Ergebnisse durch Anwendung von Methoden an, die die Bewertungs-

daten und -ergebnisse vereinfacht darstellen [LUFT16, S. 782].

Im Folgenden wird exemplarisch auf eine Auswahl gangiger Methoden zur Darstellung
von Bewertungsergebnissen eingegangen bzw. hingewiesen. Fir ein vertieftes Studium
sei auf die angegebenen Literaturstellen bzw. auf Luft et al. [LUFT16, S. 782] verwiesen,
die weitere Darstellungsformen diskutieren und deren Vor- und Nachteile vorstellen.
Eine Methode, die die Bewertung und Selektion von Ldsungs- bzw. Produktvarianten
kombiniert, ist beispielsweise die sogenannte Auswahlliste [PAHLO78B, S. 162 ff.].
Messerle [MESSERLEL6, S. 37 ff.] unterscheidet zudem zwischen der Verwendung von
reinen Zahlenwerten und der grafischen Aufbereitung. So lassen sich Mittelwerte aus
verschiedenen kriterienbasierten, teils auch gewichteten Bewertungspunkten zusam-
menfassen, wie das z. B. bei der Nutzwertanalyse getan wird [vgl. PAHLO7B, S. 167 ff.].
Oftmals erfolgt die Gegenuberstellung in Tabellenform [BREINGI7, S. 195]. Daneben wer-
den grafische Darstellungsvarianten vor allem zum Vergleich von mehreren Produktideen
vorgeschlagen. Zu nennen sind hierbei vor allem Varianten, die ein (z. B. Balkendia-
gramme [BREING97, S. 197]), zwei (z. B. Portfoliodiagramme [REICHLEO6, S. 81]) oder
mehrere Kriterien (z. B. Semantisches Differenzial, Polarkoordinatendarstellung
[VAHS158B, S. 335 f.], Werteprofil [BREINGI7, S. 201; PAHLO7B, S. 180 f.], dreidimensiona-
les Starkediagramm [BREING97, S. 200]) gegenuberstellen.

Bei den Verfahren ist zwischen der Anzahl der Kriterien und der Anzahl der jeweiligen
Ideen bzgl. der Ubersichtlichkeit zu unterscheiden. Beispielsweise bietet die Portfolio-
Darstellung (vgl. erganzend Anhang A.11, Bild A.20) einen Vorteil in der Gegenuberstel-
lung von zahlreichen Varianten. Die Darstellung mehrerer Produktideen im Polarkoordi-
natensystem (vgl. ergdnzend Anhang A.11, Bild A.21) wirkt indes unibersichtlich. Dage-
gen lassen sich in einem Portfolio nur zwei Kriterien vergleichen, wahrend die Polarkoor-
dinatendarstellung mehrere Kriterien bertcksichtigt und somit Starken und Schwachen
kriterienbasiert aufschlisselt. Hierfiir waren mehrere Portfolios notwendig, deren Aussa-

gen zusammengefuhrt werden mussten. [MESSERLEL5, S. 7.5 ff.]
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Es bleibt zu erwdhnen, dass Ideen, die bei der Ideenselektion nicht fir den weiteren Fort-
gang im Entwicklungsprozess bertcksichtigt werden, keinesfalls als ,unbrauchbar ge-
sehen werden sollten [VAHS15B, S. 356]. Vielmehr sollten die Ideen systematisch gespei-
chert werden [KUHNO3, S. 100; STERN10, S. 220]. Es ist moglich, dass die Entscheidung
des Nicht-Weiterverfolgens auf Griinden beruht, welche sich mit der Zeit verandern kon-
nen (z. B. Gesetze, politische Entscheidungen, noch fehlendes Fertigungsknow-how etc.)
[KUHNO3, S. 100; VAHsS158B, S. 356 f.; MESSERLEL6, S. 40 ff.]. Dies mag insbesondere flr
radikale ldeen gelten [SANDSTROM10, S. 318]. Da die Ideenspeicherung nicht Fokus die-
ser Arbeit ist, wird auf entsprechende einschlagige Quellen verwiesen [vgl. u. a. KurRz98;
KUHNO3, S. 99 ff.].

Die Empfehlungen beziglich der Selektion unterscheiden sich bei radikalen und inkre-
mentellen Produktideen nur geringfligig. Bei stark polarisierenden Bewertungswerten
wird auf die Sensibilisierung der beteiligten Mitarbeiter hingewiesen, um diese Wertekon-
stellation bei der Ideenselektion (vgl. Kapitel 3.3.7) als Indikator fir radikale Produktideen
wahrzunehmen, sodass selbige kritisch analysiert werden [MESSERLE16, S. 116;
AUGSTEN17, S. 101 f.]. Augsten et al. [AUGSTEN17, S. 100 f.] empfehlen bei solchen Ideen
auch die Vergabe von sogenannten ,Wildcards®, sodass Uber diese erst bei einem spéa-
teren Selektionsmeilenstein auf Grundlage detaillierterer Informationen entschieden wird.
Zwischen den einzelnen Bewertungsstufen erfolgt eine Detaillierung der jeweiligen Pro-
duktideen, was im nachfolgenden Kapitel 3.3.8 genauer beschrieben ist. Ebenfalls wird
eine Detaillierung der Bewertungskriterien (vgl. Kapitel 3.3.6.2) und eine Reduzierung der

Ideenanzahl durch die Ideenselektion vorgenommen.

3.3.8 Detaillierung und Konkretisierung von Produktideen

Ein mehrstufiger Bewertungsprozess im ldeenprozess (vgl. Bild 3.5) sieht mehrere De-
taillierungsschritte zur Steigerung des Reifegrads [JAHN10, S. 21 ff.] und zur Vertiefung
der Idee [BRANDENBURGO02, S. 88] vor. Messerle [MESSERLEL6, S. 25] empfiehlt das Vor-
gehen des methodischen Konzipierens von Pahl et al. [PAHLO7B, S. 119] anzuwenden.
Dabei gilt es, Informationen Uber Produktideen aus Markt- und Technologiesicht zu sam-
meln, was bestenfalls unter Zusammenarbeit verschiedenster Unternehmensbereiche
geschieht (z. B. Vertrieb, Marketing, Konstruktion). Auch sollten dabei die fur den nachs-
ten Bewertungsschritt anzuwendenden Kriterien bekannt und definiert sein, da so eine

zielgerichtete Suche nach Informationen erfolgen kann [MESSERLE16, S. 67].
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Bei der finalen Produktideendetaillierung kdnnen erste Anforderungslisten erarbeitet wer-
den, wobei die Anforderungen an das neue Produkt I6sungsneutral formuliert werden
sollen [KUHNO3, S. 92; PAHLO78B, S. 119]. Dartber hinaus kénnen initiale Wirkprinzipien
beschrieben sowie Kostenziele oder ein Kostenrahmen vorgegeben werden, was zu kei-
ner Vorfixierung auf eine Produktidee fihren sollte [PAHLO7B, S. 119]. Zudem sollten die
grobe technische und wirtschaftliche Machbarkeit Gberpraft, Marktuntersuchungen durch-
gefuhrt [KUHNO3, S. 92], Realisationsplane erstellt [THOM80, S. 53; HALLERO3, S. 86],
Wettbewerbsanalysen ausgefiihrt sowie die Akzeptanz [COOPER11, S. 194] getestet wer-
den. FiUr die Bewertung und Auswahl von Produktideen wird die Wichtigkeit der
Sammlung von Informationen und die systematische Erfassung der relevanten und not-
wendigen Fakten wéahrend der Detaillierung der Produktideen betont, da hé&ufig
entscheidende Informationen verloren gehen [ScHLICKSUPP92, S. 23].

Bis hierhin wurden die Aktivitaten des Ideenprozesses, wie diese im Stand der Forschung
und Technik beschrieben sind, diskutiert. In der dem Ideenprozess nachgelagerten
Phase soll die Idee weiter umgesetzt werden. Da die Umsetzung- und Detaillierungs-
phase in der Literatur oft verschmelzen, wird im Folgenden auf Schnittstellenaktivitaten

zwischen dem Ideenprozess und der Umsetzung von Produktideen konkret eingegangen.

3.3.9 Schnittstelle des Ideenprozesses zu weiteren Umsetzungsaktivitaten

Die ldeenumsetzung innerhalb der Produktenwicklung wird aus Sicht des Autors dieser
Arbeit nicht den Aktivitaten des Ideenprozesses zugeordnet. Es wird von der Produktde-
finition bzw. der Erarbeitung von Realisierungsvorschlagen gesprochen, in denen dann
die wesentlichen technischen Anforderungen definiert sind [VDI 2220 1980, S. 8]. Was
bei der Umsetzung von Produktideen in Innovationen zu beachten ist, ist u. a. von Wah-
ren [WAHRENO4, S. 193] an anderer Stelle detailliert beschrieben.

Das Konkretisierungsniveau hangt jedoch vom Neuheitsgrad ab. Sind die Produktvor-
schlage fur Markt und Unternehmen neu, lassen sich meist nur qualitative Vorstellungen
Uber das Produkt definieren. Ein flr den Markt bekanntes Produkt kann durch quantitative
Angaben beschrieben werden. Hierzu gehdren Anforderungen, Zielmarkt, Investitions-
aufwand, Produktionsangaben (z. B. Stlickzahlen) und Zeitplane. [VDI 2220 1980, S. 8]
Vahs und Brem [VAHS15B, S. 322] betonen, dass Ideen mittels monetéarer, kapazitats-
und zeitraumbezogener Grof3en definiert sein sollten.

Eine Produktidee kann am Ende des Ideenprozesses eine detaillierte Marktstudie verlan-

gen, insbesondere, wenn ein neuer Markt zu erschlie3en ist und konkrete Anforderungen
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noch unbekannt sind. Solche Ideen kénnen in ein Vorprojekt Uberfihrt werden, in dem
der ,Proof of concept®, d. h. die Machbarkeit darzustellen sowie technische und kommer-

zielle Anforderungen bzw. Basisfunktionen abzuleiten sind. [SANDMEIERO7, S. 350 f.]

Fur die tatséchliche Umsetzung der Ideen kdnnen unterschiedliche Aspekte analysiert
werden, wobei sich der Entwicklungsprozess abhangig vom Neuheitsgrad der Idee (radi-
kal oder inkrementell) unterscheidet [SANDSTROM10, S. 318].

Prinzipiell wird in der Konzeptphase empfohlen, Funktionen und deren Strukturen zu er-
mitteln bzw. die Gesamtfunktion eines Produkts in Teilfunktionen zu zergliedern
[PAHLO7B, S. 242 ff.; VDI 2221-1 2019, S. 35 ff.]. Hierfur gilt es, Losungsprinzipien und
deren Strukturen zu finden, diese zu Gesamtlodsungskonzepten zu kombinieren und de-
ren Vertraglichkeiten zu testen [VDI 2221-1 2019, S. 38].

Produktideen stellen hauptséachlich Ideen fir die Gesamtfunktion eines Produkts dar. Da-
her ist die Machbarkeit in der Planungs- bzw. friihen Konzeptphase zu durchdenken. Die
Vertraglichkeit der unterschiedlichen Wirkprinzipien der Teilfunktionen zu Gesamtlo-
sungskonzepten ist ebenfalls zu prifen. Die Ubergange zwischen Planungsphase und
Konzeptphase in Verbindung mit dem Ideenmanagement sind daher weiterhin als flie-

3end zu bezeichnen (vgl. Kapitel 2.1.7).

Um innerhalb des Ideenprozesses und seiner Schnittstelle zu Umsetzungsaktivitaten der
Produktentwicklung Forschungsbedarf abzuleiten, wird im folgenden Kapitel auf spezielle
Herausforderungen und Empfehlungen bei der Entwicklung von Innovationen eingegan-

gen. Der Fokus liegt insbesondere auf radikalen Innovationen bzw. Produktideen.

3.4 Herausforderungen und Empfehlungen bei der Entwicklung von

Innovationen

Zunachst werden in diesem Kapitel Herausforderungen bei der Entwicklung von Innova-
tionen dargelegt. Dabei basieren die Ausfiihrungen auf nachfolgender Forschungsfrage
(FF4). Wo liegen Herausforderungen im Umgang mit radikalen Produktideen und deren
Vorstufen in der frihen Phase der Produktentwicklung? Am Ende des Kapitels wird auf

mogliche Entwicklungsempfehlungen des Stands der Forschung eingegangen.

Mit Blick auf Herausforderungen bei der Entwicklung von Innovationen, die in der Literatur
beschrieben sind, muss allerdings zwischen inkrementellen und radikalen Innovationen
unterschieden werden. Aufgrund der Fokussierung der vorliegenden Arbeit wird auf spe-

zielle Herausforderungen und auch Empfehlungen bei der Entwicklung inkrementeller
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Innovationen nicht explizit eingegangen. Es wird hierfir auf die Kapitel 3.1 bis 3.3 und die

dort genannten Literaturstellen verwiesen.

Wie bereits in Kapitel 1.1 erwéahnt, unterscheidet sich das Management radikaler Innova-
tionen deutlich von dem inkrementeller Innovationen. Die Entwicklung radikaler Innova-
tionen ist ein lange andauernder Prozess — teilweise spricht die Literatur von bis zu zehn
Jahren [LYNN96, S. 10; LEIFERQOO, S. 19] — der von hohen Investitionen [LYNN96, S. 10]
gepragt ist. Damit einher gehen wahrend des Innovationsprozesses hohe Unsicherheiten
[LYNN9O6, S. 10; LEIFERQO, S. 18; BRENNECKEOQL, S. 10; SCHREINEROG, S. II] und eine Viel-
zahl unvorhersehbarer Variablen [LEIFEROO, S. 18; BRENNECKEO1, S. 10]. Dies fuhrt
bezuglich der Planung, Kontrolle und Steuerung von Innovationsvorhaben zu Herausfor-
derungen [ScIGLIANOO3, S. 225]. Im Detail werden hohe technologische und markt-
bezogene Unsicherheiten, Unsicherheiten hinsichtlich der Organisation und Ressour-
cenunsicherheit genannt [VERYZER98; LEIFERO1; RICEO1l; KNACKk06; VERWORNOT7B].
Insbesondere die Suche nach Antworten auf die Fragestellungen, wie und ob eine Pro-
duktidee technologisch umgesetzt werden kann und welche Folgen zu erwarten sind,
gehen mit Unsicherheit einher. Marktseitig stellt sich die Frage nach Anforderungen po-
tenzieller Kunden an das mdgliche Produkt, aber auch nach maoglichen Konkurrenten,
welche nur mit Ungewissheit beantwortbar sind. [SCIGLIANOO3, S. 56]

Hinzu kommen regulatorische Faktoren, beispielsweise durch Gesetze und Bestimmun-
gen, auf die Unternehmen wenig Einfluss haben [LYNN96, S. 10]. In einer Analyse poten-
zieller Probleme und Herausforderungen leiten Herrmann et al. [HERRMANN17A] bezlglich
radikaler Innovationen mehrere grundséatzliche Aspekte ab. Auf die fur diese Arbeit und

deren Zielsetzung wichtigen Gesichtspunkte (vgl. Tabelle 3.6) wird nachfolgend explizit

eingegangen, wobei eine Erganzung um weitere Aspekte erfolgt.

Herausforderungen bei der Entwicklung Exemplarische Verweise aus der
radikaler Innovationen Literatur

Unterschiedliche Gestaltung der Frihphase inkrementeller [VERYZER98, 305 ff.; SAvioz02, S. 393;
und radikaler Innovationsprozesse SciGLIANOO3, S. 63].

Bewertung von radikalen Innovationsansatzen bzw. Produkt- | [EiSErTO06, S. 83; SCHREINEROS, S. 55;
ideen GEMUNDEN10, S. 43; MESSERLEL6, S. 116]
Einschatzung und Unterscheidung des Neuheitsgrads bzw. [SAvioz02, S. 403; KNACKO6, S. 67;
dessen Extrema (,radikal” und ,inkrementell®) GEMUNDEN10, S. 38; GUTIERREZ11, S. 377]

Tabelle 3.6: Herausforderung bei der Entwicklung radikaler Innovationen

Unterschiedliche Gestaltung der Friihphase inkrementeller und radikaler Innovations-

prozesse
Bekannte generische Prozessmodelle basieren haufig auf ,Best-Practice“-Beispielen und

damit auf abgeschlossenen, erfolgreichen Prozessen, was das Unterstitzungspotenzial
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fur komplett neue Probleme und veranderte Rahmenbedingungen verringert
[ROELOFSEN1], S. 41]. Klassische, prozessgetriebene Ablaufe wahrend der Produktent-
wicklung begtinstigen somit hauptsachlich inkrementelle Innovationen [ROBINSON97,
S. 3 ff.]. Vollstandig neue Probleme und stark veranderte Rahmenbedingungen sind mit
den konventionellen Empfehlungen der Literatur nicht zu lI6sen [GEMUNDEN1O, S. 33].
Dies wird durch die mehrfach angeflhrte Behauptung unterstrichen, dass vor allem die
frihe Phase des Innovationsprozesses radikaler Innovationen mit den Ablaufen inkre-
menteller Innovationen nicht vergleichbar ist und somit Unterschiede des Managements
vorliegen [LYNN96, S. 14 ff.; VERYZER98, 305 ff.; SAvI0z02, S. 393; SCIGLIANOO3, S. 63;
SCHREINEROG, S. 56]. Knack [KNACKO6, S. 62] spricht von einem Fehlen von verallgemei-

nerbaren Prozessen und Routinen fir das Management radikaler Innovationen.

Bewertung von radikalen Innovationsansatzen bzw. Produktideen

Allgemein stellen Gemiinden und Kock [GEMUNDEN1O, S. 43] fest, dass Projekte, bei de-
nen strategische Entscheidungen durch definierte Kriterien und Meilensteinplane ent-
stehen, erfolgreicher sind. Allerdings gilt dies zumeist nur bei niedriginnovativen Projek-
ten. Hier wirkt ein hoher Formalisierungsgrad erfolgsférderlich. Bei radikalen Projekten
zeigt sich ein erfolgshemmender Effekt [GEMUNDEN1O, S. 43]. Wegen Risikoangsten wird
in Unternehmen jedoch vermehrt zur Optimierung des Bekannten geneigt
[ScHLIcKksuPP92, S. 24; ABELE13, S. 10; Dueck13, S. 55 ff.]. Radikale Produktideen wer-
den trotz eines haufig vorliegenden groRen Potenzials durch nicht zweckmafige Be-
wertungsschritte vermehrt verworfen [ABELELO, S. 10]. Dirlewanger [DIRLEWANGER16,
S. 17 ff.] kritisiert in diesem Zusammenhang, dass in verbreiteten Prozessen zum Um-
gang mit Innovationsideen (z. B. Stage-Gate®-Prozess [COOPER88]) haufig interessante
und erfolgsversprechende Produktideen an den Meilensteinen (Gates) ,weggefiltert* wer-
den. Klappert [KLAPPERT11, S. 236 ff.] warnt bei der Bewertung daher vor dem ,Weich-
spulen“ der Ideen beim strikten formalen Anstreben einer konsensbasierten Entschei-
dung von interdisziplindren Bewertungsgremien, was zur Befurwortung von kleinen
Verbesserungen mit beschranktem zeitlichen Horizont und weniger zu radikalen
Vorhaben fihrt. Messerle [MESSERLEL6, S. 116] stellt fest, dass radikale Produktideen

dadurch bewusst und unbewusst trotz eines grof3en Potenzials ausgeschlossen werden.

Beziglich der Bewertungsvorgéange beschreibt Chesbrough [CHESBROUGHO04, S. 24] das
Phanomen der ,false negatives”. Radikale Produktideen werden friihzeitig aufgrund von
Ublichen Bewertungsvorgangen als nicht vielversprechend abgetan, da es an Informati-

onen mangelt, um deren Potenzial richtig einzuschatzen. Daher werden diese ldeen
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falschlicherweise als wenig erfolgversprechend ausgelegt. [CHESBROUGHO04, S. 24 f.]
Bezuglich dieses Ungleichgewichts an Informationen ist zu erwéahnen, dass bei radikalen
Innovationen die Technologie noch in der Entwicklung, der Markt nicht definiert bzw. ent-
wickelt und bzw. oder die Infrastruktur fir die Bereitstellung der Technologie noch
unbefriedigend sein kann. Haufig sind zeitliche Aspekte ungeklart, z. B. die Zeit flur die
Entwicklung der Technologie, fir die Entstehung des Markts oder fiir die Klarung exoge-
ner Faktoren, wie staatlicher Vorschriften. [LYNN96, S. 10]

Dieser ungleiche Informationsstand wird daher fur die gleichzeitige Bewertung von

radikalen mit inkrementellen Ideen als kritisch gesehen [AUGSTEN17, S. 98].

Zumindest beim Einsatz der Kriterien empfiehlt Eisert [EISERTO6, S. 83] eine daraus re-
sultierende Unterscheidung in der Bewertung und fordert fur radikale Produktideen
unterschiedliche Bewertungskriterien, die vor allem die Machbarkeit in der frihen

Phase in den Vordergrund stellt.

Bezlglich Bewertungskriterien sind allerdings allgemeine Schwierigkeiten festzustel-
len. Insbesondere die Abschéatzung von zeit-, kosten- und qualitdtsbezogenen Zielen fir
das Innovationsprojekt gestaltet sich bei radikalen Innovationsvorhaben schwierig
[SciGLIANOO3, S. 56]. Gleiches gilt fur die Bedarfsableitung bei einem radikalen Neu-
heitsgrad, da Innovationsimpulse weniger von bisherigen Kunden direkt artikuliert werden
[SAvioz02, S. 404]. In der Praxis wird haufig aber eine starke Orientierung an den bis-
herigen Kunden gelebt [EISERTO6, S. 158]. Auch die komplexe Erfolgsabschatzung
aufgrund von unbekannten Markten und unbekanntem Ressourcenaufwand sowie die
Beurteilung langfristiger Wirkungseffekte erhéhen die Komplexitat der Bewertung radika-
ler Vorhaben [SCHREINEROG, S. 55]. Hinzu kommt, dass bei radikalen Ideen ein zu hoher
Anspruch an die Realisierungsgeschwindigkeit vorherrscht, obwohl sich die Projektab-
schatzung bzw. -planung schwierig gestaltet [HARTSCHENQ9, S. 66].

Bei der Bewertung radikaler Produktideen ist aufgrund dieser Abschéatzungsunsicherhei-
ten festzustellen, dass Kriterien nicht auf den Ideenreifegrad angepasst sind. Verwen-
dung finden in der frihen Phase haufig Kriterien, wie z. B. Markt-Potenzial, Risikoab-
schatzung und Beherrschbarkeit. Durch eine ,risikominimierende® Einstellung der unter-
nehmerischen Bewertungskultur werden radikale ldeen vermehrt verworfen und die

Tendenz zu inkrementellen Ideen steigt.

Ein Beispiel fur den nicht zweckmafigen Einsatz bei der Bewertung radikaler Produkt-
ideen bildet das haufig verwendete Kriterium ,Strategie-Fit“. Dabei wird abgefragt, inwie-

weit eine vorliegende Idee zur unternehmensinternen Strategie passt [KERKALLC, S. 44].
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Radikale Innovationsideen kdénnen haufig neue Impulse zur Veranderung der Strategie
hervorrufen [SAvioz02, S. 404], weswegen diese bei Abprifen des Strategie-Fits keine

Berucksichtigung finden und eine negative Bewertung die Folge ist.

Bei einer kriterienbasierten Bewertung radikaler Ideen kritisiert Messerle [MESSERLE16,
S. 116] die Verwendung von Punktvergabemethoden und die Verwendung eines
Durchschnittswerts. Haufig erhalten radikale Ideen gerade beziglich der Umsetzbarkeit
schlechte Wertungen. Selbst bei hoch bewertetem Potenzial schneiden diese im Mittel
durchschnittlich ab [MESSERLEL6, S. 116] bzw. positiv und negativ bewertete Kriterien
,glatten” sich auf Basis des Mittelwerts, wodurch radikale Produktideen nicht erkannt wer-
den [ABELELO, S. 4 ff.]. Daher wird auch vor dem Hintergrund einer Punktbewertung
festgestellt, dass Produktideen mit hohem Neuheitsgrad separat zu bewerten sind
[HARTSCHENOQ9, S. 50].

Einschétzung und Unterscheidung des Neuheitsgrads bzw. dessen Extrema

Vermehrt scheitern Projekte mit dem Ziel der Entwicklung einer radikalen Innovation an
der reinen Identifikation bzw. Erkenntnis, dass ein radikales Innovationsvorhaben vor-
liegt. Somit wird nicht erkannt, dass dieses als ein solches behandelt werden sollte
[GUTIERREZ11, S. 377] und es angepasster Prozesse bzw. Methoden bei der Umsetzung
bedarf [GEMUNDEN1O, S. 38]. Ein initiales frihzeitiges Erkennen wird daher gefordert
[KNACKOG6, S. 67; GUTIERREZ11, S. 377]. Die einfache objektive Klassifizierung von radi-
kalen Innovationen anhand eines fest definierten Kriterienkatalogs ist allerdings nur
schwer moglich, da die Literatur bereits von radikalen Innovationen bzw. Anséatzen
spricht, wenn auch nur wenige der vielen Charakteristika, die diese kennzeichnen, erfullt
sind [REGIEROQ7, S. 7]. Bei Einschatzungen, ob eine radikale Produktidee vorliegt, ist ge-
rade der Zeitpunkt bzw. Reifegrad problematisch. Oftmals kann die Abschatzung der
Radikalitéat erst nach Abschluss des Innovationsprojekts und nach Einfuhrung des Pro-
dukts in den Markt (ex post) erfolgen bzw. durchgefiihrt werden [vgl. GREEN95;
SCHLAAK99; BILLINGO3].

Empfehlungen zur Entwicklung von Innovationen

Auch bei Empfehlungen zur Entwicklung von Innovationen zielt die Literatur vorrangig auf
inkrementelle Innovationen ab [LYNN9G6, S. 11]. Was fiur die Entwicklung inkrementeller
Verbesserungen als gute Praxis gilt, kann fir die Entwicklung radikaler Innovationen nicht
anwendbar oder sogar hinderlich sein [UTTERBACK94, S. 211; LYNN96, S. 11]. Bei radika-
len Innovationen wird von typischen Wasserfallmodellen, dem Stage-Gate®-Prozess und

deren Projektmethoden abgeraten [LEHNEN16, S. 59; HAGMANN18, S. 304; HOCHMUTH19,
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S. 50]. Ein linearer Innovationsprozess mit definiertem Start- und Endpunkt ist nicht oder
nur teilweise fur radikale Innovationsvorhaben geeignet [MeYER12, S.220f,;
HAUSCHILDT16, S. 165; FRISHAMMAR16, S. 186 ff.; HOCHMUTH19, S. 29].

Gerade fir radikale Produktideen wird ein anderer Umgang empfohlen, angefangen bei
der Ideengenerierung bis zur initialen Bewertung. ldeen mussen langfristig durchdacht,

erprobt und detailliert werden. [DIRLEWANGER16, S. 17 ff.]

Im Folgenden wird auf die fur diese Arbeit wichtigen Empfehlungen eingegangen. Dazu
zahlen eine grundsatzliche Fokussierung auf den Kundenbedarf und dessen Einbindung
in die Entwicklung sowie die frihzeitige ,Prototypisierung” einer Produktidee. Zusatzlich
wird auf Empfehlungen zur Planung sowie zur operativen Projektdurchfuhrung radikaler
Innnovationsvorhaben hingewiesen.

Ein wichtiger Aspekt bei der Entwicklung radikaler Innovationen ist die ,Erzeugung“ neuer
Bedarfe bzw. die Prifung, ob diese einen notwendigerweise zu bedienenden Kundenbe-
darf darstellen [FRISHAMMAR16, S. 187], der dazu auch zukinftige bzw. langfristige
Relevanz hat [GESCHKAO5B, S. 382]. Hochmuth [HocHMUTH19, S. 29] analysiert in ihrer
vom Verfasser der vorliegenden Arbeit betreuten Studienarbeit die Wichtigkeit der konti-
nuierlichen Einbindung von Kunden- bzw. Nutzerfeedback [vgl. WoJcickill, S. 35;
SAUBERSCHWARZ18, S. 144 ff.] und empfiehlt aufgrund des hohen Mal3es an Unsicherheit
eher eine kurzfristige, d. h. schrittweise, Planung der Entwicklungsaktivitaten mit stetiger

Anpassung als eine zu langfristige Planung.

Lindemann [LINDEMANN16, S. 757] verweist in diesem Zusammenhang auch auf Design
Thinking und auf eine frihzeitige ,Prototypisierung” mit vereinfachten Demonstratoren
zur Uberprifung von Funktionen und Eigenschaften. Dadurch wird kontinuierlich der ak-
tuelle Entwicklungsstand einer Innovation visualisiert [HOCHMUTH19, S. 50]. Somit erfolgt
eine schrittweise Optimierung bei der Entwicklung, was eine Risikominimierung nach sich
zieht [SAUBERSCHWARZ18, S. 144]. Durch baldige Einbindung des Zielkunden kann auch
bei radikalen Ideen friihzeitig Feedback eingeholt und die Entwicklung innerhalb von Ite-

rationsschleifen korrigiert und nutzenzentriert angepasst werden [HOCHMUTH19, S. 50].

Die Literatur bietet zudem generelle Empfehlungen zur organisatorischen Ausrichtung
und Planung sowie zur operativen Projektdurchfiihrung an. Exemplarisch wird auf ei-
nige Aspekte eingegangen, wobei auf weiterfihrende Quellen hingewiesen wird.

Hochmuth [HocHMUTH19, S. 41 ff.] stellt die Bedeutung von Startups im Vergleich zu
etablierten Unternehmen bei der Entwicklung radikaler Innovationen heraus. Dabei be-

tont diese die Experimentierfreudigkeit von Startups [HoCHMUTH19, S. 41 ff.]. Allgemein
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wird auf die Notwendigkeit der organisatorischen Trennung des Entwicklungsteams vom
Kerngeschaft des Unternehmens, die iterative Entwicklungsweise sowie notwendige Ver-
anderungen der Innovationskultur hingewiesen [HocHMUTH19, S. 41 ff.]. Krieger [KRIE-
GERO5, S. 227] konstatiert hierzu, dass gerade raumlich zusammengelegte Teams einen
positiven Einfluss auf die erfolgreiche Umsetzung radikaler Innovationen haben. Auf Pro-
jektebene wird auch allgemein die Trennung radikaler Innovationsprojekte vom Tages-
geschaft bzw. von laufenden Geschaftsaktivitaten [RICESS, S. 56] oder der Aufbau soge-
nannter ,radical-innovations hubs® [LEIFERO1, S. 102 ff.] empfohlen. Hochmuth [HoCH-
MUTH19, S. 48] analysiert in diesem Zusammenhang die MalRnahme des ,Corporate
Incubator®, was ein vom Hauptunternehmen separiertes Innovationsteam beschreibt, das
sich fokussiert mit der Entwicklung radikaler Innovationen beschaftigt.

Um interne Widerstande zu vermeiden, wird in diesem Zusammenhang die Schaffung
von sogenannten Venture-Organisationen empfohlen. Diese gelten als autonom und de-
zentral arbeitende Einheiten. Dabei sollen zwischen diesen und den restlichen Einheiten
des Unternehmens Synergieeffekte genutzt werden. Es wird zwischen internen, z. B.
Venture Team, Venture Devision und Startup, sowie externen Ventures, z. B. Joint-Ven-
ture, Venture Spin-off und Forschungskooperation, unterschieden. [VOLKER12, 133 ff.]
Allgemein wird bei radikalen Innovationsprojekten die Wichtigkeit der Ausdehnung der
frihen Phase, d. h. eine ausfihrliche Betrachtung von Ideen innerhalb des Frontends der
Produktentwicklung betont [BRENNECKEOL, S. 10 f.; SANDSTROM10, S. 317]. Diese ausge-
dehnte Phase hat experimentellen Charakter [SANDSTROM10, S. 317], um baldméglichst
Hindernisse bei der Umsetzung einer Idee zu identifizieren, aber auch mdgliche Chancen

genau zu analysieren.
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4 Eigene empirische Studien zur Bestimmung von For-
schungsbedarf

In den vorangegangenen Kapiteln 2 und 3 wurden durch die Vorstellung von Grundlagen
und insbesondere durch die Analyse des momentanen Stands der Forschung und Tech-
nik ein komprimiertes Bild der Literatur zur in dieser Arbeit behandelten Forschungs-
thematik aufgezeigt. Um die ,review-basierte” [BLESSING09, S. 80] Analyse innerhalb der
Descriptive Study | der DRM (vgl. Kapitel 1.3) und die gewonnenen Erkenntnisse auch
aus Praxissicht weiter zu ergadnzen, werden in diesem Kapitel Ergebnisse von eigenen
empirischen Untersuchungen vorgestellt. Die dabei zugrundeliegende Forschungsfrage
lautet wie folgt: Wie wird mit radikalen Produktideen speziell in der industriellen Praxis
umgegangen und wo existieren beim Umgang mit radikalen Ideen Probleme sowie Her-
ausforderungen bzw. damit verbundener Unterstitzungsbedarf? (FF5)

Zunachst wird in Kapitel 4.1 auf eine Erhebung zum Umgang mit radikalen Innovationen
bzw. deren Vorstufen innerhalb des unternehmerischen Innovationsprozesses eingegan-
gen. In Kapitel 4.2 werden diese Ergebnisse um Befunde aus Workshops, die mit Indus-
trieexperten und Studierenden durchgefuhrt wurden, erganzt. Innerhalb dieser wurde das
Bewertungsverfahren von Messerle [MESSERLE16] an Beispielszenarien angewandt. We-
gen dessen generischen Charakters dient das Verfahren von Messerle [MESSERLE16] —
auch fur den weiteren Verlauf der Arbeit — als Referenz. Damit soll innerhalb der Work-
shops geprtft werden, inwieweit das tberwiegend etablierte Vorgehen im ldeenprozess
fur radikale Ideen geeignet ist und wo im Umgang mit radikalen Ideen im Ideenprozess
Defizite und Unterstitzungsbedarfe vorherrschen.

4.1 Empirische Erhebung zum Umgang mit radikalen Innovationen

Im Folgenden wird zunachst auf das Vorgehen bei der empirischen Erhebung eingegan-

gen, bevor im Anschluss die fur diese Arbeit wichtigsten Ergebnisse vorgestellt werden.

4.1.1  Ziel und Vorgehen der empirischen Erhebung

Mit der durchgefuihrten empirischen Erhebung wurde das Verstandnis Uber radikale In-
novationen und der Umgang damit in unternehmerischen Innovationsprozessen analy-
siert. Ziel war es, den gegenwartigen Status quo im industriellen Umfeld abzufragen und
Forschungs- bzw. Unterstiitzungsbedarf abzuleiten.

Die Erhebung erfolgte als Online-Umfrage mittels offener Freitext- und geschlossener

Multiple-Choice Fragen und war ohne Zugangsbeschrankung aufrufbar. Beworben wurde
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die Teilnahme tber bestehende Kontakte des Instituts fir Konstruktionstechnik und Tech-
nisches Design (IKTD) der Universitat Stuttgart zu Experten des Ideen- und Innovations-
managements sowie der Produktentwicklung. Allgemein war es das Ziel, Teilnehmer zu
erreichen, die Erfahrung bzw. Projektexpertise in der Produktentwicklung vorweisen kon-
nen. Daher wurde zu Beginn der Erhebung mit der Frage nach Erfahrung im Téatigkeitsfeld
der Produktentwicklung sowie zusatzlichen Kontrollfragen sichergestellt, dass die Betei-
ligten diese Expertise aufweisen konnen [HERRMANN19D, S. 73].

Allgemein ist das Verstandnis der Produktentwickler zu radikalen Innovationen und zum
Umgang mit diesen innerhalb der Unternehmen, in denen die Experten tatig sind, abge-
fragt worden. Auch der Umgang mit radikalen Ideen im Ideenmanagement wurde
analysiert. Dabei lag ein Fokus darauf, Verbesserungsbedarfe aufzudecken. Diesem Be-
darf zu begegnen, stellt das Ziel der vorliegenden Arbeit dar.

4.1.2 Ergebnisse der empirischen Erhebung

Es wurden 73 Ruckmeldungen von Experten erzielt. Die Mehrzahl (33 %) dieser Proban-
dengruppe entstammt Unternehmen mit mehr als 5.000 Mitarbeitern. Mittels der
angegebenen Umsatzzahlen (vgl. Anhang A.12, Bild A.22) und unter Zugrundelegung
der Definition der europdischen Kommission [EUROKoMMO3] wurde festgestellt, dass die
Befragten somit am haufigsten (55 %) einem Grol3unternehmen entstammen. Tatsé&ch-
lich war der Anteil an kleinen und mittelstandischen Unternehmen deutlich geringer
(12 %). Genauere Angaben zur Stichprobe, z. B. zur Projekterfahrung der Teilnehmer
und der Branchenzugehdrigkeit der Unternehmen der Teilnehmer, sind im Anhang A.12
(Bild A.22 bis Bild A.24) spezifiziert. Im Folgenden werden die wichtigsten Ergebnisse der
Befragung aufgefuhrt, die den Bedarf nach Unterstlitzung innerhalb des in der Arbeit be-
handelten Themenfelds betonen. Fir eine detaillierte Auseinandersetzung mit den
Ergebnissen der Studie sei auf Herrmann et al. [HERRMANN19D, S. 72 ff.] verwiesen.

Die Bekanntheit der Begriffe ,radikal“ und ,inkrementell* zur Beschreibung der Neuheits-
gradextrema hat sich dabei bestéatigt. Uber dreiviertel der Probanden bekréaftigte ein in
groben Ziugen ausgepragtes Verstandnis [HERRMANN19D, S. 74].

Jedoch zeigte sich auf detailliertere Nachfrage, dass die tatsachliche Auffassung der 73
Antwortenden Uber die Begrifflichkeiten durchaus differierte. Die grof3e Mehrheit be-
schreibt eine radikale Innnovation mittels des Neuheitsgrads bzw. bezeichnet diese als
eine vollige Neuheit. Haufig fallt der Hinweis auf Veranderungen zum Bestehenden. Dies
wurde allerdings sehr unterschiedlich erklart. Neben der produktspezifischen Umgestal-

tung wurde auch auf Erneuerungen bzgl. der Strategie, des Zielmarkts, der Heran-
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gehensweise innerhalb des Unternehmens oder auch eine Veranderung des Kunden-
verhaltens hingewiesen. Oftmals wurde im Zusammenhang mit radikalen Innovationen
vom Ersetzen des Vorhandenen bzw. bestehender Produkte gesprochen. Daruber hin-
aus sind mogliche Zeit-, Kosten- und Qualitatsvorteile radikaler Innovationen maglichen
grolReren Risiken flr das umsetzende Unternehmen gegentberzustellen. Fir den Kun-
den bildet sich aus Sicht der Befragten ein hoher Nutzensprung bzw. -mehrwert aus, wah-
rend aus Marktsicht haufig von Verdnderung des Markts bzw. der Branche gesprochen
wurde. Bei inkrementellen Innovationen wird dagegen die kontinuierliche Weiterentwick-
lung bzw. die stetige Verbesserung bisheriger Losungen betont. [HERRMANN19D, S. 74 f.]
Das Bild des unterschiedlichen Verstandnisses wird vor allem bei der Frage nach Bei-
spielen fur radikale und inkrementelle Innovationen deutlich. Es konnte festgestellt wer-
den, dass dieselben Beispiele verschiedenen Extrema zugeordnet wurden. Die Befragten
deklarierten z. B. den Personal Computer (PC), das Automobil oder das E-Bike sowohl
als radikale als auch als inkrementelle Innovationen. [HERRMANN19D, S. 75]

Diese Beschreibungen und Argumente schildern den Facettenreichtum Uber das Ver-
stéandnis der radikalen Innovation bzw. des Neuheitsgrads. Bestatigt wird dadurch die
bereits in Kapitel 2.1.3 thematisierte subjektive Wahrnehmungsauspragung des Neu-
heitsgrads. AuRerdem wird die Wichtigkeit der Perspektivenunterscheidung bei der Frage
,Neu fur wen?“ [HERRMANN19D, S. 75] sowie die Notwendigkeit einer unternehmensspe-
zifischen Definition von ,radikal® [HAGMANN1S8, S.35] bzw. der Unterschiede zu
.inkrementell“ [SLATER14, S. 563] unterstrichen.

Zusatzlich wurden die Probanden nach Unterscheidungsmerkmalen zwischen radikal
und inkrementell befragt. Dabei zeigten sich der Grad an Neuartigkeit, die Nahe zu be-
stehenden Produkten oder der Grad der Verdnderung bezogen auf adressierte Markte,
das produzierende Unternehmen oder das Nutzungsverhalten der Kunden als entschei-
dende Merkmale [HERRMANN19D, S. 75]. Des Weiteren konnte bei der Frage nach typi-
schen Synonymen radikaler Innovationen der disruptive und zerstorerische Gedanke des
radikalen Neuheitsgrads (vgl. Kapitel 1) bestatigt werden, da die Begriffe der ,revolutio-
naren Innovation“ und der ,disruptiven Innovation“ als Synonyme fiir eine radikale Inno-
vation unter den Probanden die grof3te Bekanntheit aufweisen (vgl. Anhang
A.12, Bild A.25). Der haufig in der englischen Literatur verwendete Begriff der ,diskonti-
nuierlichen Innovation“ (Englisch: ,discontinuous innovation®) erfahrt jedoch einen sehr
geringen Bekanntheitsgrad unter den Befragten (vgl. Anhang A.12, Bild A.25). Neben

dem allgemeinen Verstandnis zu den Innovationsarten wurde auch der Umgang mit ra-
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dikalen und inkrementellen Ideen und Innovationen in den Unternehmen thematisiert.
Dabei wurde u. a. ermittelt, ob eine neuheitsgradbasierte Unterscheidung von Innovatio-
nen, d.h. fur Projekte oder Ahnliches, innerhalb der Produktentwicklung der
Unternehmen erfolgt. Dies wurde Uberwiegend verneint (vgl. Anhang A.12, Bild A.26).
Auch bei der Ideenbewertung bzw. dem Ideenselektionsprozess wird eine Unterschei-
dung der Ideenart auf Basis des Neuheitsgrads nicht angewandt. Das bedeutet, dass
radikale und inkrementelle Produktideen und deren Vorstufen mit der gleichen Herange-
hensweise bewertet werden (vgl. Anhang A.12, Bild A.27). Dagegen ist die Mehrzahl der
Teilnehmer nicht der Meinung, dass das derzeit angewandte Verfahren zur Ideenbewer-
tung forderlich fir radikale Produktideen ist (vgl. Anhang A.12, Bild A.28). Ebenso
befurwortet die Mehrheit ein differenziertes Vorgehen bei radikalen und inkrementellen
Ideen, d. h. ein spezialisierter Umgang bei sich im Neuheitsgrad unterscheidenden Ideen-
arten (vgl. Anhang A.12, Bild A.29). AuRerdem bestatigte der Grof3teil der Teilnehmer,
dass der Umgang mit radikalen Produktideen noch mehr Forschungsarbeit erfahren sollte
(vgl. Anhang A.12, Bild A.30). Weiterhin fordert der Uberwiegende Anteil der Teilnehmer
methodische Unterstutzung bei der Entwicklung radikaler Innovationen (vgl. Anhang
A.12, Bild A.31). Generell war die Mehrzahl der Befragten auch der Meinung, dass von
deutschen bzw. allgemein von européaischen Unternehmen zu wenig radikale Innovatio-
nen ausgehen (Anhang A.12, Bild A.32).

4.2 Beispielhafte Anwendung eines Referenzverfahrens des Ideen-
prozesses

In Kapitel 3.3.6.4 wurde angedeutet, dass radikale Produktideen nicht mit gangigen Me-
thoden der Literatur bewertbar sind bzw. dass inkrementelle Produktideen radikalen vor-
gezogen werden. Um den Effekt der fruhzeitigen Ablehnung radikaler Ideen weiter zu
bestétigen, wurden verschiedene Workshops mit Experten (Gberwiegend Konstrukteure,
Produktentwickler bzw. -manager) und Studierenden der Universitat Stuttgart (Uberwie-
gend aus den Masterstudiengangen Maschinenbau sowie Fahrzeug- und Motorentech-
nik) durchgefuhrt. Dabei wurde das fur diese Arbeit als Referenz gewahlte Bewertungs-
verfahren von Messerle (vgl. Kapitel 3.3.6.3) mit den empfohlenen Bewertungskriterien
(vgl. Anhang A.10) zur Eingangs- und Grobbewertung (vgl. Tabelle A.9 und Tabelle A.10)
verwendet. Da dieses Verfahren als reprasentativ fur ahnliche Empfehlungen zur Bewer-
tung von Produktideen angesehen werden kann, sollten die bei Anwendung festzu-

stellenden Phanomene auf die Mehrzahl der empfohlenen Verfahren Gbertragen werden
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kénnen. In einem zweistufigen Prozess (Grob- und Feinbewertung) erfolgte eine Bewer-
tung von Produktideen. In drei der finf Workshops wurden den Teilnehmern
Produktideen in Form von Steckbriefen der zugehérigen Problem- und Lésungsidee vor-
gegeben. In den beiden anderen der finf Workshops sollten die Teilnehmer selbst mittels
der Kreativitatsmethoden SCAMPER [vgl. AERSSEN18, S. 686] oder Galeriemethode
[vgl. PAHLO7B, S. 131] innerhalb einer Kreativitatsphase Lésungsideen zur vorgegebenen
Problemidee generieren und Produktideen unter zu Hilfenahme eines Ideenstreckbriefs
(vgl. Anhang A.8, Bild A.17) definieren. Auf Detaillierungsschritte der Ideen wurde zwi-
schen den beiden angewandten Bewertungsschritten aus Griinden der Vereinfachung
verzichtet. Die Produktideen wiesen einen Detaillierungsgrad auf, der eine Bewertung an
beiden angewandten Bewertungsstufen vereinfacht zuliel3. Im Kern ging es in den Work-
shops entweder um die Verbesserung des Handlings eines Hydraulikspreizers, die
Verringerung des Verletzungsrisikos bei Downhill-Abfahrten mit dem Mountainbike im
Zuge des ungunstig positionierten Sattels oder die zeitliche Verbesserung beim Zerklei-
nern von grofRen Mengen an Gemiuse bei gleichzeitiger Reduzierung der Verletzungs-
gefahr. Die genauen Aufgabenstellungen, die zur Verfligung gestellten Informationen
bzw. Produktideen und die Ergebnisse sind im Anhang A.13, in Tabelle A.13 bis Ta-
belle A.19 aggregiert.

Es zeigte sich, dass die Teilnehmer unter Anwendung des Referenzverfahrens von Mes-
serle [MEsSERLE16] unter den zur Verfiigung gestellten bzw. selbst gefundenen Produkt-
ideen hauptsachlich inkrementelle Produktideen fur die Weiterverfolgung als erfolgver-
sprechend selektierten. Die Ideen zeichneten sich durch einen geringen Veranderungs-
grad zum Bestehenden aus. Zum einen wiesen die Ideen zumeist ein moderates Erfolgs-
potenzial auf, zum anderen allerdings eine gute Beherrschbarkeit. So wurden
beispielsweise beim Workshop Nr. 3 und 4, an denen 23 bzw. 16 Vertreter der industri-
ellen Praxis (vgl. Anhang A.13, Tabelle A.13) teilnahmen, aus den sechs vorgegeben
Produktideen zur Gewichtsreduzierung eines Hydraulikspreizers, mehrheitlich die eher
inkrementellen Ideen ,Rucksacklésung fur Spreizer” und ,konstruktiver Leichtbau® selek-
tiert. Die eher radikal anmutenden Ideen , Transportdrohne®, ,elektrischer Antrieb® oder
»1eleskoparm“ wurden nach der Eingangs- bzw. Grobbewertung eher selten oder gar
nicht zur Weiterverfolgung ausgewahlt. Auf Nachfrage stimmte die Mehrheit der Teilneh-
mer dieser beiden Workshops zu, dass das angewandte Referenzverfahren haupt-
sachlich inkrementelle Produktideen befirwortet und radikale ablehnt. Dies zeigte sich

auch im schriftlich eingeholten Feedback.
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Die drei weiteren Workshops zeigten analoge Ergebnisse (vgl. Anhang A.13, Ta-
belle A.13 bis Tabelle A.19). Es konnte hinsichtlich der Bewertung auch kein Unterschied
festgestellt werden, wenn die Losungsideen von den Teilnehmern selbst generiert und
eigene Produktideen definiert wurden. In beiden Fallen war eine klare Tendenz zur Wei-

terverfolgung inkrementeller Ideen zu erkennen [vgl. auch HERRMANN19B, S. 249 ff.].

4.3 Fazit aus den empirischen Studien

Beide Untersuchungen zeigen Unzulanglichkeiten bei der Entwicklung radikaler Innova-
tionen und deren Vorstufen und Forschungsbedarf hinsichtlich des zweckmé&Rigen Um-
gangs im Ideenmanagement. Bei der empirischen Erhebung bleibt bezlglich der Ergeb-
nisse zu betonen, dass diese aufgrund der begrenzten Stichprobe lediglich eine gute
Tendenz Uber das Verstandnis von radikalen Innovationen, den Umgang innerhalb der
Produktentwicklung und Herausforderungen im Ideenmanagement in der unternehmeri-
schen Praxis abbilden. Eine gesamtheitliche Auseinandersetzung mit der ganzheitlichen
Praxis kann die Erhebung nicht leisten, wozu eine Erweiterung des Teilnehmerkreises
auch aufgrund unterschiedlicher Eigenschaften, die zu hinterfragen waren, notwendig ist.
Hierzu z&hlen z. B. Unterschiede nach Unternehmensgrol3e, Branchentétigkeit oder Er-
fahrungswerte der Befragten.

Die Beschreibungen und Argumente der Ergebnisdarstellung signalisieren allerdings die
Vielschichtigkeit der Interpretation radikaler Innovation. Es wird deutlich, dass eine Defi-
nition immer aus mehreren Perspektiven bzw. Betrachtungsdimensionen notwendig ist
(z. B. Perspektiven Kunde bzw. Nutzer, Markt und umsetzende Organisation). Dadurch
wird eine Beachtung aller Innovationseinfliisse erreicht. Folglich ist es auch innerhalb von
Unternehmen notwendig, dass eine eindeutige Begriffsdefinition entwickelt werden sollte,
wenn von radikalen oder inkrementellen Innovationen bzw. deren Vorstufen gesprochen
wird. Dies gilt im Besonderen, wenn radikale Innovationen als strategisches Ziel ausge-
geben werden. Alle Mitarbeiter sollten ein gleiches Verstandnis erhalten, wenn es um die
Unterscheidung der Neuheitsgradextrema geht. [HERRMANN19D, S. 75]

Die weiterhin gewonnenen Erkenntnisse bestatigen die Notwendigkeit weiterer For-
schungsaktivitaten fur die Produktentwicklung radikaler Innovationen auf. Dies gilt gerade
vor dem Hintergrund, dass von den Experten auch eine Forderung nach mehr radikalen
Innovationen ausgeht. So sollten Bewertungsprozesse bei radikalen Innovationen und
deren Vorstufen durch methodische Empfehlungen unterstitzt werden. Auch durch die
Ergebnisse der beispielhaften Anwendung des Referenzverfahrens konnte dies festge-

stellt werden.
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5 Konkretisierung der Aufgabenstellung

Dieses Kapitel nutzt den bisherigen Stand der Erkenntnisgewinnung durch die Darstel-
lung des Stands der Forschung und Technik (Kapitel 3) und die Erkenntnisse der
empirischen Untersuchungen (Kapitel 4), um die Aufgabenstellung innerhalb dieser Ar-
beit zu konkretisieren. Dazu werden die Forschungsfragen der Descriptive Study | in
Kapitel 5.1 diskutiert und die bisherigen Ergebnisse analysiert. In Kapitel 5.2 sind aus
dem Stand der Forschung und Technik analysierte Probleme und Defizite bei der Umset-
zung eines ambidexteren ldeenprozesses und dem Umgang mit radikalen Produktideen
im Ideenprozess zusammengefasst. Daraus leitet sich eine konkretisierte Zielsetzung der

vorliegenden Arbeit (Kapitel 5.3) und die weitere Vorgehensweise (Kapitel 5.4) ab.

5.1 Diskussion der bisherigen Erkenntnisse

Die bisherigen Erkenntnisse werden anhand der Forschungsfragen, die den Ausfihrun-
gen der DS | zugrunde lagen, in tabellarischer Form in Tabelle 5.1 diskutiert, wobei

jeweils ein Hinweis auf den Stand der Beantwortung der Forschungsfragen gegeben wird.

FF1: Wie lassen sich innerhalb des Ideenmanagements typische und fiir die vorliegende Arbeit wichtige

Begrifflichkeiten definieren? - vollstandig beantwortet -

In Kapitel 2.1 wurden zum einen die Begriffe Idee und deren verschiedenen Arten sowie die Begriffe,
Invention und Innovation definiert. Zudem wurde der Begriff des Neuheitsgrads mit seinen Extrema ra-
dikal und inkrementell sowie der Begriff der Ambidextrie betrachtet und deren Verstéandnis fur die
vorliegende Arbeit definiert. Zum anderen wurde das Verstandnis zum Ideen- und Innovationsmanage-
ment sowie zum Innovationsprozess erklart und abgegrenzt.

FF2: Wie lassen sich die in Kapitel 2.1 definierten Begrifflichkeiten abgrenzen und in das libergeordnete

Forschungsfeld der Produktentwicklung einordnen? - vollsténdig beantwortet -

Die definierten Begrifflichkeiten sind in Kapitel 2.2 innerhalb des Innovationsprozesses voneinander ab-
gegrenzt worden. AulRerdem erfolgte in Kapitel 2.2 eine Einordnung in den Produktentwicklungsprozess.

FF3: Welche Unterstitzungen zur Entwicklung von Innovationen existieren fir die frihe Phase des Pro-

duktentwicklungsprozesses und worin bestehen Unterschiede bei der Anwendung fir die
Entwicklung von inkrementellen und radikalen Innovationen? - vollstéandig beantwortet -

Zu Beantwortung dieser Frage lag der Fokus der Analyse zunachst auf allgemeinen Empfehlungen, die
in der Regel auf inkrementelle Verbesserung abzielen, bevor dann die Entwicklung radikaler Produkt-
ideen und deren Vorstufen fokussiert betrachtet wurde. Auf verschiedenste Unterstiitzungsmodelle und
-methoden ist in Kapitel 3.1 bis 3.3 hingewiesen. In der schrittweisen Analyse von phasenbezogenen
Unterstitzungen innerhalb des Ideenprozesses (vgl. Kapitel 3.3) wurde im Anschluss jeweils zwischen
radikalen und inkrementellen Produktideen bzw. deren Vorstufen unterschieden. Bei einigen Phasen
bzw. Schritten des Ideenprozesses (vgl. Kapitel 3.3) kann festgestellt werden, dass diese Unterschei-
dung kaum bis gar nicht vorhanden ist. Es existieren nur bedingt separierte Empfehlungen fur Anséatze
mit radikalem Neuheitsgrad. Die allgemeinen Hinweise fokussieren zudem stark I6sungsorientierte As-
pekte. Problemorientierte Phasen spielen im Stand der Forschung und Technik im Zusammenhang mit
Ideenprozessen eine untergeordnete Rolle [vgl. ergdnzend HOwWARDOS, S. 161 ff.]. Es kann geschluss-
folgert werden, dass in der Literatur durchaus Empfehlungen zur Unterstitzung der Entwicklung von
radikalen Innovationen existieren. Diese beruhen zum grof3en Teil auf Best-practice-Erfahrung (vgl. Ka-
pitel 3.3 bzw. Kapitel 3.4). Methodisch wird dabei auf Einzelmethoden bzw. teilweise auf bestehende
Prozessmodelle verwiesen. Ein zusammenhangender Prozess im Kontext einer ambidexteren Ausrich-
tung spiegelt der Stand der Forschung und Technik allerdings nicht wider. AuRerdem fehlen praskriptive
Hinweise der Umsetzung bzw. der methodischen Unterstiitzung. Ein Bedarf fir solche Unterstitzungen
konnte durch empirische Befunde bestétigt werden (Kapitel 4.1 und 4.2).
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FF3.1: Wie findet der Gedanke der Ambidextrie bisher im Kontext der friilhen Phase des Produktentwick-

lungsprozesses Anwendung? - vollstandig beantwortet -
Kapitel 3.1.3 beschaftigt sich mit Hinweisen des Stands der Forschung und Technik zur ambidexteren
Umsetzung des Ideenmanagements. Diese Hinweise sind gemanR dem Verstandnis von Hubka und Eder
[HuBkA92, S. 68] lUberwiegend deskriptiver Natur und zeigen lediglich Mdglichkeiten zur Realisierung

von Sachverhalten auf. Konkrete praskriptive [HuBKA92, S. 68] Aussagen zu Handlungsanleitungen so-
wie zur Verwirklichung und zum Einsatz von Methoden beziiglich der Ambidextrie im Ideenmanagement
bleibt der Stand der Forschung und Technik bisher weitestgehend schuldig.

FF3.2: Wie kénnen der Neuheitsgrad in der frihen Phase des Produktentwicklungsprozesses bestimmt
und die Extrema des Neuheitsgrads zweckmaRig unterschieden werden? - teilweise offen -

Die Literatur bietet verschiedene Modelle zur Unterscheidung des Neuheitsgrads an (vgl. Kapitel 3.3.1).
Primar stammen diese aus dem Forschungsfeld der Betriebswirtschaftslehre. Viele Modelle und Mess-
instrumente sind auf eine ex post Messung des Neuheitsgrads von Innovationen, die bereits am Markt
eingefihrt sind, ausgelegt. Die Prifung der Fragestellung, ob diese Modelle auch im Kontext der Neu-
heitsgradunterscheidung von Produktideen und derer Vorstufen zweckmafig eingesetzt werden kénnen,
um den Neuheitsgrad als moderierende Variable in der frihen Phase des Produktentwicklungsprozesses
Zu nutzen, steht fur die vollstandige Beantwortung dieser Frage weiterhin aus. Es kann jedoch festge-
halten werden, dass bestehende Modelle fir den genannten Zweck vor allem in der friihen Phase der
Produktentwicklung in der unternehmerischen Praxis kaum Einsatz finden (vgl. Kapitel 4.1).

FF3.3: Wie sollte mit radikalen Produktideen und deren Vorstufen im Vergleich zu inkrementellen wéh-
rend der Prozessschritte des Ideenprozess umgegangen werden? - offen -

Es konnte vermehrt festgestellt werden, dass ein differenzierter Prozess bzw. eine differenzierte Ausge-
staltung bei radikalen und inkrementellen Produktideen und deren Vorstufen im Stand der Forschung
und Technik empfohlen wird (vgl. Kapitel 3). Zugleich konnte diese Unterscheidung auch in der unter-
nehmerischen Praxis als zweckmafig bestatigt werden (vgl. Kapitel 4.1.2). Es finden sich Uberwiegend
verallgemeinernde Beschreibungen, deren Unterstiitzungsleistung detailliert ausgearbeitet und tberprift
werden muss. Konkrete praskriptive Empfehlungen bleibt der Stand der Forschung und Technik auch
hier weitestgehend schuldig. Jedoch lassen sich konkrete Anforderungen ableiten (vgl. Kapitel 5.3, Ta-
belle 5.3). Diese dienen auch fiir den nachfolgenden Teil der vorliegenden Arbeit als Anforderungen fur
eine zu entwickelnde Unterstitzung im Umgang mit radikalen Produktideen und deren Vorstufen.
FF4: Wo liegen Herausforderungen im Umgang mit radikalen Produktideen und deren Vorstufen in der
frihen Phase der Produktentwicklung? - vollsténdig beantwortet -
Kapitel 3.4 geht allgemein auf Herausforderung bei der Umsetzung von Innovationen ein. Ein Schwer-
punkt der Betrachtung liegt dabei auf radikalen Innovationen. Hierbei wurde die Produktentwicklung und
mit dem Ideenmanagement die friihe Phase der Produktentwicklung fokussiert, um damit auch die be-

reits im Kapitel 3.3 zu findenden Einzelaussagen zu bekraftigen. Die Herausforderungen sind im weiteren
Verlauf in Kapitel 5.2 nochmals aggregiert (vgl. Tabelle 5.2).

FF5: Wie wird mit radikalen Produktideen speziell in der industriellen Praxis umgegangen und wo exis-
tieren beim Umgang mit radikalen Ideen Probleme sowie Herausforderungen bzw. damit
verbundener Unterstutzungsbedarf? - vollstéandig beantwortet -

Die Ergebnisse der empirischen Erhebung in Kapitel 4.1 zeigt, dass nur teilweise ein differenzierter Um-
gang mit radikalen Produktideen bzw. Innovationen praktiziert wird. Bezogen auf das Ideenmanagement
zeigen sich die hauptsachlichen Herausforderungen in der Bewertung (vgl. Kapitel 4.2) und auch allge-
mein im methodischen Umgang bzw. Methodeneinsatz (vgl. Kapitel 3.4), wie beispielsweise bei der
Bedarfsermittlung und bei Detaillierungsschritten.

Tabelle 5.1: Antworten auf Forschungsfragen aus der DS | auf Basis bisheriger Ergeb-

nisse

5.2 Konkretisierung der Problemstellung

Aus dem bisherigen Kenntnisstand der Arbeit lassen sich grundsétzliche Probleme kon-
kretisieren, die im Stand der Forschung und Technik beschrieben und teilweise in der
industriellen Unternehmenspraxis bestéatigt wurden, was den konkreten Bedarf nach einer

Unterstitzung aufwirft. Die Klarung und Definition der sich durch diese Probleme
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ergebenden Herausforderungen sind fir die Beantwortung der Ubergeordneten Hauptfor-
schungsfrage (HFF; vgl. Kapitel 1.2) von entscheidender Wichtigkeit. Tabelle 5.2 stellt
die wichtigsten, innerhalb der vorliegenden Arbeit zu I6senden Probleme bzw. Heraus-
forderungen dezidiert zusammen. Dabei wird das Problem bzw. der Lésungsansatz
grafisch eingeordnet, wobei der bereits angesprochene generische Ideenprozess von
Messerle [MESSERLEL6, S. 4] (vgl. Bild 3.1) als Ausgangsbasis verwendet wird. Damit
wird auch der Forderung (vgl. Kapitel 1.2) nachgekommen, die zu entwickelnde Unter-
stitzung moglichst auf etablierten Herangehensweisen aufzubauen. Ausgehend von
diesem in Tabelle 5.2 in blau dargestellten Prozess sind Vorschlage bzw. Bedarfe zur

Erweiterung bzw. Verbesserung des Prozesses mit griinen Elementen gekennzeichnet.

Fehlende Fokussierung bzw. Beachtung  p.opiem- Lésungs-
von Phasen des Ideenprozesses, die ,.antierter orientierter

sich mit den frihen, d. h. problemorien- pq-essteil Prozessteil
tierten Phasen beschaftigen, z. B.: « Ideen-\ Ideen- \Ideenbe-\ Ideende- \ Ideen-
e Generierung und Ableitung findung/sammlung/ wertung / taillierung /auswahl

¢ Bewertung von Problemideen

Fehlendes ambidexteres Ideenmanagementsystem, Radikaler Prozesspfad (Exploration)

das die Schritte des Ideenprozesses zweckmaRig, |deen-> Ideen- g>|deenbe—>ldeende->ldeen—>
d. h. auf den Neuheitsgrad abgestimmt, durchfiihrt. [findung/sammiung wertung taillierung /auswahl
Somit existiert kein separierter Prozesspfad fur radi-
kale Produktideen und deren Vorstufen mit bewusst Inkrementeller Prozesspfad (Exploitation)
anders ablaufenden Prozessschritten als die Schritte [T RN AN T .
SRS NERICER R oINS RV e S RIS S M findung/sammiung/ wertung /taillierung /auswahl

¢ Fehlende ambidextere Unterscheidung von radika-

len und inkrementellen Ansatzen, d. h. Produktideen Radikaler Prozesspiad (Exploration)

und deren Vorstufen im Ideenprozess, die fur den f'_dge”'g> Ideen- g>|deenbe Ideende >Ideen >
Inaung,/s

ammlung/ wertung / taillierung /auswahl

gesamten Prozessablauf auch zur Uberwachung
dient. Basis bildet eine Definition von ,radikal® fir
das jeweilige Unternehmen und ein Verstandnis
was die Begriffe ,radikal“ und ,inkrementell“ charak-
terisiert.

¢ Fehlende Moderationsrolle des Neuheitsgrads, der
die Pfadzugehdrigkeit eines dualen ldeenmanage-  [Ie[E=IaEmNN lo [=Y=1a BN (o [ST=Tg o TSN [0 [S1=T o To SR (o [ET=T0 B
mentsystems bestimmt und die Dynamik der Ideen-  |iilgle[VIaleEEETaglnal (VTale RNl O Tale AT ILET VTl PEUREL
entwicklung beachtet. Dies erfordert eine unterneh- Inkrementeller Prozesspfad (Exploitation)
mensspezifische Messlogik des Neuheitsgrads.

Fehlende auf den Neuheitsgrad der Idee abge- Bewertung radikaler

stimmte Bewertung von Produktideen und deren Produktideen (+ Vorstufen)
Vorstufen. Dies betrifft insbesondere Bewertungskri- ldeen-\ Ideen- RIS o cen-
terien, weswegen radikale Produktideen an Bewer- find > | " il > hl>
tungsgates abgelehnt werden. Dieses Defizit gilt fur INAUNG/SaMMIUNG ULy [alTIeTUng/auswa
Produktideen als auch fur die im Bild rechts nicht dar- Bewertung inkrementeller
gestellten Bewertungen von Vorstufen. Produktideen (+ Vorstufen)

Fehlende auf den Neuheitsgrad der Idee abge- Detaillierung radikaler

stimmte Detaillierung von Produktideen bzw. deren Produktideen (+ Vorstufen)
Vorstufen. Somit fehlende spezielle Methodenemp- ldeen-\_ Ideen- \deenbo TS
fehlung bei radikalen Produktideen und deren find > | > ; il

Vorstufen. Dies gilt fir die Detaillierung von Produkt- incung/sammiung/ Werting Al
ideen als auch fir die im Bild rechts nicht dargestellte Detaillierung inkrementeller
Detaillierung von Vorstufen. Produktideen (+ Vorstufen)

Ideenbe-
wertung

Ideende-
taillierung

Ideen-
auswahl
Ideende-
taillierung

Tabelle 5.2: Innerhalb der Arbeit adressierte Defizite des Ideenprozesses
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Im Kern lassen sich die Probleme mit den folgenden Ubergeordneten Aspekten zusam-

menfassen, die sich teilweise auch bedingen:

e Unzureichende Beschaftigung mit Chancen und Risiken:
Primar werden radikale Produktideen und deren Vorstufen im ldeenprozess nicht
ausreichend auf Chancen und Risiken geprtft bzw. diese werden unzureichend
abgewogen, weshalb inkrementelle Anséatze den radikalen eher vorgezogen wer-
den. Oftmals liegt das im Grunde an der unzureichenden Beschaftigung (falsches
Bewertungsvorgehen) und dem Informationsmangel (,die richtigen Informationen
zur Verfigung zu haben®).

e Unzureichender Methodeneinsatz bei der Detaillierung:
Der erwahnte Informationsmangel liegt oftmals im falschen Methodeneinsatz zur
Informationsbeschaffung (,die Informationen richtig suchen®) bei Detaillierungs-
und Analyseschritten als Vorbereitung der nachgelagerten Bewertung begrindet.

e Unzureichende Portfoliogestaltung bzw. -tiberwachung:
Haufig mangelt es an unzureichenden Zielvorgaben, ein ambidexteres Portfolio fur
Entwicklungsprojekte zu gestalten. Eine ambidextere Zielvorgabe wiederum legi-
timiert sowohl inkrementelle als auch radikale Projekte. Da Entwicklungsprojekte
gerade im vorgelagerten ldeenprozess einer Dynamik unterstehen, ist es notwen-
dig, Projekte im Ideenstatus sowie deren Evolution im Ideenprozess und damit vor
der Definition des Projektportfolios zu tberwachen. Diese Uberwachung von
Chancen und Risiken geht dabei zurtick auf den ersten Aufz&hlungspunkt.

5.3 Konkretisierung der Zielsetzung

Die aufgezeigte Problemstellung lasst sich somit nicht durch eine einzelne Unterstit-
zungsmethode beheben, weswegen in dieser Arbeit eine ganzheitliche Unterstitzung
entsteht, die einen ambidexter ausgelegten Ideenprozess beschreibt, der methodisch an
den in Kapitel 5.2 beschriebenen Stellen unterstitzt werden soll. Dieser ambidextere Pro-
zess fokussiert den Prozessstrang der Exploration, welcher die Verfolgung von radikalen
Produktideen zum Ziel hat. Dennoch sollen die Schnittstellen zum exploitativen Pfad Be-
rucksichtigung finden. Dieser ist durch bestehende Methoden des Stands der Forschung
beschrieben, die bzgl. des bisherigen Erkenntnisstands zum ldeenmanagement keiner
Unterstiitzung bedirfen und somit in dieser Arbeit keine Fokussierung erfahren.

Um die Entwicklung der Unterstiitzung einer zielorientieren Vorgehensweise zu unterzie-
hen, werden Anforderungen an den ambidexteren Ideenprozess aufgestellt. Dieses Vor-
gehen wird an verschiedenen Stellen der Literatur empfohlen [vgl. HuBkA92, S. 121;

PAHLO7B, S. 217 ff.]. In Tabelle 5.3 sind die abgeleiteten Anforderungen aufgefihrt.
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Nr. \ Beschreibung der Anforderung \

Al | Unterstiutzung der durchgéngigen Beriicksichtigung von Ambidextrie im Ideenprozess
A2 | Unterstiitzung der Messung des Neuheitsgrads im Ideenprozess

A3 | Unterstilitzung bei der Generierung von Suchfeldern

A4 | Unterstitzung bei der Generierung von Problemideen

A5 | Unterstilitzung bei der Bewertung von Problemideen

A6 | Unterstiitzung bei der Detaillierung und Analyse von Problemideen

A7 | Unterstitzung bei der Generierung und Definition von Produktideen

A8 | Unterstilitzung bei der Bewertung von Produktideen

A9 | Unterstitzung bei der Detaillierung von Produktideen

A10 | Unterstitzung bei der neuheitsgradbasierten Uberwachung bzw. Zuordnung von Produktideen
und deren Vorstufen

Tabelle 5.3: Anforderungen an eine methodische Unterstiitzung zum ambidexteren

Ideenprozess

Aus der Zielsetzung lasst sich ableiten, dass es das Ubergeordnete Ziel sein muss, einen
Ideenprozess aufzustellen, in dem ein Nebeneinander von exploitativen und explorativen
Vorgangen gelebt wird (A1). Um dies zu erreichen und auch zu tiberwachen (A10), muss
eine Methodik gegeben sein, um den Neuheitsgrad von Produktideen und deren Vorstu-
fen im Ideenprozess initial zu messen und durch wiederholte Messung zu kontrollieren
(A2). Weiterhin missen Unterstitzungsmafl3nahmen der problemorientierten Phase des
Ideenprozesses gefunden werden. Hierzu zéhlen MalRnahmen, die die Generierung von
Suchfeldern (A3) bzw. von Problemideen (A4), die Bewertung von Problemideen (A5)
und die Analyse bzw. Detaillierung (A6) unterstitzen. Hauptgrund dieser intensiven Prob-
lemorientierung ist die Tatsache, dass Risiken und Unsicherheiten reduziert werden
sollen, um ein Vorbeientwickeln am Kundenbedarf [vgl. ScHLICKSUPP11, S. 439] zu ver-
meiden und die Kundennachfrage zu prifen, damit Chancen und Risiken frihzeitig

aufgedeckt werden.

Zu Beginn des losungsorientierten Teils des ambidexter ausgelegten Ideenprozesses
sind Loésungsideen zu generieren und Produktideen zu definieren (A7). Auch hierfir sind
Methoden zur Unterstitzung insbesondere beim Vorliegen bzw. zum Erreichen eines ra-
dikalen Neuheitsgrads gefordert (A7). Die Ideen gehen einher mit unkonventionellen We-
gen, wobei Chancen und Risiken aufgezeigt werden missen. Zudem munden die Ideen
in die nachgelagerte Bewertung, die von der Bewertung fir inkrementelle Produktideen
zu unterscheiden ist (A8). Aul3erdem sollen die Detaillierungsschritte zur Steigerung des
Erkenntnisgewinns methodisch unterstitzt werden, um fir die Chancen und Risiko-
bewertung effizient an effektive Informationen als Vorbereitung fur den nachsten Bewer-

tungsschritt zu gelangen (A9). Dabei tbernimmt der Neuheitsgrad eine Moderationsrolle
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und unterstitzt bei der Methodenauswahl, um eine zielgerichtete Detaillierung sicherzu-
stellen.

Durch diese UnterstiitzungsmalRnahmen, die bewusst auf etablierten Empfehlungen aus
dem Stand der Forschung und Technik aufbauen, soll ein ambidexter ausgelegtes Ideen-
management entstehen. Dadurch soll eine ambidextere Verteilung des Projektportfolios
gefordert bzw. positiv beeinflusst werden, um radikale Innovationen — wie gefordert
[vgl. WIND97, S. 3; LEIFERO1, S. 102] — zu betonen. Durch die angebotene Unterstutzung
wahrend des Ideenprozesses soll der hohen Misserfolgswahrscheinlichkeit von radikalen
Produktideen [vgl. ZIMMER-MANNO1, S. 12] entgegnet werden. Die verschiedenen Unter-
stlitzungsmaflnahmen kdnnen in einen kausalen Zusammenhang gebracht werden (vgl.

Bild 5.1). Darin lassen sich auch gewtiinschte Erfolgsfaktoren fir Unternehmen aufzeigen.

?— A2 und A10 A6, A7 und A9

Qualitat der
zielgerichteten
Detaillierung*

Qualitat der * -
—» Uberwachung des —— Qualitat der A3 bis A6
Neuheitsgrads Vorbereitung der
Bewertung*

* Qualitat der
. kunden-
v Qualitat der A2, A5 zentrierten
+ Bewertung* und A8 Beduirfnis-
hoh?;ed lez;nhl an Qualitit der + erfillung
Produktentwick- |
. Risik k e
lungsprojekten Isikenerkennung [GAUSEMEIER1Y, S. 54] &
(32}
[KAUDELA- N
BAUM14, U)_
—A| —
S. 28] R
-~ [KAUDELA- =117
R = BAuM14, S. 28] Xlog
@ 213
S v o' 5|2
x o n 0la
y [LEIFEROL, S. 102; - [REGIERO7, | [Hofbauerl?,
i UEJ KRIEGEROS, S. 223] g S. 1] S. 33 ff]
o= =
o
\ o v
(langfristiger wirtschaftlicher) Erfolg des Ansehens-/ . :
- .
Unternehmens Imagegewinn NI SN S ns

Legende: | Schlussel- | [tk zu entwickelnde beeinflusst * von Produktideen
Bild 5.1: Kausaler Zusammenhang der zu entwickelnden Unterstitzung und der ge-

winschten Auswirkungen (Erfolgsfaktoren) auf ein Unternehmen

Die zu entwickelnden Unterstitzungen (Al bis A10) haben das Ziel, die Qualitat von im

Ideenprozess notwendigen Schritten als Schlisselfaktoren zu erh6hen. Diese Qualitats-
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steigerung beeinflusst den messbaren Erfolgsfaktor ,Héhere Anzahl an radikalen Pro-
duktentwicklungsprojekten®“. Das bisherige Ausbleiben dieses Faktors wird als Haupt-
kritikpunkt der Literatur genannt (vgl. u. a. Kapitel 1). Dieser Faktor kann nicht primar
entwickelt werden, sondern wird als Folge der positiven Entwicklung der weiteren Unter-
stitzungsmalBnahmen sekundér positiv  beeinflusst und damit unterstitzt.
[vgl. ZIMMERMANNOL, S. 12]

Dadurch wird eine direkte oder sich tber Zwischenschritte (vgl. Bild 5.1) vollziehende Be-
einflussung des langfristigen Erfolgs des Unternehmens und auch des Unternehmens-
ansehens oder -images bzw. der Kundenzufriedenheit erreicht, wobei davon ausgegan-
gen wird, dass Teile der radikalen Entwicklungsprojekte auch erfolgreich umgesetzt
werden. Zudem wird ein zweckmafiiges Projektportfolio in Form einer ambidexteren Ver-
teilung von Entwicklungsprojekten forciert.

Auch die angestrebte Unterstiitzung innerhalb des Ideenprozesses kann durch weitere
allgemeine Anforderungen beschrieben werden, die vor allem die Zweckmafigkeit der in
dieser Arbeit entwickelten Unterstiitzung adressieren soll. Die Anforderungen sind dabei
nur indirekt Gber die Erfolgsfaktoren in Bild 5.1 messbar. Vielmehr muss deren Erflllung
Uber die Analyse von Anwendermeinungen geprift werden. Dies ist auch notwendig, um
der in der Literatur oft diskutierten Skepsis [LINDEMANNQ9, S. 59] bzw. Akzeptanzproble-
matik [BIRKHOFER91, S. 224; MULLER91, S. 769] von Methoden innerhalb der Entwick-
lungs- und Konstruktionsmethodik Rechnung zu tragen. Die Sammlung der Anforderun-
gen geht zurtick auf ahnliche Arbeiten bzgl. Ideenprozessen und Entscheidungsverfahren
oder allgemein auf Arbeiten bzgl. Anforderungen an die Konstruktionsmethodik. Ta-
belle 5.4 zeigt die jeweiligen Anforderungen samt deren Herkunftsreferenz und einer
kurzen Spezifizierung zur Erhohung des Verstandnisses.

Anforderung Spezifizierung

anwendbar [MESSERLE16, | Ziel ist es, die zu entwickelnde Unterstiitzung so zu gestalten, dass diese
S. 55 ff.]; umsetzbar breite Anwendung findet. Dabei muss diese praxisnah gestaltet sein, so-
[SOMMERHAUSERO3, S. 42] | dass eine leichte und intuitive Anwendung mdglich ist und eine Umsetzung
von den Anwendern Uberhaupt angenommen wird.

akzeptabel Unterstitzungen und Methoden unterliegen in Entwicklungsprozessen
[SOMMERHAUSERO3, S. 42] | héufig einem Akzeptanzproblem [MULLER91, S. 769], was bei der Entwick-
lung berticksichtigt und vermieden werden muss. Diese Anforderung geht
einher mit dem Aufwand-Nutzen-Verhaltnis, aber auch mit der Anwendbar-
keit, der Konfliktfreiheit und der Nachvollziehbarkeit.

anpassbar [MESSERLE16, | Eine individuelle Anpassungsféhigkeit auf den Entwicklungs- und Unter-
S. 55 ff.] und flexibel nehmenskontext, aber auch — wie von Schregenberger [SCHREGEN-
[BiNz11, S. 82] BERGERS85, S. 894] gefordert — auf den individuellen Arbeitsstil von Kon-
strukteuren wird vorausgesetzt. Dadurch bleiben die Unterstiitzungen und
der Prozess flexibel.
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Anforderung \ Spezifizierung

nutzenbringend
[SOMMERHAUSERO3, S. 42;
BiNz11, S. 82]

Der Nutzen dient als zentrale GroR3e bei der Beurteilung der Unterstitzun-
gen, da hierbei Effektivitat bzw. Effizienz Berucksichtigung finden.

zielorientiert
[SOMMERHAUSERO3, S. 42;
BiNz11, S. 82]

Die Unterstitzung sollte problemspezifisch fur den jeweiligen Einsatz an-
wendbar sein und damit die vorgegebenen Ziele erreichen. Die Ziel-
orientierung beeinflusst wesentlich die Effektivitat der Unterstitzung.

nicht aufwendig
[SOMMERHAUSERO3, S. 42]

Der Aufwand beschreibt vor allem zeitliche, personelle und materielle Res-
sourcen. In Verwendung mit dem Nutzen kann der Aufwand in eine
Relation gebracht werden, die mogliche Anwender motiviert und demoti-
viert, die Unterstitzung anzuwenden. Daher findet auch hierbei die
Anforderung ,anwendbar” indirekt Beriicksichtigung.

konfliktfrei
[SOMMERHAUSERO3, S. 42]

Die Unterstiitzung sollte zu keinen Konflikten bei der Anwendung fuhren
bzw. Widerstande erzeugen, die negativ auf die Zielerfillung einwirken.

nachvollziehbar
[SOMMERHAUSERO3, S. 42]
Uberpriufbar [BiNz11,

S. 82]

Die Unterstiitzung sollte in der Anwendung nachvollziehbar sein, sodass
eine Zweckmalfiigkeit erkennbar ist. Dies gilt insbesondere auch fir die Er-
gebnisse der Anwendung, was in eine Forderung nach Uberpriifbar- bzw.
Verifizierbarkeit mundet.

verlasslich und wieder-
holbar [HonoLD11,
S. 112 f.; BiNz11, S. 82]

Eine weitere Anforderung stellt der normative Charakter der Unterstiitzung
dar, die die Verlasslichkeit sowie die Wiederholbarkeit der Unterstiitzung
vorschlagt.

Tabelle 5.4: Allgemeine Anforderungen an eine Unterstiitzung des ambidexteren

Ideenprozesses

Durch die Entwicklung der ganzheitlichen Unterstutzung fur einen ambidexteren ldeen-
prozess sollen konkrete praskriptive Beschreibungen der Unterstitzung geschaffen wer-

den, um die Uberwiegend deskriptiven Empfehlungen der Literatur zu erweitern.

5.4 Weiteres Vorgehen

Fir das weitere Vorgehen der Arbeit wird dem in Bild 1.1 dargestellten Ablauf weiterhin
gefolgt. Dabei wird in Kapitel 6 zunachst die notwendige Unterstlitzung im Zuge der
Prescriptive Study nach der DRM fiir einen ambidexteren Ideenprozess schrittweise ent-
wickelt. Die Ergebnisse der Erarbeitung sollen auf die Hauptforschungsfrage antworten.
Zudem soll auch den in Tabelle 5.1 als ,offen” bzw. ,teilweise beantwortet” gekennzeich-
neten Forschungsfragen begegnet werden. Bei der Unterstiitzungsentwicklung sollen
Unterstltzungsevaluationen [BLESSING09, S. 176 ff.] dazu dienen, die methodisch entwi-
ckelten Schritte kontinuierlich zu verbessern. Dabei soll friihzeitig der Zielerfullungsgrad
abgefragt werden und geprift werden, ob die Unterstitzung bei den Anwendern auf Zu-
stimmung stoRt. Eine Ubersicht der durchgefiihrten Unterstiitzungsevaluationen in Form
von Diskussionen und Vortragen bei wissenschatftlichen Veranstaltungen findet sich in
Tabelle A.25 im Anhang A.20. Gemal} der Descriptive Study Il wird in Kapitel 7 im Rah-
men von vertiefenden Evaluationsaktivitdten die Anwendbarkeit und das Erfolgverspre-

chen der Unterstutzung hinsichtlich der Verbesserung der Schlusselfaktoren untersucht.
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6 Methodik zur Unterstitzung eines ambidexteren Ideenpro-
zesses

Dieses Kapitel zeigt auf, wie der in Kapitel 5.2 geschilderten Problemstellung entgegnet
werden kann und stellt die Neuheit gegenlber bisherigen Forschungsarbeiten dar. Dabeli
stehen die geforderten Unterstitzungen und deren Entwicklung im Vordergrund. Den ein-
zelnen Unterstutzungen ist der entwickelte, ambidexter ausgerichtete ldeenprozess
Ubergeordnet, dessen generischer Aufbau, Bestandteile sowie mégliche Anpassungsva-
rianten in Kapitel 6.1 zunachst erlautert werden. Ausgehend davon werden die flir diesen
Prozess entwickelten Unterstitzungen der einzelnen Prozessschritte im Kapitel 6.2 be-
schrieben. Da die ambidextere Ausrichtung des ldeenprozesses bereits suggeriert, dass
dem Prozess zwei Pfade zugrunde liegen, beziehen sich die vorgestellten Unterstitzun-
gen primar auf radikale Produktideen und deren Vorstufen, da hierauf der Fokus sowie
Neuheitswert der vorliegenden Arbeit liegt. Die Uberlegungen erweitern den weitgehend
im Stand der Forschung und Technik bekannte Sicht des Ideenprozesses, die primar fir
inkrementelle Produktideen geeignet ist. Die verschiedenen Bestandteile des ambidexte-
ren ldeenprozesses sind als modular anzusehen, sodass der in einem Unternehmen ein-
zufuhrende Prozess auf den Entwicklungskontext angepasst werden kann bzw. muss.
Der Prozess sollte, wie das bereits Lynn mit seinem ,Probe-and-Learn“-Prozess [LYNN98,
S. 12 ff.] gefordert hat, auch hier den Charakter eines Lernprozesses aufweisen. Bei der
Beschreibung der einzelnen Prozessschritte werden Tatigkeiten und Handlungsempfeh-
lungen als Hilfsmittel vorgestellt, die den jeweiligen Prozessschritt unterstiitzen sollen.
Dadurch sind gemal3 Lindemann [LINDEMANNO9, S. 57] Methoden beschrieben, die sich
durch einen operativen Charakter auszeichnen und Antwort auf die Frage liefern, ,wie"
etwas zu tun ist. Die Anwendung mehrerer Methoden in unterschiedlichen Prozessschrit-
ten wird als Methodenkombination bzw. als Methodik beschrieben [LINDEMANNQY, S. 58].
Die entwickelten Unterstitzungen zum ambidexteren ldeenprozess werden nachfolgend

demgemal’ als Methoden bezeichnet.

6.1 Vorstellung des ambidexteren Ideenprozessmodells

Zunachst wird in Kapitel 6.1.1 das generische Modell eines ambidexteren Ideenprozes-
ses vorgestellt. Dazu werden Grundthematiken des Prozesses abgeleitet und geprift,
inwieweit diese in bekannten Modellen Verwendung finden. In Kapitel 6.1.2 sind Anpas-

sungsmoglichkeiten bezlglich des Entwicklungs- und Unternehmenskontexts dargestellt.
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6.1.1 Generisches Prozessmodell eines ambidexteren Ideenprozesses

Zur Entwicklung eines generischen Prozessmodells wird auf die in Tabelle 5.2 dargestell-
ten Defizite des Stands der Forschung und Technik hingewiesen. Wird das Referenz-
modell des Ideenprozesses (vgl. Bild 3.5) und die in Bild 5.1 dargestellten kausalen Zu-
sammenhange zugrunde gelegt, kbnnen vier Grundthematiken (GT) beschrieben
werden, die ein ambidexter Ideenprozess aufweisen sollte:

1. Erweiterung des l6sungsorientierten Teils des Ideenprozesses, um einen problemori-
entierten Abschnitt, der das zu I6sende Problem erfasst, ausfuhrlich analysiert und die
Zweckmafigkeit der weiteren Verfolgung bewertet.

2. Erweiterung um einen zusatzlichen Prozesspfad, sodass ein Prozesspfad fir inkre-
mentelle und einer fur radikale Produktideen und deren Vorstufen beschrieben ist. Die
Durchfuhrung der Prozesspfad-Einzelschritte und -Phasen wird durch den Neuheits-
grad moderiert und unterscheidet sich dadurch auch.

3. Erweiterung um einen zu Beginn des Prozesses initialen Entscheidungsschritt als so-
genannter Pfadzuteilungsschritt in Form einer Messung des Neuheitsgrads, durch die
eine Prozesspfadzuweisung der Idee erfolgt. Diese Messung sollte im Verlauf des
Ideenprozesses an wichtigen Meilensteinen speziell vor Bewertungsschritten Uberprift
bzw. wiederholt werden.

4. Anpassung der einzelnen Prozessschritte und Phasen auf den jeweiligen Neuheits-
grad. Das bedeutet z. B. eine Anpassung der Bewertung und der Detaillierung von

radikalen Produktideen.

Tabelle 6.1 zeigt eine Analyse der bereits in Kapitel 3.1 erwahnten Ideenprozesse. Darin
wird zunachst geprift, inwieweit auf bestehenden Prozessen aufgebaut werden kann und
untersucht, inwieweit die 21 analysierten Prozessmodelle die beschriebenen Grundthe-
matiken umgesetzt bzw. bertcksichtigt haben. Wie in Tabelle 6.1 zu erkennen ist,
berucksichtigt keines der Modelle die geforderten Grundthematiken vollstandig. Lediglich
die Einbeziehung eines problemorientierten Abschnitts des Ideenprozesses (GT 1), d. h.
beispielsweise das Aufstellen von Suchfeldern und die systematische Analyse des Prob-
lems, finden zum Teil Eingang in die Prozesse.

Diese Problemanalyse wird auch bei dem in den letzten Jahren stark in den Fokus von
Unternehmen gerickten Design Thinking verfolgt [vgl. BADKE-SCHAUBL10, S. 39; LONC-
ZEWSKI16, S. 1; PLATTNER1S, v; SCHUTTOFF19, S. 193; BOUWMAN19, S. 1443]. Die teils in
der Literatur unterschiedlich, teils auch sehr ahnlich beschriebenen Prozessmodelle von
Design Thinking [vgl. PLATTNERQ9, S. 113 ff.; GERSTBACH16, S. 65 ff.; SCHALLMO17, S. 29]
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wurden bei der Analyse in Tabelle 6.1 bewusst ausgespart, weil sich die Literatur uneinig
ist, ob sich Design Thinking als Ideenprozess, als Entwicklungsprozess oder als eine Art
Mindset verstehen lasst [vgl. SCHUTTOFF19, S. 200]. Ein Aspekt von Design Thinking ist
die bewusste Trennung zwischen Problem und Losung [LINDBERG11, S. 5]. Das als ,,dop-
pelter Diamant” beschriebene Vorgehen ist dadurch gekennzeichnet, dass die Anzahl an
Problemen und Lésungen im sogenannten Problem- und Lésungsraum jeweils zunachst
divergiert und anschliel3end zur Auswahl einer detaillierten Problemstellung (= ,Design
Challenge®) bzw. Lésung konvergiert [STICKDORN18, S. 88 f.; LEWRICK18, S. 36]. GT 1
kann bei Design Thinking als erfullt angesehen werden. Bei GT 2 und GT 3 trifft dies nicht
zu. Teilweise findet GT 4 Berticksichtigung, wenn, wie in der der Literatur beschrieben,

Design Thinking grundsatzlich radikale Vorhaben mehr untersttitzt als inkrementelle.
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Legende: ® = Grundthematik (GT) ist in diesem Prozessmodell vollstandig bertcksichtigt.
@ = Grundthematik (GT) ist in diesem Prozessmodell teilweise berlicksichtigt.
@ = Grundthematik (GT) ist in diesem Prozessmodell zu einem geringen Maf3e berticksichtigt.
O = Grundthematik (GT) ist in diesem Prozessmodell nicht berlcksichtigt.

Tabelle 6.1: Analyse von Ideenprozessmodellen der Literatur hinsichtlich der Bertck-

sichtigung von Grundthematiken eines ambidexteren Ideenprozesses

Die Entwicklung eines ambidexteren Ideenprozesses kann demnach nur teilweise auf
bestehenden Modellen und Prozessverstandnissen aufgebaut werden. Somit besteht die
Notwendigkeit der Entwicklung eines eigenstandigen Prozessmodells weiterhin. Daher
wurde unter Berlcksichtigung der abgeleiteten Grundthematiken eines ambidexteren
Ideenprozesses ein generisches Prozessmodell entwickelt. Dieses ist in Bild 6.1 darge-
stellt. Bei der Entwicklung wurde der in Bild 3.1 gezeigte standardisierte ldeenprozess
systematisch und schrittweise erweitert. Dabei finden die in Tabelle 5.2 veranschaulich-

ten Defizite Bertcksichtigung.
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Die Kernidee basiert auf einem dualen Prozess, der eine stédndige Messung des Neu-
heitsgrads friihzeitig und wahrend des Prozesses erfordert, um die Ideen zu tiberwachen
und einem kompatiblen Prozesspfad zuzuordnen. Das duale System verlangt, dass die
Prozessschritte entsprechend dem Neuheitsgrad der Produktideen und deren Vorstufen
gestaltet werden. Daflr wird eine Trennung zwischen radikalen und inkrementellen Ideen
vorgenommen, wobei auf die Darstellung von Zwischenformen (teilweise radikal, teil-
weise inkrementell) in Bild 6.1 verzichtet wurde. Diese finden in der Messung des Neu-
heitsgrads Beriicksichtigung, gerade wenn die Perspektivenbetrachtung, wann eine ldee
als radikal gilt, z. B. radikal aus Sicht der Dimension Kunde, adressiert wird (vgl. Kapi-
tel 6.2.1).

Gleichzeitig zeigt der Prozess eine Trennung von Problem und LOsung, wie dies in Ta-
belle 5.2 gefordert wird. Damit soll erreicht werden, dass eine klare Fokussierung auf das
Problem und damit den problemorientierten Teil des Ideenprozesses vorgesehen wird.
Hierzu ist es notwendig, eine Trennung zwischen Problem und Losung vorzunehmen und
das Vokabular zur Beschreibung der Prozessschritte zu modifizieren, wonach zwischen
,Problemidee” und ,Lésungsidee” unterschieden wird (vgl. Tabelle 2.1). Griinde fur diese
Ausweitung des ldeenprozesses auf die Problemseite liegen oftmals in der unzureichen-
den Problembeschaftigung und Problemanalyse [HERRMANN1G, S. 1025; STICKDORN18,
S. 115]. Diese sind auch im Stand der Forschung und Technik weitestgehend nicht be-
ricksichtigt. Das Wissen tber Probleme und Kundenbedarfe kann jedoch zu innovativen
und erfolgreichen Produkten fuhren [CiuPEK15, S. 2]. Gerade Konstrukteure sind daftr
bekannt, neue Problemldsungen, d. h. Losungsideen flir technische Probleme, zu finden
[PAHLO7A, S. 1]. Im Zeitalter gesattigter Markte und inkrementeller Weiterentwicklungen
von Losungen sollte die Denkweise der Konstrukteure erweitert werden [HERRMANNZ20,
S. 581], indem neue Probleme und Bedarfe entdeckt und analysiert werden, weswegen

diese Ausweitung des ldeenprozesses hier ebenfalls Berlcksichtigung findet.

Zu Beginn des ambidexteren Ideenprozesses kann bereits die Frage gestellt werden, ob
die strategische Ausrichtung auf die Exploitation (d. h. die schrittweise Verbesserung ei-
nes bestehenden oder bekannten Produkts) oder auf die Exploration (Fokussierung auf
eine radikale Innovation mit hohem Neuheitsgrad im Vergleich zu bisherigen Produkten)
ausgerichtet sein sollte. Der Prozess kann mit der Generierung neuer Problemideen bzw.
Suchfelder, die als sehr grobe Problemideen verstanden werden kdnnen, beginnen und

wird durch die systematische Erfassung selbiger fortgesetzt.
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Da sich diese Schritte fur beide Prozesswege unterscheiden kénnen (z. B. unterschiedli-
che Generierungs- oder Identifikationsschritte), zeigt der ambidextere Prozess gemal3
Bild 6.1 eine Trennung zwischen den beiden Ideenarten bereits in dieser frihen Phase.
Sind zunachst keine strategischen Vorgaben hinsichtlich Exploration oder Exploitation
gegeben, konnen die Schritte der Suchfeld- bzw. Problemideengenerierung und deren
Erfassung auch unabhéngig von einer neuheitsgradbasierten Pfadzuordnung ablaufen,
sodass die Pfadzuordnung nachgelagert erfolgt. Nach den beiden ersten Schritten — un-
abhangig davon, ob mehrere oder nur eine Problemstellung vorliegen — ist der erste
Bewertungsschritt durchzufuhren. Die Bewertung von Problemideen ist in der Literatur
nicht dezidiert diskutiert, weswegen dieser Schritt und seine methodische Unterstlitzung
eine konkrete Vorstellung in Kapitel 6.2.3 erfahren. Als der Bewertung vorgelagerter
Schritt ist es notwendig, den Neuheitsgrad zu messen, um einerseits die Bewertungskri-
terien an den Grad der Neuheit der Problemstellung anzupassen und andererseits
maogliche methodische Empfehlungen fur den weiteren Verlauf des Prozesses vorschla-
gen zu kénnen.

In Bild 6.1 ist eine symbolische Unterscheidung von Produktideen und deren Vorstufen
(= ,Dreieck mit Kamin®), die einem Ausgangsprodukt (= ,Dreieck“) ahneln, sowie mit Pro-
duktideen und deren Vorstufen (= ,schrage Tropfenform®), die eine hohe Neuheit charak-
terisieren, dargestellt. Diese Symbole werden zur Verdeutlichung von méglichen Verén-
derungen des Neuheitsgrads, z. B durch internen Wissenszugewinn oder elementare
Anderung der Idee im Laufe des Prozesses, genutzt. Auch wegen der Anderungsmaog-
lichkeiten des Neuheitsgrads ist dessen Uberwachung empfohlen, um die Idee mit der
methodischen Unterstitzung im jeweils zweckmaliigen Prozesspfad weiterzufihren und
die dafur notwendigen Methoden anzuwenden. Die Messung des Neuheitsgrads ist in
Kapitel 6.2.1 beschrieben. In Bild 6.1 sind an den orange gekennzeichneten Meilenstei-
nen, die die Neuheitsgradmessung darstellen, Skalen und Skalenschwellenwerte
angedeutet, die darauf hinweisen, dass der Neuheitsgrad semi-quantitativ zu messen ist,
wobei ein festgelegter Schwellenwert die Prozesspfad-Zuordnung der Produktideen und
deren Vorstufen erlaubt bzw. die Auspragungsunterscheidung zulasst.

Nach der ersten Problemideenbewertung sind die ausgewéahlten und erfolgversprechen-
den Problemideen weiter zu analysieren bzw. zu detaillieren. Letztendlich erfolgt die Aus-
wahl der erfolgversprechendsten Problemideen fur den anschlielRenden I6sungsorientier-
ten Prozesspfad (siehe Bild 6.1). Je nach Anzahl bzw. Detaillierungsgrad der vorliegen-

den Problemideen sind mehrere Iterationsschleifen zwischen Bewertung, Auswahl und
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weiterer Detaillierung vorzusehen bzw. empfohlen und durch die weil3en Pfeile in Bild 6.1
veranschaulicht. Zusatzlich ist die Messung des Neuheitsgrads vor jedem Bewertungs-
schritt erneut zu wiederholen. Am Ende des problemorientierten Teils des Prozesses wird
die endgultige Auswahl der detaillierten und analysierten Problemidee vollzogen, sodass
eine Auswahl aus mehreren Problemstellungen oder eine Go-/No-Go-Entscheidung fur
eine einzelne Problemidee getroffen wird. Der l6sungsorientierte Teil des generischen
Prozessmodells dhnelt den meisten der in Kapitel 3.1 vorgestellten Prozessmodellen und
ist an diese angelehnt, wobei der Gedanke des dualen Prozesses fur radikale und inkre-
mentelle Ideen auch in diesem Prozessabschnitt weitergefuhrt wird. Auf die Generierung
von Losungsideen folgt ein Erfassungsschritt, der Problem- und Losungsideen zusam-
menfihrt, indem erste Produktideen definiert werden. Die definierten Produktideen folgen
einem ahnlichen Bewertungs- und Auswahlprozess mit Detaillierungsschritten wie die
Problemideen im problemorientierten Prozessschritt, wobei sich die methodische Unter-
stitzung ebenso wie die Bewertungs- und Auswahlkriterien je nach Neuheitsgrad
unterscheiden. Es sind zwei weitere Messschritte zur Bestimmung des Neuheitsgrads
der Ideen vorgesehen, jedoch ist auch hier die Zahl der Messschritte an die Anzahl an
Bewertungs- und Detaillierungsschritten, die in der Regel bei Ideenprozessen variabel ist
(vgl. Kapitel 3.1), anzupassen. Ein Messschritt wird nach der Erfassung der Produktideen
empfohlen, wahrend ein weiterer vor der endgultigen Auswahl der Produktidee und damit
der Projektdurchfiihrung und der weiteren Konzeption im Produktentwicklungsprozess
vollzogen werden sollte.

Zu Bild 6.1 ist noch zu erganzen, dass die Prozesspfade nicht symbolisieren sollen, dass
der radikale und inkrementelle Prozesspfad von gleicher Dauer sind. Radikale Produkt-
ideen sind aufgrund des hoheren Risikos und der gesteigerten Unsicherheit mit einem
groReren Entwicklungsaufwand verbunden. Daher sind die Phasenschritte in der Regel
auch in dieser frihen Phase intensiver und von gréRerer Dauer als dies beim inkremen-
tellen Pfad der Fall ist [vgl. auch HARTSCHENQ9, S. 63]. Auch kdnnen beim Prozesspfad
des radikalen Neuheitsgrads weitere Detail- bzw. Bewertungsschleifen sowie die erneute
Uberprifung des Neuheitsgrads zweckmaRig sein, da im Ideenprozess der Wissenszu-

gewinns gerade bei radikalen Ideen den Charakter eines Lernprozesses hat.

6.1.2 Unternehmensspezifische Anpassungsmoglichkeiten des generischen

Prozessmodells

Da die in Kapitel 6.1.1 vorgestellte idealtypische Vorstellung, den ambidexteren Ideen-

prozess schrittweise vom ersten bis zum letzten Prozessschritt zu durchlaufen, h&ufig
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nicht der tatséchlichen Situation der unterschiedlichen Unternehmen und Entwicklungs-
kontexte entspricht, wird in diesem Kapitel auf Varianten des generischen

Prozessverlaufs bzw. auf Anpassungsmaoglichkeiten eingegangen.

Prinzipiell kann der Prozess auch an anderer, lateraler Stelle als in Bild 6.1 dargestellt
begonnen werden. Der Prozess wurde im Sinne der Parallelisierung der Prozesspfade
gleich aufgebaut. In Kapitel 2.2 wurde aber bereits angedeutet, dass bei inkrementellen
Innovationen der problemorientierte Prozesspfad oftmals nicht notwendig ist, da die Prob-
lemidee bereits ausgereift vorliegt. Hingegen kann es dennoch sinnvoll sein, diese
Schritte durchzufuhren, gerade wenn es um die Analyse von Kundenproblemen und
-bedarfen geht oder das Ziel die inkrementelle Weiterentwicklung eines unternehmens-
fremden Suchfelds lautet.

Uberhaupt ist es mdglich, dass initial erfasste Problemideen vorliegen, die beispielsweise
von Kunden oder Lieferanten geduf3ert wurden, von denen der Neuheitsgrad aber nicht
geklart ist. Auch hierbei ist es nicht notwendig, Problemideen zu generieren. Es kann mit
dem ersten Messschritt des Neuheitsgrads (vgl. Bild 6.1) begonnen werden. Dabei spielt
es keine Rolle, ob eine explorative oder exploitative Strategie verfolgt wird, da die Zuord-

nung zum Prozesspfad mit der Messung des Neuheitsgrads erfolgt.

Problemideen kénnen zurlickgestellt und z. B. in einem Ideenspeicher abgelegt werden.
Dieser ist zur Vereinfachung nicht in Bild 6.1 dargestellt, da diese Thematik in der vorlie-
genden Arbeit keine weitere Berucksichtigung findet. Erfahren zuriickgestellte Problem-
ideen zu einem spateren Zeitpunkt neue Relevanz, kann hiermit auch vor der Lésungs-
ideengenerierung in den Prozess eingestiegen werden. Dabei ist es notwendig, den
Neuheitsgrad erstmalig oder erneut zu erfassen, da der Neuheitsgrad zeitlichen Ande-
rungen unterliegt, z. B. durch einen Wissenszugewinn im Unternehmen oder Anderung
der Neuheitswahrnehmung bei moglichen Kunden. Dieser Einstieg in den Prozess wirde
den meisten in der Literatur empfohlenen Prozessmodellen entsprechen (= Iésungsori-
entierter Prozesspfad), wobei bei diesen Modellen kein dualer Prozess vorgesehen ist
(vgl. Kapitel 3.1 bzw. Kapitel 6.1.1, Tabelle 6.1).

Die erste Messung kann sich prozessual noch weiter nach hinten verschieben, wenn be-
reits Losungsideen generiert wurden und definierte Produktideen vorliegen oder wenn
Produktideen in einem Ideenspeicher abgelegt wurden, die weiterverfolgt und detailliert
werden sollen (dritte Messung des Neuheitsgrads in Bild 6.1). Wurde der Neuheitsgrad
dieser Ideen bereits zu einem vorangegangenen Zeitpunkt gemessen, sollte dieser

Schritt aus den zuvor erwahnten Griinden wiederholt werden.
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Es ist auch moglich, dass Produktideen keinem systematischen ldeenprozess unterzo-
gen werden und lediglich eine Bewertung von (detaillierten) Produktideen zur Projektent-
scheidung oder -ablehnung erfolgt. Der Gedanke der Ambidextrie, d. h. also die Auftei-
lung des ldeenprozesses auf zwei Pfade, kann dabei auch erst durch einen dualen Be-
wertungsschritt (vierte Messung des Neuheitsgrads in Bild 6.2) zur Anwendung kommen,
dem ebenfalls eine Neuheitsgradmessung vorangeschaltet wird, um die Auswahl von

zweckmalfigen Bewertungskriterien zu unterstitzen.

Die am Ende des ldeenprozesses notwendige finale Auswahl von Produktideen fiir die
nachgelagerte konkrete Produktplanung, Projektierung bzw. Konzeptionierung wird
durch die strategische Orientierung des Projektportfolios bestimmt. Da das Planungser-
gebnis einer gewissen Dynamik von Markt-, Technologie und Unternehmensentwicklung
unterliegt [BRANDENBURGO02, S. 50], sind generelle ZielgroRen fur die neuheitsgradbezo-
gene Zuordnung von weiterzuverfolgenden Produktideen, schwer festzusetzen. Bei-
spielsweise schlagen Nagji und Tuff [NAGJI12, S. 69 f.] vor, 70 % der Ressourcen auf Ex-
ploitation und 30 % auf Exploration aufzuwenden. Valide Zahlen hierfur sind in der Lite-
ratur jedoch nicht vorhanden. Dies spricht daftir, dass hier eine unternehmensspezifische
Ausrichtung, die gemaR zeitlicher Anderungen (vgl. temporale Ambidextrie in Kapi-
tel 2.1.5) angepasst werden kann, notwendig ist. Au3erdem sollten diese nicht als
Auswahlkriterium genutzt werden, sodass radikal neue Produktideen aufgrund einer mo-
mentan erflllten Zielquote an radikal neuen Projekten, abgelehnt werden. Hier wiirde sich

eine Ruckstellung der Projekte, soweit zeitlich moglich und zweckmafiig, anbieten.

Im Kern mdchte die vorliegende Arbeit die verschiedenen Schritte des radikalen Prozess-
pfads des ambidexteren ldeenprozesses unterstiitzen. Allein durch die Art der Anwen-
dung der in dieser Arbeit entwickelten Unterstiitzungen bildet sich ein unternehmensspe-
zifischer Prozess aus. Um dies zu verdeutlichen, istin Bild 6.2 nochmals der Prozesspfad
fur einen radikalen Neuheitsgrad dargestellt (entspricht oberer Halfte von Bild 6.1).

Symbolisch sind in Bild 6.2 die einzelnen Unterstitzungen der Prozessschritte aufgefihrt,
die im Kapitel 6.2 detailliert erlautert werden. Als Schnittstelle zum inkrementellen Pfad
dienen die Messungen des Neuheitsgrads. An dieser Stelle sei betont, dass neben dem
Prozess auch die Unterstiitzungen der Prozessschritte sowie deren Umsetzung bzw. An-
wendung unternehmensspezifisch anpassbar sind. Beispielsweise wird bei der Messung
des Neuheitsgrads ein Kriterienset vorgestellt, das gemald dem Unternehmenskontext
veranderbar ist. Auch die Detaillierung von radikalen Produktideen und deren Vorstufen
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wird unterstitzt (vgl. Kapitel 5.2 und 5.3). Hierbei werden Einzelmethoden oder Metho-
den, die auf die radikal neu ausgepragten Dimensionen einer Idee abgestimmt sind,
vorgeschlagen. Die als Detaillierungsschritte bezeichneten, zusammengefassten Phasen
zur Generierung, Detaillierung, Analyse und Definition von Produktideen und deren Vor-
stufen (vgl. Bild 6.2 bzw. fir weitere Details Kapitel 6.2.2, 6.2.4, 6.2.5 und 6.2.7) kdnnen
unternehmensspezifisch durchlaufen werden. Anhand der in dieser Arbeit angegebenen
Methodenvorschlage konnen unternehmensinterne Standardmethoden und eventuelle
Zusatzmethoden definiert werden, sodass auch diese Schritte ihre individuellen Anpas-

sungen erfahren konnen.

Bild 6.2: Darstellung der unterstutzten Schritte des radikalen Prozesspfads

AuRerdem sei an dieser Stelle betont, dass der in Bild 6.1 dargestellte Ablauf keinesfalls
streng linear erfolgen muss. Iterationsschleifen bzw. Prozessabbriiche und Rickspriinge
sind in jedem Prozessschritt mdglich. Der ambidextere ldeenprozess stellt damit ein Bild

eines agilen Prozesses dar und weniger ein streng lineares Wasserfallmodell.

Je nach Anzahl von mdglichen Iterationsschleifen kann sich die Zahl dieser Detaillie-
rungsschritte ebenfalls &ndern. Diese Schritte kbnnen in der Realitdt unternehmens-
spezifisch ausgeweitet, angepasst, verkirzt und deren zeitliche Anwendung verandert

werden. Darlber hinaus werden auch bei den Schritten der Bewertung (Problemideen-
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bzw. Produktideenbewertung) Kriteriensets vorgeschlagen. Diese Sets weisen ebenfalls
einen generischen Charakter auf und sind individuell anpassbar. Dabei werden explizit

auch Empfehlungen fur den radikalen Prozesspfad gegeben.

Betont sei an dieser Stelle auch nochmals die im Stand der Forschung betonte Notwen-
digkeit den Ideenprozess als Lernprozess mit vielerlei Iterationsschleifen und Lernphasen
gepaart mit gentigend Freiraum zu gestalten (vgl. u. a. Kapitel 3.1.2). Gerade im radikalen
Prozesspfad sollte dieser Charakter besonders gelebt werden, um den haufig notwendi-
gen Wissensaufbau nicht durch einen formalen Prozesszwang zu behindern. Daher
mussen sowohl Ruckspriinge und Iterationen als auch Projektabbriiche moglich sein.

Weitere mogliche unternehmensspezifische Anpassungen betreffen vor allem die jewei-
ligen Einzelschritte des ambidexteren Ideenprozesses und werden daher zusammen mit

der Vorstellung der Einzelmodule in den Folgekapiteln diskutiert.

6.2 Vorstellung der Prozessmodule des ambidexteren Ideenprozes-

Ses

Um das Verstandnis Gber den ambidexteren Ideenprozess weiter zu detaillieren, werden
in diesem Kapitel die einzelnen Prozessschritte vorgestellt und es wird auf die jeweilige
methodische Unterstlitzung selbiger eingegangen. Der Schwerpunkt liegt auf dem Pro-
zesspfad fur radikale Ideen, weswegen im weiteren Verlauf der Ablaufdarstellung von
Bild 6.2 gefolgt wird. Die hierbei nachfolgend betrachteten Module des ambidexteren

Ideenprozesses lauten im Detail wie folgt:

e ,Messung des Neuheitsgrads® (Kapitel 6.2.1),

e ,Suchfeld- und Problemideengenerierung (Kapitel 6.2.2),

e ,Problemideenbewertung” (Kapitel 6.2.3),

e ,Problemideendetaillierung und Problemanalyse® (Kapitel 6.2.4),

e LOsungsideengenerierung” (Kapitel 6.2.5),

e Produktideenbewertung” (Kapitel 6.2.6) und

e . Produktideendetaillierung” (Kapitel 6.2.7).
Bei der Entwicklung der jeweiligen Unterstitzungen wurde mit der industriellen Praxis
zusammengearbeitet, um bereits wahrend der Entwicklung zu untersuchen, ob die in Ka-
pitel 5.3 abgeleiteten Schlusselfaktoren verbessert werden konnen und die aufgestellten
Anforderungen aus Tabelle 5.4 unterstiitzt werden. Auf die begleitenden Unterstiitzungs-

evaluation wird im Zuge der nachfolgenden Vorstellung der Module eingegangen.
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6.2.1 Messung des Neuheitsgrads

Wie in Kapitel 5.1 beschrieben, steht aus der Analyse des Stands der Forschung und
Technik die vollstandige Klarung der Forschungsfrage 3.2 weiterhin aus (vgl. Kapitel 5.1).
Zu diesem Zweck wird eine Analyse der in der Literatur beschriebenen Verfahren zur
Messung des Neuheitsgrads durchgeftihrt. Dies wird genutzt, um zu analysieren, ob und
inwieweit auf bestehenden Verfahren aufgebaut werden kann.

In den Beitrdgen von Herrmann et al. [HERRMANN17B, S. 83 ff.; HERRMANN18A, S. 745 ff.]
sind die Notwendigkeit eines Verfahrens zur Messung des Neuheitsgrads und Anforde-
rungen daran beschrieben. In der ersten Spalte der Tabelle 6.2 sind die fuir den Vergleich
der Verfahren relevanten Anforderungen aggregiert, die auch unter Berticksichtigung der
allgemeinen Problemstellung aus Kapitel 5.2 abgleitet wurden. Die Anforderungen wur-
den innerhalb der getatigten Unterstutzungsevaluation in der Praxis evaluiert. Die
jeweiligen Verfahren sind in der ersten Zeile aufgefihrt und reprasentieren — stellvertre-
tend fur weitere — Ansatze der einschlagigen Literatur, auf die in Kapitel 3.1 eingegangen
wurde. Weitere Analysen, vor allem von Werken bis zur letzten Jahrtausendwende, fin-

den sich ergénzend u. a. bei Schlaak [ScHLAAK99, S. 91 ff.].

Aus Tabelle 6.2 ist der auf Basis einer Analyse des Verfassers der vorliegenden Arbeit
zugeordnete Erfullungsgrad der jeweiligen Anforderung der aufgefuihrten Verfahren zu
entnehmen. Keines der Verfahren erfillt die geforderten Anforderungen vollstéandig. In
allen Verfahren wird aber eine mehrdimensionale Betrachtung vollzogen, die in Subkrite-
rien nochmals unterteilt wird. Nur wenige Verfahren bieten tatsachlich eine zahlen-
basierte Messlogik an. Zumeist liefern diese wenigen nur Kriterien und Dimensionen zur
gualitativen Bestimmung des Neuheitsgrads, sodass Anforderungen zur tatsachlichen
Messungsdurchfiihrung nur schwer zu bewerten sind.

Dem durch die Anforderungen beschriebenen Wunschmodell kommen die Verfahren von
Schlaak [ScHLAAK99] und Schultz et al. [ScHULTZz13] am nachsten, wobei hier das Nut-
zen-Aufwand-Verhéltnis noch keinen vollstandig zufriedenstellenden Wert liefert. Zudem
sind beide Verfahren fiir den notwendigen friihen Reifegrad nur bedingt geeignet. Keines
der betrachteten Verfahren ist daher zur Bestimmung des Neuheitsgrads von Produkt-
ideen und deren Vorstufen im ldeenprozess vollstdndig geeignet bzw. bei vielen Verfah-
ren mangelt es an dokumentierten Informationen fur die Beurteilung, ob die jeweilige

Anforderung erfullt ist (Deklarierung als ,nicht beantwortbar® in Tabelle 6.2). Daher wird
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im Folgenden die Entwicklung eines eigenen Verfahrens beschrieben, wobei ein praskrip-
tiver Charakter fokussiert wird. Die analysierten Ansatze bieten dazu geeignete

Grundlagen, sodass auf diesen aufgebaut werden kann.
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Eignung des Verfahrens fiir die
fruhe Phase (Reifegrad von Pro- @ @ & & o o o Qo ¢ Qo
duktideen und deren Vorstufen)

Berlicksichtigung unterschiedli-
cher Betrachtungsdimensionen
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deren Vorstufen
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Eignung der Kriterien fir Produkt-
ideen und deren Vorstufen

Umsetzung einer semi-
guantitativen Messlogik

eindeutige Aussage Uber inkre-
mentellen und radikalen Neu-
heitsgrad beispielsweise durch ¢ o e n. b. (@) (@) o e e o
Skalenwerte und zugehdérige
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schiedlichen Hintergriinden der
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Legende:

® = Anforderung ist vollstandig erflllt @ = Anforderung ist teilweise erfullt

® = Anforderung ist zu einem geringen Mal} erfillt O = Anforderung ist nicht erfillt

n. b. = nicht beantwortbar

Tabelle 6.2: Analyse von Konzeptualisierungsansatzen zur Neuheitsgradmessung

Die fur die Entwicklung einer Methode zur Messung des Neuheitsgrads notwendigerwei-
se abzuleitenden Bestandteile zeigt Bild 6.3. Grundlage fur die Entwicklung einer eigenen
Messlogik bildet die Ableitung von Dimensionen (vgl. Kapitel 6.2.1.1), die unterschiedli-
che Betrachtungsstandpunkte des Neuheitsgrads ausdriicken. Diesen Dimensionen

sollen Messkriterien zugeordnet werden, mit denen der Neuheitsgrad messbar gemacht
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wird (vgl. Kapitel 6.2.1.2). Zu diesen Messkriterien muss eine Messlogik mittels Skalen
entwickelt werden. Zusétzlich gilt es, Schwellenwerte abzuleiten (vgl. Kapitel 6.2.1.3), die
besagen, welche Skalenwerte als radikal und welche als inkrementell gelten.

Dartber hinaus bendtigt es Auswertungsvorschlage der Messlogik (Kapitel 6.2.1.4),
Empfehlungen fur die Auswahl bzw. Pfadzuteilung innerhalb eines ambidexteren ldeen-
prozesses (Kapitel 6.2.1.5) sowie Hinweise bzw. Empfehlungen fir eine Teamzu-

sammensetzung der Messungsdurchfiihrung und Zuteilung (Kapitel 6.2.1.6).

Betrachtungsdimensionen Messlogik: Skalen + Schwellenwerte

[ Kriterium 1 | radikal
e ] Schwellen-

[ Kriteriumn__] werte
Kriterium ... |

Kriterium 1 %
Wl radikal
3
[ Kriteriumn ]
Kriterium 1 |
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SKALA

inkrementel

[ Kriterium ... |

SKALA
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Neuheitsgrad
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werte
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inkrementel

Bild 6.3: Abzuleitende Bestandteile der Neuheitsgradmessung

6.2.1.1 Betrachtungsdimensionen der Neuheitsgradmessung

Kapitel 4.3 deutet an, dass der radikale Neuheitsgrad von Innovationen aus Sicht des
entwickelnden Unternehmens sowie auch aus Sicht des Nutzers und Kunden gesehen
werden kann (vgl. auch den Beitrag von Belz et al. [BELz07, S. 10] und darin die Beschrei-
bung der Phdnomene ,New to the Company“ und ,New to the Market®). Diese unter-
schiedlichen Perspektiven miissen noch um weitere Dimensionen (= Dim.) erganzt wer-
den [vgl. auch HERRMANN17B]. In einer initialen Analyse der Charakteristika von radikalen
Innovationen [vgl. HERRMANN17B, S. 85 f.] wurden vier Dimensionen abgeleitet, die sich
in eine Makro-Sichtweise (= unternehmensextern) und eine Mikro-Sichtweise (= unter-
nehmensintern) des Neuheitsgrads einteilen lassen. Ahnlich ist dies auch bei Billing
[BILLINGO3, S. 31] (vgl. Anhang A.7, Bild A.15) und Salomo [SALom003, S. 406] (vgl. An-
hang A.7, Bild A.16) bei deren Konzeptualisierungsversuchen des Neuheitsgrads der
Fall. Die Literatur wurde zur Ableitung der Dimensionen auf typische Merkmale von radi-
kalen Innovationen untersucht. Alle Betrachtungsdimensionen weisen auf Chancen und
Risiken hin, wobei die beiden ersten Dimensionen Technologie und Unternehmen eher

auf die Mikroperspektive eines Unternehmens abzielen und die Dimensionen Kunde und
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Markt auf eine unternehmensexterne und damit Makrosichtweise hindeuten. Es wird an
dieser Stelle nur auf das Ergebnis der Merkmalsanalyse flir die Dimensionsableitung ein-
gegangen. Einen Ausschnitt der Merkmale, die auf die vier gefundenen Dimensionen
jeweils hinweisen, zeigt ergdnzend Anhang A.14 (vgl. Tabelle A.20). Die vier Dimensio-

nen lassen sich wie folgt spezifizieren:

e Technologie: In der hier betrachteten Messung des Neuheitsgrads adressiert diese
Dimension in erster Linie das FUE-Team. Es soll der notwendige Wissensaufbau
bzw. der Ruckgriff auf bestehendes Wissen des FUE-Teams betrachtet werden.

e Unternehmen: Die Neuheit fir das Unternehmen bzw. vor allem die Unterneh-
mensorganisation und Steuerung wird durch diese Dimension adressiert. Prinzipiell
sollen hier die Neuheit und damit das Risiko bzw. die Chance fur das Unternehmen
gesehen werden. Damit einher gehen allerdings auch Umbrtiche und Umstrukturie-
rungen, beispielsweise bezogen auf Strategie und Organisation.

e Kunde: Aus Sicht des Kunden bzw. aus Sicht des spateren Nutzers kann die Neu-
heit ebenfalls beschrieben werden. Die Kundenneuheit hat Einfluss auf dessen
Kauf- bzw. Adaptionsverhalten [MEYERS-LEVY89, S. 39 ff.] und wird daher in dieser
Dimension beriicksichtigt.

e Markt: Die vierte Dimension beschreibt die Sicht des Markts und dessen Struktur.
Dabei stellt sich die Frage nach der Neuheit der Idee bzw. Innovation fir den Markt
sowie nach dem Veranderungspotenzial von Markten bzw. dem Potenzial ganze
Markte zu disruptieren und ganz neue Markte zu schaffen. Der Fokus liegt dabei

eher auf der Wettbewerbsstruktur und weniger auf den Kunden bzw. Nutzern.

Aufgrund unterschiedlicher Entwicklungskontexte, Tatigkeitsfelder und Markte ist ein un-
ternehmensspezifisches Verstandnis einer radikalen Innovation und damit des Neuheits-
grads notwendig [HERRMANN17B, S. 85 f.]. Daher wird empfohlen, dass sich Unterneh-
men eine fundierte Definition schaffen und dabei festlegen, ,wie weit weg“ vom

Kerngeschatft ,radikal“ bedeutet [HAGMANN1S, S. 35].

Die abgeleiteten Dimensionen spielen fur die Konzeptionierung eines Messinstruments
eine entscheidende Rolle, um daraus eine (semi-)quantitative Messlogik zu gestalten.
Das Modell, das diesen Uberlegungen zugrunde liegt, zeigt Bild 6.4. Jeder Dimension

werden dabei Messkriterien zugeordnet.
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Bild 6.4: Struktur des Messinstruments fur den Neuheitsgrad von Produktideen und

deren Vorstufen

Die vier Dimensionen wurden in Zusammenarbeit mit Unternehmen der industriellen Pra-
xis diskutiert und auf ZweckmaRigkeit hinterfragt. Insbesondere durch einen intensiven
Austausch mit den Unternehmen Kéarcher, Festo und Lehner (vgl. zur Vorstellung der
Unternehmen Anhang A.19, Tabelle A.24) konnten die Dimensionen als geeignete
Grundlage fur die Schaffung eines unternehmerischen Verstandnisses des Neuheits-
grads bestatigt werden. Auch in der vorgestellten empirischen Erhebung (vgl. Kapitel 4.1)
wiesen die von den Probanden gegebenen Unterscheidungsmerkmale auf die Zweckma-

Rigkeit der Dimensionen hin (vgl. Kapitel 4.1.2).
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Es bleibt festzustellen, dass die Dimensionen weitestgehend auf bestehenden Modellen
und Dimensionsunterscheidungen aufbauen. Insbesondere die Kunden bzw. Nutzer-Di-
mension wird in der Literatur aber, gerade vor dem Hintergrund der Betonung einer
nutzerzentrierten Produktentwicklung, eher untergeordnet bericksichtigt und haufig mit
der Marktdimension zusammengelegt [vgl. u. a. GEMUNDENOS, S. 206]. Daher wird in dem
entwickelten Modell die Sichtweise des Kunden in einer eigenen Dimension betrachtet.
Zudem liegt auch beim Entwickeln der Messkriterien im nachfolgenden Kapitel ein spezi-

eller Fokus auf dieser Dimension.

6.2.1.2 Messkriterien der Neuheitsgradmessung

Zur Findung der Kriterien, die im Messinstrument innerhalb der vier Dimensionen ver-
wendet werden konnen, wurde eine Analyse durchgefiihrt, die sich auf drei
Kernaktivitaten stitzt (vgl. Bild 6.5).

Zunachst wurde eine systematische Literaturrecherche [vgl. HERRMANN18B] durchge-
fuhrt. Ziel war es, eine Antwort auf die Frage zu geben, wie radikale Produktideen be-
schrieben, nach welchen Kriterien diese definiert und von inkrementellen Produktideen
abgegrenzt werden kénnen. Dabei wurde geprift, ob sich die vier abgeleiteten Dimen-
sionen zur Einteilung dieser Merkmale eignen. Nachfolgend wird lediglich auf die erziel-
ten Ergebnisse dieser Recherche eingegangen [vgl. weiterfihrend HERRMANN18B].

Zusatzlich zu dieser Recherchearbeit sind in der vom Verfasser dieser Arbeit betreuten
Studienarbeit von Schenek [SCHENEK17] weitere Kriterien abgeleitet. Der Fokus der Ar-
beit lag ausdricklich auf radikalen Innovationen und somit auf Kriterien, wie diese
beschrieben, charakterisiert bzw. definiert werden kénnen. Die erhaltenen Kernergeb-

nisse wurden auf die Beschreibung radikaler Produktideen tbertragen.

Uberdies wurde die Betrachtungsdimension Kunde einer genauen Analyse unterzogen.
Bisher existieren wenige Untersuchungen tber die konkrete Beschreibung der Wahrneh-
mung des Neuheitsgrad, besonders wie Kunden bzw. Produktnutzer den Neuheitsgrad
unterscheiden [HERRMANN19C, S. 2298]. Hierfur wurden Kriterien untersucht. Da vergan-
gene Untersuchungen in Ansatzen konkrete Messkriterien, z. B. eine signifikante Kosten-
reduktion um mindestens 30 Prozent [LEIFEROO, S. 5], vorgeschlagen haben, sollte ge-
zeigt werden, ob diese oder bzw. und andere konkrete Kriterien fur die Beurteilung des
Neuheitsgrads Anwendung finden. Mittels einer entwickelten Untersuchungsmethode,
bei denen Probanden Produktkonzepte und bereits bekannte Innovationen nach deren

Neuheitsgrad beurteilen, konnten Kriterien abgeleitet werden [HERRMANN19C, S. 2303].
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Damit hat sich gezeigt, dass potenzielle Kunden und Nutzer ihre Einschatzung zum Neu-
heitsgrad nicht vollstandig intuitiv vollziehen, sondern an messbaren Kriterien fest-
machen. Die bei der Untersuchung ermittelten Kriterien sind mit den Haufigkeiten der
Verwendung unter den 49 Probanden in Anhang A.15, Tabelle A.21 dargestellt. Bei-
spielsweise lauten die funf am héaufigsten herangezogenen Kriterien Grad der
Zeitersparnis, Grad der Vereinfachung der Tatigkeit, Grad des Nutzenvorteils, Grad des
technologischen Fortschritts bzw. Grad der Automatisierung bzw. Veranderung des Au-

tomatisierungsgrads.

Kriteriensammlung
Systematische Litera- .
turrecherche: Fokus: A) Technologie | B) Unternehmen

radikale (Produkt)deen Kriterium 1 Kriterium 1 Kriterium 1 Kriterium 1

—————————— =

I' studienarbeit Schenek | — — ro— . —
[SCHENEK17]: Fokus: | Kriterium 2 Kriterium 2 - Kriterium 2 . Kriterium 2
sradikale Innovationen® 1 — — == —

L= = - Kriterium 3 Kriterium 3 - Kriterium 3 - Kriterium 3
Studie zur Dimension ||| = ===== =i

| Kunde [HERRMANN19C]: I :_Kriterium : Kriterium ... . Kriterium e Kriterium ...

: Fokus: radikale Innova- - | (= ="="="="= r====== e | P

l_tionen aus Kundensicht | I_Krlterlum n NIl Kriteriumn V|| . Kriterium n | Kriteriumn !

Bild 6.5: Ubersicht zur Kriterienanalyse und deren Verwertung

Zusammenfassend zeigt Tabelle 6.3 Kriterien der drei geschilderten Recherche- bzw. Er-
hebungsarbeiten, die zum einen als Basis fiur ein Verstandnis bzw. Unterscheidungsbild
von radikalen und inkrementellen Produktideen sowie auch fur deren Vorstufen und In-
novationen verwendet werden sollten. Zum anderen kdnnen diese als Basis fur den

Aufbau einer konkreten Messlogik, wie in Bild 6.4 angedeutet, dienen.
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Eine radikale Produktidee ...

.. stellt neue Herausforderungen fiir die technologische Ordnung existenter Produkte bzw. bestehen-
der Technologien dar.

.. macht bestehende Produkte/Technologien obsolet.
.. weist ein hohes MaR an Einzigartigkeit, Einmaligkeit, Unverwechselbarkeit auf.

.. weist ein hohes Mal an Originalitat auf.

.. sorgt fur eine groRe Verbesserung der Leistungsfahigkeit (5-10-fache Verbesserung).

.. basiert auf neuer, fundamentaler wissenschaftlicher Forschung.

.. weist ein hohes Mal an technologischer Komplexitat auf.

.. ist charakterisiert durch ein hohes MaRR an Ungewissheit bzw. Unsicherheit.

.. weist ein hohes Mal3 an Kosten auf bzw. ist kostspielig.

.. weist ein hohes Maf an Risiko auf bzw. ist risikobehaftet.

.. ist charakterisiert durch einen langwierigen Entwicklungs- bzw. Herstellungszeitrahmen.
.. weist einen hohen Grad an neuem Technologiegehalt auf.

.. macht ein hohes Mal3 an neuem Wissen notwendig.

.. bildet eine Basis fur neue Technologien, zukiinftige Produkte, Dienstleistungen bzw. Geschéfts-
modelle.

.. bietet eine potenzielle Kostenreduzierung (durch neue Prozesse, durch neue Technologien, durch
neue Herstellungsverfahren oder durch Teileeinsparungen).

.. stellt eine Rekombination vorhandenen Wissens aus verschiedenen Wissensbereichen dar.

.. ist charakterisiert durch einen hohen Grad an Veranderung in der existierenden Praxis (Verfahren,
Handlungen bzw. Prozesse) einer Organisation.

.. veréndert die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens.

.. bietet extremen Wert bzw. Nutzen fir das Unternehmen.

.. bietet eine Basis bzw. Grundlage fur strategische Erneuerungen.

.. ist charakterisiert durch eine Neuartigkeit der Prozessentwicklung.

.. ist charakterisiert durch ein hohes Maf3 an Veranderung bzw. an Anpassung von Prozessen.
.. adressiert einen bisher unerkannten Bedarf des Kunden.

.. ist charakterisiert durch einen Begeisterungseffekt.

.. verandert konzeptuell die bisherige Logik der Tatigkeit.

.. bietet eine potenzielle Kostenreduzierung fiir den Nutzer bzw. Kunden

.. schafft einen bedeutsamen Unterschied bzw. eine bedeutsame Neuerung im Leben der Kunden.
.. ist dadurch charakterisiert, dass Kunden Dinge tun kénnen, die davor nicht méglich waren.

.. ist charakterisiert durch ein hohes MaR an neuem Technologiegehalt (z. B. Automatisierung, Digitali-
sierung).

.. ist charakterisiert durch ein hohes Maf} an neuem Wissen bzw. macht ein hohes MalR an neuem
Wissen notwendig.

.. stellt eine Rekombination vorhandenen Wissens aus verschiedenen Wissensbereichen dar.

.. ist charakterisiert durch ein MaR an Einzigartigkeit, Einmaligkeit, Unverwechselbarkeit, Andersartig-
keit von Bestehendem.

.. sorgt fiir eine groRe Verbesserung der Leistungsfahigkeit (5- bis 10-fache Leistung).

.. bietet einen extremen Wert bzw. Nutzen (z. B. durch Zeitersparnis bzw. Effizienzsteigerung, Verein-
fachung, Platzersparnis, Effektivitatssteigerung bzw. Sicherheitserhfhung).

.. bietet ein hohes MaR an Originalitat.

.. ist dadurch charakterisiert, dass ein Markt fiir ein solches Produkt noch nicht existent ist, ein neuer
Markt geschaffen bzw. ein bestehender massiv verandert oder neu geordnet wird.

.. bietet neue Herausforderungen fir die technologische Ordnung existenter Produkte bzw. Technolo-
gien.

Technologie

Mikro-Perspektive

beiden Dimensionen
zuordenbar

Unternehmen

beiden Dimensionen
zuordenbar

Makro-Perspektive

.. macht bestehende Produkte obsolet.

.. schafft neue Kategorien und Klassen fiir Produkte.

.. bietet eine Basis fir neue Technologien, zukinftige Produkte oder Geschéaftsmodelle.
.. basiert auf neuer, fundamentaler wissenschaftlicher Forschung.

Tabelle 6.3: Merkmale zur Definition radikaler Produktideen aus Mikro- und Makro-Per-
spektive angelehnt an Herrmann et al. [HERRMANN18B, S. 1870] erganzt
durch Schenek [SCHENEK17] und Herrmann et al. [HERRMANN19C]
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Diese Kriterien wurden in den drei bereits zuvor angesprochenen Unternehmen (vgl. An-
hang A.20, Tabelle A.25) im Sinne einer Unterstltzungsevaluation genutzt, um eine
Methode fir die Messung des Neuheitsgrads zu schaffen. Dabei konnte gezeigt werden,
dass sich die vier Dimensionen als logische Basis fiir eine Methode zur Messung des
Neuheitsgrads eignen, um die unterschiedlichen Perspektiven und deren Unterscheidung
bei radikalen Innovationen bzw. Produktideen zu bertcksichtigen. Anhand dieser Krite-
rien wird eine Gesamtlogik fur die Messung des Neuheitsgrads vorgeschlagen. Aus den
Merkmalen in Tabelle 6.3 wurden in Workshops mit den Fachexperten der zuvor erwahn-
ten drei Unternehmen die wichtigsten Kriterien innerhalb der vier Dimensionen selektiert
und in Messkriterien konzentriert. Die Messung wird durch die Kriterien stufenweise de-
tailliert. Da der Detaillierungsgrad der Produktideen bzw. deren Vorstufen variiert und vor
allem die Vorstufen in Form von z. B. Problemideen eher abstrakter Natur sind, wird emp-
fohlen, den Neuheitsgrad bei Zustanden mit geringer Detaillierung mit einem groben
Kriterienset und detaillierte (Produkt-)ldeen mit einem feineren Kriterienset zu messen.
Auch hier gilt der Charakter des Lernprozesses, um unternehmensspezifische Expertise
aufzubauen, welches der Sets, wann besser geeignet ist. Eine Messung mit dem groben
Kriterienset kann jederzeit wiederholt oder unter Verwendung des feineren Kriteriensets
erganzt werden. Tabelle 6.4 zeigt die abgeleiteten Kriterien des groben und feinen Mess-
schritts. Das feinere Kriterienset detailliert dabei die Ubergeordneten Hauptkriterien bzw.
die grobe Messlogik innerhalb der vier Dimensionen. Durch diese Detaillierung der Krite-

rien wird eine Aufgliederung der Messung auf unterschiedliche Aspekte erreicht.

Mikro-Sicht Makro-Sicht

I. Technologie I1l. Kunde
Grob Fein Grob Fein
. technologischer Neuheitsgrad Nutzensprung
techno]og|sche Einzigartigkeit positive Empfindung
Neuheit Wissensstand/-aufbau Nutzensprung Alleinstellungsmerkmal
Anderungsnutzen

Il. Unternehmen IV. Markt
Grob Fein Grob Fein

Risikograd Marktveranderungspotenzial
Unternehmens- | interner Widerstand ye?;ikr:(-jerungs- Potenzig! zur Schaffung
risiko Aufwandgrad potenzial neuer Markte

Unternehmenschancen

Tabelle 6.4: Empfohlene Kriterien zur Messung des Neuheitsgrads

Fur die jeweiligen Kriterien wurde eine generische Beschreibung abgeleitet. Diese findet

sich mit den empfohlenen Skalen (0 bis 4) in Tabelle 6.5 flr den groben Messschritt.
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Dim.

I. Technologie

Il. Unternehmen

(<]
ge]
=
>
X

IV. Markt

Kriterium

Kriterienbeschreibung

Skalenbeschreibung

technolo-
gische
Neuheit

Die vorliegende Produktidee zeichnet sich durch eine ge-
wisse technologische Neuheit fur das FuE-Team aus.
Diese Neuheit adressiert alle fiir die Umsetzung der Pro-
duktidee relevanten technologischen Aspekte. Ange-
sprochen wird hierbei vor allem das mit der Entwicklung
betraute Entwicklerteam und der einhergehende Wissens-
stand sowie die Einzigartigkeit der Idee fir das Team.

Uberhaupt nicht neu
wenig neu
vergleichsweise neu
sehr stark neu

vollig neu (keine Ge-
meinsamkeiten mit
anderen Produkten)

Unterneh-
mensrisiko

Die vorliegende Produktidee zeichnet sich durch ein ge-
wisses Risiko aus. Das hierbei adressierte Risiko bezieht
sich vor allem auf die Umsetzung der Produktidee und geht
bzgl. Ressourceneinsatz, Distributionskanélen, Marktein-
tritt bzw. Kundenzugang, méglichen Zulieferern, Projekt-
management, Imageverlust, Strategie, Planungshorizont
oder Aufwand mit einem gewissen Risiko bzw. einer ge-
wissen Ungewissheit fur das Unternehmen einher.

kein Risiko
niedriges Risiko
mittleres Risiko
hohes Risiko
sehr hohes Risiko

o mnn
AWNEFRO

Nutzen-
sprung

Die Produktidee zeichnet sich durch ein gewisses Poten-
zial aus, um einen neuen Nutzen, deutlichen Nutzen-
sprung bzw. Mehrwert fir den Kunden bzw. Nutzer zu
schaffen. Der Kunde bzw. Nutzer hat in diesem Produkt-
feld groRen Bedarf bzw. viele sogenannte ,Pain points*
und wére fur eine Losung sehr dankbar. Dieser deutlich
neue Nutzen kann ausgeltst sein durch neue Funktionali-
téten, eine erhohte Leistung, Kosten- bzw. Zeitersparnis
oder Ahnliches.

kein Potenzial ...
niedriges Potenzial ...
mittleres Potenzial ...
hohes Potenzial ...

sehr hohes Potenzial ... =

... flir Nutzensprung

Marktveran-
derungs-
potenzial

Die Produktidee hat ein gewisses Potenzial den bestehen-
den Markt radikal zu verandern oder ganz neue Markte zu
schaffen. Die Idee hat das Potenzial eine Basis fir darauf
aufbauende Produkte, Dienstleistungen oder Business
Modelle zu erzeugen. Die Produktidee beinhaltet grundle-
gende Erkenntnisse, die den Markt entsprechend ver-
andern kdnnten. Bestehende Produkte bzw. Wettbewerber
kdnnen gefahrdet bzw. verdréngt werden, da die Produkt-
idee ein grolRes Synergiepotenzial fur weitere Produkte
bzw. Aktivitaten bietet.

kein Potenzial ...

niedriges Potenzial ...

mittleres Potenzial ...
hohes Potenzial ...
sehr hohes Potenzial

... fiir Marktverdnderung

[T I | I T 1
A WNEFRO

Tabelle 6.5: Kriterien- und Skalenbeschreibung der Messung des Neuheitsgrads (gro-

ber Messschritt)

Tabelle 6.6 zeigt die Kriterien- und Skalenbeschreibung fir den feinen Messschritt. Die
Kriterienbeschreibungen der Tabelle 6.5 und Tabelle 6.6 sind fur die vorliegende Arbeit
jeweils auf Produktideen ausgerichtet. Flr Such- bzw. Problemfelder oder Problemideen
und auch fur die Anwendung eines mdglichen Messschritts fur initiale Losungsideen
muss lediglich die Formulierung jeweils angepasst werden, der Kern der Beschreibung
ist grundsatzlich zu erhalten.

Alle Kriterien wurden im Sinne einer Unterstltzungsevaluation mit den drei erwahnten
Unternehmen Karcher [vgl. weiterfiihrend auch OBERLANDER17, S. 12 ff.], Festo und Leh-
ner (vgl. Anhang A.20, Tabelle A.25) entwickelt, definiert und bei Bedarf entsprechend
unternehmensspezifisch angepasst. Fir die Anwendung werden die unternehmensspe-
zifische Festlegung der Kriterien und darauf aufbauend die stetige Anpassung der

Kriterien auf Basis gesammelter Erfahrungen in der Arbeit mit den Kriterien empfohlen.
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Dim.

Kriterium

Kriterienbeschreibung

Skalenbeschreibung

techno-
logischer
Neuheitsgrad

Die vorliegende Produktidee zeichnet sich durch eine ge-
wisse technologische Neuheit fur das FuE-Team aus.
Diese Neuheit adressiert alle fiir die Umsetzung der Pro-
duktidee relevanten technologischen Aspekte. Angespro-
chen wird hierbei vor allem das mit der Entwicklung be-
traute Entwicklerteam und der damit einhergehende
Wissensstand sowie die Einzigartigkeit der Idee fir das
Team.

Uberhaupt nicht neu
wenig neu
vergleichsweise neu
sehr stark neu

vollig neu (keine
Gemeinsamkeiten mit
anderen Produkten)

I. Technologie

Einzigartig-
keit

Die Produktidee zeichnet sich durch eine gewisse Einzig-
artigkeit in der Umsetzung aus. Die zugrundeliegende
Technologie oder die physikalischen Effekte sind inner-
halb und aufZerhalb des Unternehmens einzigartig.

Uberhaupt nicht
einzigartig

kaum einzigartig
vergleichsweise
einzigartig

in sehr grof3en Teilen
einzigartig

einzigartig / so noch
nie dagewesen

Wissens-
stand/
Wissens-
aufbau

Die Umsetzung der Produktidee erfordert gewisse Mal3-
nahmen, das fir die Umsetzung der Produktidee
erforderliche Fachwissen zu erwerben. Diese Mal3nah-
men umfassen sowohl den internen Wissensaufbau
(internes FUuE) oder den Wissenserwerb von externen
Stellen (z. B. Zukauf).

kein ...

wenig ...

gemagigter ...

groler ...

sehr grol3er ...

... Erwerb von
Fachwissen notwendig

AP WONRFRLRO|A

Risikograd

Die vorliegende Produktidee zeichnet sich durch ein ge-
wisses Risiko aus. Das hierbei adressierte Risiko bezieht
sich vor allem auf die Umsetzung der Produktidee und
geht bzgl. Ressourceneinsatz, Markteintritt, Distributions-
kanalen, bzw. Kundenzugang, moglichen Zulieferern,
Projektmanagement, Imageverlust, Strategie, Planungs-
horizont oder Aufwand mit einem gewissen Risiko bzw.
einer gewissen Ungewissheit fir das Unternehmen ein-
her.

kein Risiko
niedriges Risiko
mittleres Risiko
hohes Risiko
sehr hohes Risiko

A WONELO

interner
Widerstand

Die Produktidee wird intern auf einen gewissen Wider-
stand stof3en (Skepsis, Idee auRerhalb der strategischen
Zielsetzung, ,das haben wir noch nie so gemacht").

=0
=1

kein Widerstand
wenig Widerstand
mittelmafiger
Widerstand =2
starker Widerstand =3
sehr starker Widerstand =4

Il. Unternehmen

Aufwandgrad

Die Produktidee sorgt fur einen gewissen Anstieg des
(zeitlichen/organisatorischen) Aufwands im Unterneh-
mensprozess (langere bzw. neue Entwicklungsprozesse;
organisatorische Strukturen; neue Prozessstrukturen,
Zulieferersuche, Marktdistribution etc.).

kein Aufwand

wenig Aufwand
mittelmafiger Aufwand
hoher Aufwand

sehr hoher Aufwand

Unter
nehmens-
chancen

Die Produktidee bietet dem Unternehmen grof3e Zu-
kunftschancen und einen groBen Mehrwert bei
erfolgreicher Umsetzung der Idee.

keine ...

geringe ...
mittelmafige ...
gute ...

sehr gute ...

... Zukunftschancen
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Dim.|Kriterium Kriterienbeschreibung Skalenbeschreibung
Die Produktidee zeichnet sich durch ein gewisses Poten-
zial aus, um einen neuen Nutzen, deutlichen Nutzen-|kein ... =0
sprung bzw. Mehrwert fiir den Kunden bzw. Nutzer zu | niedriges ... =
Nutzen- schaffen. Der Kunde bzw. Nutzer hat in diesem Produkt- | mittleres ... =2
sprung feld groR3en Be_:darf bzw. viele sogenannte _,,Paln pom_ts“ hohes ... =3
und ware flr diese Losung sehr dankbar. Dieser deutlich | sehr hohes ... =4
neue Nutzen kann ausgeldst sein durch neue Funktiona- | ... Potenzial
litaten, eine erhohte Leistung, Kosten- bzw. Zeitersparnis | fiir Nutzensprung
oder Ahnliches.
keine ... =0
Die Produktidee hat das Potenzial, beim Kunden eine ge- | wenig ... =
positive wisse positive Empfindung auszulésen (,Kunde ist|mittelméaRige =
@ | Empfindung |begeistert / hat Lust, das spéatere Produkt zu verwenden®; | hohe ... =
g Produktidee hat gewisses Kultpotenzial). sehr hohe ... =4
~ ... positive Empfindung
= kein ... =0
Allei Die Produktidee hat einen gewissen Alleinstellungscha- weng ... _ !
ein- . ; . mittelmafiges... =2
rakter (dramatische Preissenkung, Funktionsmehrwert, —
stellungs- Effizienz gegenuber Wettbewerbern oder Vorgangermo- hohes ... =3
merkmal sehr hohes ... =4

dellen des Unternehmens, Design, Wertigkeit).

... Potenzial, ein Alleinstel-
lungsmerkmal zu erzeugen

Anderungs-
nutzen

Durch das mdgliche neue Produkt, beschrieben in der
Produktidee, hat der Kunde bzw. Nutzer einen gesteiger-
ten Nutzen im Vergleich zu bestehenden Produkten bzw.
Technologien (z. B. Effizienzsteigerung durch Zeiterspar-
nis, positive Veranderung des Gewohnten).

Marktver-
anderungs-
potenzial

Die Produktidee hat ein gewisses Potenzial, den beste-
henden Markt radikal zu verandern. Die Produktidee
beinhaltet grundlegende Erkenntnisse, die den Markt
dementsprechend verandern konnten. Bestehende Pro-
dukte bzw. Wettbewerber konnten geféahrdet bzw.
verdrangt werden, da die Produktidee ein grof3es Syner-
giepotenzial fur weitere Produkte bzw. Aktivitaten bietet.

V. Markt

Potenzial zur
Schaffung
neuer Markte

Die Produktidee hat ein gewisses Potenzial, ganz neue
Markte zu schaffen und somit eine Basis fiir darauf auf-
bauende Produkte, Services oder Business Modelle zu
erzeugen.

kein ... =0
wenig ... =1
mittelmagiger ... =2
hoher ... =3
sehr hoher ... =4
... heuer Nutzen

kein Potenzial ... =0
niedriges Potenzial ... =
mittleres Potenzial ... =
hohes Potenzial ... =3
sehr hohes Potenzial ... =4
... fur Marktveranderung
kein ... =0
geringes ... =1
mittelmafiges ... =2
hohes ... =3
sehr hohes ... =4

... Potenzial, neue Méarkte zu
schaffen

Tabelle 6.6: Kriterien- und Skalenbeschreibung der Messung des Neuheitsgrads

(feiner Messschritt)

6.2.1.3

Schwellenwerte der Neuheitsgradmessung

Fur die skalenbasierte Messung des Neuheitsgrads (vgl. rechte Spalten in Tabelle 6.5

und Tabelle 6.6) sind unabhangig vom Neuheitsgrad auch Schwellenwerte fur die Aus-

wertung der Messung und zur Sichtbarmachung der Ergebnisse notwendig. Es kann

sinnvoll sein, dass der Schwellenwert, je nach Dimension und auch je nach Kriterium,

besonderes beim feinen Messschritt abweichen kann. AulRerdem konnen die Schwellen-

werte unternehmensspezifisch variieren. Dass sich Schwellenwerte fur Kriterien unter-
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scheiden konnen, zeigen die Ergebnisse der in Kapitel 6.2.1.2 angesprochenen Studie
zur Wahrnehmung des Neuheitsgrads aus Kunden- bzw. Nutzersicht [HERRMANN19C].
Hierbei und auch bei ersten durchgefiihrten Messungen des Neuheitsgrads im Zuge einer
Unterstitzungsevaluation (vgl. Anhang A.20, Tabelle A.25) hat sich gezeigt, dass sich fur
die Wahl der Schwellenwerte nicht die Mitte der Skala (gemaf der Skalen von Tabelle 6.5
und Tabelle 6.6 ware dies der Wert 2) empfiehlt, sondern der Wert dartiber zu definieren
ist. Bei der erwahnten Studie lag der gemittelte Wert, den die Probanden fur die jeweiligen
Kriterien als Schwellenwerte wéhlten, immer Uber der Halfte der Skalenlange fur den
Schwellenwert (vgl. Anhang A.15, Tabelle A.21). Aus dem arithmetischen Mittelwert aller
gemittelten Einzelwerte der in der Studie je Kriterium gewahlten Schwellenwerte ergibt
sich ein relativer Wert der Skalenlange von 62,5 %. Dies kommt der Untersuchung von
Hauschildt und Schlaak [HAUsScHILDT99, S. 20] nahe, die auf einer sechsstufigen Skala
von 1 bis 7 ab einem Wert 5,09 von einer radikalen Auspragung des Neuheitsgrads spre-
chen. Bei der in Tabelle 6.5 und Tabelle 6.6 verwendeten flnfstufigen Skala (0 bis 4)
ergibt sich ein ungefahrer Wert von 2,5. Dieser Wert wird beim Aufstellen einer unterneh-
mensspezifischen Messlogik empfohlen, kann aber auch je nach Kriterium individuell
angepasst werden. Es wird empfohlen, den Schwellenwert nicht als absolute Fixgréf3e
zu sehen. Ideen, die bei der Messung in unmittelbarer Nahe des Schwellenwerts liegen,
sollten kritisch hinterfragt werden, ob es sich um eine inkrementelle oder radikale Idee
handelt. Es empfiehlt sich, wenn noch nicht geschehen, die Messung mit dem feinen
Kriterienset zu detaillieren und durch Einbezug mehrerer Personen auszuweiten sowie
das Ergebnis intensiv zu diskutieren. Im Folgenden wird auf diesen Auswertungsaspekt

noch genauer eingegangen.

6.2.1.4 Auswertung der Messlogik zur Neuheitsgradmessung

Bezuglich der Auswertung der Messwerte ist zu unterscheiden, ob Gber mehrere Ideen
gleichzeitig entschieden wird oder ob es sich um eine Einzelbetrachtung handelt. Da die
Messung des Neuheitsgrads lediglich der Entscheidung dient, ob die Idee einem radika-
len oder inkrementellen Neuheitsgrad entspricht, wird die Einzelbetrachtung empfohlen.
Dies liegt auch an der Tatsache, dass die Wertung des Ergebnisses einer Idee unabhén-
gig von anderen Ideen zu treffen sind.

Des Weiteren gestaltet sich die grafische Darstellung der vier Dimensionen schwierig,
vor allem wenn keine Software-basierte grafische Auswertung erfolgt. Im Zuge der Un-
terstitzungsevaluation wurden komplex anmutende Darstellungen, wie in Anhang A.16

in Form von Kreis- und Blasendiagrammen angefihrt, abgelehnt, da die schnelle, intuitive
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Erfassung der Ergebnisse nicht gegeben sei. Saulendiagramme wurden als eingangig
bezeichnet und bevorzugt, sodass diese fur die Auswertung der Neuheitsgradmessung
auch hier empfohlen werden. Séulendiagramme bieten sich jeweils fur die Auswertung
des groben und feinen Messschritts an. Zur nummerischen Auswertung eignet sich die
Anzahl an Dimensionen, die auf einen radikalen Neuheitsgrad hinweisen. Die Anzahl der
radikal ausgepragten Dimensionen ergibt sich aus dem Vergleich der ermittelten Dimen-
sionsmittelwerte und der Dimensionsschwellenwerte. Dabei stellt sich je Dimension die
Frage, ob der entsprechende Wert grof3er als der zugehdrige Schwellenwert ist. Hierzu
zeigt Tabelle 6.7 eine Auswertungsubersicht eines Workshops, bei dem exemplarisch
sieben Produktideen einer Neuheitsgradmessung gemald der Kriterien aus Tabelle 6.5

unterzogen wurden.

Technologie ‘ Unternehmen Kunde Markt
Festgesetzte Schwellen-
werte je Dimension 28 e AR s
Radikale Dimensionen *;LJ o % o % ) % o
! 1] ! @ ! © p ©
2 |2 [g2le_ |z |g8|lg |z |gg|2 g |2¢
c c Ot'q_) =30tqg =30tcu =30t¢; = 3
= = w9 =T S5 =0|leS5S|3 =1l S|5 9=o <
= = c2|oc |2 fc=zoclllczoc|@lczoc| e
Idee IS < 0ol =S 8|0Qlog| =8|l log 28l llog 8|0 Q
LA ES G2 |E5|ES\ G2 EE|EEGRES|EEGRIES
Nr. < < DElnw|=S<|oE|lnw|S<|agungES<|/agnag|=<
1 - 0,00 | -2,63 [0,00 2,00 |-0,50(1,00(1,00|-1,38|1,00(0,00|-2,63| 0,00
Techn.;
2 Untern.; 3,00| 0,37 |0,50]3,75(1,25|0,38(3,25|/0,87(0,75]2,25|-0,38| 0,38
Kunde;
3 Untern.; 2,50 -0,1310,50(3,00|0,50|0,00|2,25|-0,13|0,75(1,75|-0,88| 0,38
4 Ef]fgr?] 3,50 | 0,87 |0,50(4,00|1,50|0,00|1,75|-0,63|0,38|2,00|-0,63| 0,50
Techn.;
Untern.;
5 Kunde: 2,75| 0,12 |0,38(2,75{0,25(0,38]2,50|0,12(0,50(|2,75{0,12 | 0,38
Markt;
6 --- 2,50 -0,13 {0,5012,25 |-0,25|0,75(2,25-0,13|0,3812,50(-0,13| 0,50
Techn.;
Untern.;
7 Kunde- 3,75| 1,12 |0,38]3,75(1,25|0,38(3,50|1,12(0,50]2,75|0,12 | 0,38
Markt;

Tabelle 6.7: Auswertungsibersicht der Messung des radikalen Neuheitsgrads

In einer solchen Auswertungsibersicht wird empfohlen, neben der Gesamtanzahl der ra-
dikal ausgepragten Dimensionen auch die Anzahl der radikal ausgepragten Dimensionen
in der Mikro- und Marko-Sichtweise darzustellen (vgl. Tabelle 6.7). Zusétzlich finden sich
der arithmetische Mittelwert der von an der Messung beteiligten Personen in den vier
Dimensionen sowie der daraus resultierende Abstand zum ermittelten Schwellenwert und
die mittlere lineare Abweichung der Beteiligten. Letztere gibt die Abweichung der unab-

hangig voneinander gebildeten Einzelwerte wieder. Bei einer hohen Abweichung der
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Einzelmeinungen wird dies durch diesen Wert ersichtlich, was zum Hinterfragen nicht
eindeutiger Einzelwerte fiihren soll. Im Beispiel in Tabelle 6.7 haben vier Personen un-
terschiedlicher Tatigkeitsfelder (Produktentwicklung, Produktmanagement) die Messung
durchgefihrt. Die Schwellenwerte in der zweiten Zeile der Tabelle stellen das arithmeti-
sche Mittel der Einzelwerte der vier Beteiligten dar, den diese auf Grundlage der Hinweise

aus Kapitel 6.2.1.3 gewahlt haben.

Zusatzlich zu dieser tabellarischen Auswertung kann mit Saulendiagrammen in Verbin-
dung mit einem Liniendiagramm als Schwellenwertkurve auch der Abstand zum
Schwellenwert grafisch erfasst werden. Bild 6.6 zeigt zwei Einzelauswertungen der
Idee 1 und der Idee 7 aus Tabelle 6.7 bestehend aus einer Messung mit dem groben
Kriterienset. FUr das feine Kriterienset kann die Auswertung in einer ahnlichen Weise
erfolgen. So kénnen die Mittelwerte Uber die einzelnen Dimensionen gebildet oder die
einzelnen Kriterien gesondert im Diagramm ausgewiesen werden (vgl. Beispiel im An-
hang A.16, Bild A.35). Die Bildung eines Gesamtsummenmesswerts und eines
-schwellenwerts Uber alle Dimensionen wird zur Auswertung nicht empfohlen. Dabei wiir-
den die Makro- und Mikrosichtweise und die einzelnen Dimensionsauspragungen
untergehen und es k&me zu sich negativ auswirkenden Mittelwerteffekten. Dies verdeut-
lichte auch die Unterstitzungsevaluation. In Bild 6.6 sind ebenso die mittleren linearen
Abweichungen der arithmetischen Mittelwerte, der im Zuge der Unterstiitzungsevaluation
von den vier Personen gebildeten Schwellenwerte sowie der Dimensionswerte der jewei-
ligen Idee (vgl. Tabelle 6.7) aufgetragen, wodurch die Abweichungen der

Einzelmeinungen innerhalb des Bewertungsteams ersichtlich werden.

Auswertung Messung Neuheitsgrad Idee 1 Auswertung Messung Neuheitsgrad Idee 7
4,00 4,00
3,00 — a3 3,00
2,00 2,00
1,00 1,00
0,00 - - 0,00
) Q < X @ Q < &
S 2 ® N S ¢ S «\L
(\o\o é}\@ & Q° QO\O é\@ ~l~°° Qe
Q)C‘)(\ \Q}Q C\)(\ Qﬁ(\
A X mE Messwerte <@ & = Messwerte
— Schwellenwerte — Schwellenwerte
I I mittlere lineare Abweichungen I I Mittlere lineare Abweichungen

Bild 6.6: Auswertungsdiagramm von Einzelideen der Messung des Neuheitsgrads

6.2.1.5 Auswahl und Zuteilung der Produktideen zum jeweiligen Prozesspfad

Die Selektion bzw. Auswahl sollte im Zusammenhang einer Zuteilung von Produktideen

zum jeweiligen Prozesspfad eines ambidexteren Ideenprozesses, wie auch im Stand der
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Forschung und Technik in Kapitel 3.3.7 bei der Ideenbewertung und -auswahl erwahnt,
als separierter und damit bewusst und Uberlegt durchgefiihrter Prozessschritt erfolgen.
Die Zuordnung zu den einzelnen Prozesspfaden ist dabei auch unternehmensspezifisch
verschieden vorzunehmen. Die Auswertung in Bild 6.6 zeigt eindeutig eine radikale
(Idee 7) und eine inkrementelle Idee (Idee 1). Treten Konstellationen auf, bei denen die
Dimensionen teilweise oberhalb, teilweise unterhalb des Schwellenwerts liegen, er-
schwert dies die Zuordnung. Prinzipiell verlangt eine radikal ausgepragte Dimension
MalRnahmen, die Uber den inkrementellen Prozesspfad hinausgehen. Insbesondere gilt
es auch, die Dimensionen Technologie und Unternehmen genau zu betrachten, vor allem
wenn diese knapp unterhalb des Schwellenwerts liegen (vgl. Tabelle 6.7, Idee 6), da hier-
bei der Aufwand bzw. die Risiken auf Mikro-Ebene zum Ausdruck kommen und in diesen
Dimensionen die meisten internen Aufwande des Unternehmens ausgedrtickt werden. In
einem solchen Fall bietet sich die erneute Messung unter Verwendung des feineren Kri-
teriensets (vgl. Tabelle 6.6) an, um die Betrachtungsperspektive granularer zu gestalten.
Des Weiteren bleibt festzustellen, dass die beiden Saulen der Makroperspektive zu-
nachst nicht nur auf Risiken hindeuten, sondern auch als Chancen verstanden werden
konnen. Jedoch bedeuten Ideen, die neu fir den Markt bzw. neu fur den Kunden sind,
nicht automatisch gute Unternehmenschancen. Gerade neuen Produkten wird neben ei-
ner gewissen Neugier und Kauflust auch eine gewisse Skepsis entgegengebracht,
sodass Uberzeugungsarbeit geleistet werden muss, dass ein moglicher Kunde gewillt ist,
das am Markt eingefuihrte Produkt zu erwerben bzw. benutzen zu wollen. Dabei darf das
Produkt auch nicht ,zu neu“ sein, wie bekannte Beispiele, z. B. das Segway, zeigen
[HAGMANN1S, S. 41 ff.]. Es muss daher auch bei den Séulen der Makroperspektive von
Chancen und Risiken bzw. Aufwanden gesprochen werden, die es zu bertcksichtigen
gilt. Somit ist die Auswahl individuell bzw. unternehmensspezifisch zu gestalten. Letztlich
wird empfohlen, dass sobald eine Dimension tGber dem Schwellenwert liegt, diese Idee

als radikale ldee zu behandeln ist. Dies hat auch die Unterstlitzungsevaluation bestatigt.

6.2.1.6 Teamzusammensetzung der Neuheitsgradmessung

Bei der Messung des Neuheitsgrads sollten die Werte bewusst auf Basis unterschiedli-
cher Meinungen gebildet werden. Dabei kdnnen arithmetische Mittelwerte aus
Einzelmeinungen ermittelt werden. Alternativ kann durch Diskussion innerhalb eines
Teams aus verschiedenen Disziplinen bzw. Fachabteilungen ein gemeinsamer Konsens
beziglich der Kriterienwerte gefunden werden. Beide Herangehensweisen haben sich im

Zuge der Unterstitzungsevaluation innerhalb der drei Unternehmen Kéarcher, Festo und
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Lehner als zweckmaRig bestatigt. Da die vier Dimensionen unterschiedliche Erfahrungs-
werte und unterschiedliches Wissen voraussetzen, fordert ein interdisziplinér
aufgestelltes Team die Messung oder zumindest die Diskussion Uber die Kriterien und
die zu vergebenden Werte. Da die Kriterien unterschiedliche Unternehmensbereiche an-
sprechen, wird empfohlen, ein Team aus Vertrieb, Marketing bzw. Produktmanagement,
Entwicklung bzw. Konstruktion sowie Produktion bzw. Arbeitsvorbereitung zusammenzu-
stellen. Auch sollten héhere Hierarchieebenen als mégliche Vertreter der Strategieebene
des Unternehmens (= Dimension Unternehmen) miteinbezogen werden. Auch dartber
waren sich die Beteiligten der Unterstitzungsevaluation einig.

Die abschlieBende Prozesspfad-Zuteilung sollte dann zum Zweck einer kritischen Uber-
prufung von einem anderen Team, welches aus den gleichen Disziplinen zusammen-
gesetzt ist, erfolgen. Aul3erdem sollten spéatestens an dieser Stelle die betrieblichen Ent-

scheidungsebenen bzw. héheren Hierarchieebenen vertreten sein [Kock11].

Damit wurde in diesem Kapitel geschildert, wie eine Zuteilung auf Basis des Moduls der
Neuheitsgradmessung in unterschiedliche Prozesspfade des ambidexteren Ideenprozes-
ses erfolgen kann. Nachfolgend werden weitere Module erlautert, wobei zunachst mit der

Suchfeld- und Problemideengenerierung fortgesetzt wird.

6.2.2 Suchfeld- und Problemideengenerierung

Die Erweiterung des Ideenprozesses um problemorientierte Prozessschritte lasst den
Prozess bereits mit strategischen Uberlegungen beginnen, die in Form eines Entwick-
lungsauftrags erste Aktivitdten des Ideenprozesses veranlassen. Dieser Auftrag kann
abstrakt durch ein Suchfeld spezifiziert werden, in welchem konkretere Problemideen
analysiert werden, die es zu I6sen gilt.

Prinzipiell konnen die Suchfelder strategisch abgeleitet oder durch methodische Unter-
stlitzung gefunden, bewertet und ausgewahlt werden. Hier bieten sich die Empfehlungen
des Stands der Forschung und Technik an (vgl. Kapitel 3.3.2). Demnach werden an die-
ser Stelle explorative und antizipative Methoden, wie die Szenario-Technik, die Delphi-
Studie, Trendanalysen, Befragungsmethoden mit Lead-Usern bzw. ,Early Adopters®
empfohlen (vgl. Kapitel 3.3.2), um die Suche zu unterstitzen. Detaillierte Informationen
zur Findung und zur Erstellung von Suchfeldern gibt auch Gerstbach [GERSTBACH18,
S. 128 ff.]. Zudem analysiert die Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff [ANSOFF65, S. 98 f.]
maogliche Suchfelder, die Uber das bisherige Kerngeschaft eines Unternehmens hinaus-
gehen. Im Hinblick auf die Entwicklung radikaler Innovationen bilden neue Mérkte, aber
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auch der Produkttransfer von bestehenden Technologien in neue Markte einen Ansatz,
um Suchfelder zu analysieren. Das grof3te Potenzialfeld fir radikale Innovationen inner-
halb der Ansoff‘schen Matrix [ANSOFF65, S. 98 f.] bildet das Feld ,neue Produkte® fur
,neue Markte“. Darliber hinaus bieten neue und zukinftig wichtige Trends mit Blick auf
zukunftige radikale Innovationen im Sinne des Markts und der Kunden eine zweckmalfige
Quelle [vgl. hierzu VDI19, S. 20 ff.].

Bereits ein Suchfeld kann hinsichtlich des Neuheitsgrads untersucht werden. Suchfelder,
die eng an bestehenden Produktkategorien eines Unternehmens liegen, sind als inkre-
mentell zu bezeichnen. Je weiter weg vom bisherigen Unternehmensgeschéft das Such-
feld liegt, desto radikaler ist dieses aus Unternehmenssicht zu bezeichnen.

Zur Einschatzung, ob das gefundene Suchfeld Potenzial bzw. ein Erfolgversprechen bie-
tet, ist die SWOT-Analyse [ScIGLIANOO3, S. 125 ff.; GERSTBACH18, S.131ff.] zu
empfehlen. Dies gilt vor allem bei Suchfeldern, die sich durch einen radikalen Neuheits-
grad charakterisieren lassen. Da Suchfelder erste, sehr grobe Problemideen darstellen,

ist die Bewertung eher von abstrakter und oberflachlicher Art.

Die Bewertung des Suchfelds bzw. dessen Attraktivitat lasst sich besser bewerten, wenn
dieses in Form einer Problemidee detailliert ist und einen Kundenbedarf konkretisiert.
Dadurch nimmt der Kunde bzw. dessen Bedarf in der Analyse eine zentrale Rolle ein,
wodurch eine kundengerechte Bedurfniserfullung erreicht werden kann. Potenzial zur Un-
terstitzung liegt dabei auf der Konkretisierung von Problemideen [HERRMANNL19A,
S. 1351 ff.] und damit auf der zielgerichteten sowie auf das Suchfeld abgestimmten Er-
mittlung von Problemideen und Bedarfen. Neben den methodischen Empfehlungen der
Literatur (Kapitel 3.3.3) bietet die fur diesen Zweck entwickelte Emoji-Methode
[vgl. HERRMANN19A, S. 1351] Unterstltzungspotenzial. Diese wurde insbesondere wegen
des in Kapitel 3.3.3 angedeuteten Mangels an konkreten Methoden zur Generierung von

Problemideen entwickelt.

Die Emoji-Methode dient zur Ableitung von Nutzerbedirfnissen bzw. Kundenproblemen
und zur Schaffung einer Problemformulierung, die sowohl von radikaler als auch von in-
krementeller Neuheit sein kann. Hauptsachlich basiert die Emoji-Methode auf negativen
Emotionen des Nutzers bzw. Kunden, wodurch sich Bedirfnisse und damit konkrete Pro-
blemideen systematisch identifizieren bzw. ableiten lassen. Dabei dient der erste Teil der
Methode dazu, verschiedene Problem- bzw. Suchfelder abzuleiten und durch beschrie-
bene Handlungen und Tatigkeiten innerhalb dieser Felder weiter zu detaillieren. Im Kern

geht die Emoji-Methode von einer spezifizierten Handlung innerhalb eines Such-
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felds (sogenanntes Reizwort) aus (z. B. Gartenpflege oder Reisevorbereitung). Dieses
Reizwort dient als Grundlage zur Generierung von Problemideen durch Emoijis. Durch
diese sollen die Anwender zur Beschreibung von Emotionen beziglich des Reizworts
angeregt werden. Aus den erfassten Emotionen soll eine Problemidee abgeleitet werden,
die die jeweiligen Bedurfnisse und ,Pain points“ beschreibt. [HERRMANN19A, S. 1358 ff.]

Bild 6.7 zeigt das Formblatt der Methode, welches zur Veranschaulichung beispielhaft
ausgefullt ist. Wie zuvor bereits angedeutet, gliedert sich die Methode grundsatzlich in
einen Einstiegsteil und einen Hauptteil, bei dem die Emojis zum Einsatz kommen. Ziel
des ersten Teils ist die Findung eines zu analysierenden Reizworts. Als Hilfestellung zur
Ableitung des Reizworts werden zunachst Interessen und Fahigkeiten einer vorgegebe-
nen Persona, sogenannte ,Areas of Interest and Skills* (AlIS) gesammelt. Die Emoji-
Methode kann sowohl bei potenziellen Kunden direkt als auch auf ausgewahlte Persona,
z. B. gewisse (Kunden-)Stereotypen bzw. Kundengruppen oder Mitarbeiter, deren Ar-
beitsplatz analysiert werden soll, angewandt werden. [HERRMANN19A, S. 1361]

Die AIS kénnen auch dazu verwendet werden, neue Suchfelder abzuleiten. Dies gilt spe-
ziell, wenn Interessen und F&higkeiten eines Kernkunden, d. h. einer sogenannten
Persona, die die Mehrzahl der Unternehmenskunden darstellt, analysiert werden.
Basierend auf der Fragestellung, welche Interessen und Fahigkeiten die betrachtete Per-
sona in der Regel vorweist, konnen Suchfelder abgeleitet werden. Aus den analysierten
Interessens- und Féahigkeitsgebieten werden haufige Handlungen oder Vorgange mittels
eines unterstitzenden Verbenkatalogs ahnlich der Hauptmerkmalliste einer Anforde-
rungsliste [vgl. PAHLO7B, S. 219 ff.] analysiert [HERRMANN19A, S. 1360]. Dieser enthalt
Verben, die typische Handlungen bzw. Tatigkeiten beschreiben, z. B. planen, vorberei-
ten, pflegen, saubern oder reparieren. Im Anschluss kann ein beliebiges Reizwort
ausgewahlt werden (in Bild 6.7 z. B. ,Motorradfahren®).

Darauf erfolgt mit dem Hauptteil der Methode die Beschreibung von Emotionen bezlglich
des Reizworts (siehe Bild 6.7, unterer Teil). Hierbei kommen verschiedene Emojis (vgl.
Bild 6.7) zum Einsatz, um die Emotionen des Benutzers bzw. der betrachteten Persona
beziglich des Reizworts zu stimulieren. Dabei bietet die Freiheit zur Interpretation der
Emojis auch einen breiten Spielraum der Emotionsbeschreibung. Die verwendeten Emo-
jis sind austauschbar, sollten allerdings unterschiedliche Emotionen bzw. emotionale
Richtungen darstellen. Als Unterstitzung dient hierzu das Emotionenrad von Plutchik
[PLUTCHIK80, S. 3 ff.], welches auf den Kontext von Emojis durch Kesper [KESPER1S,

S. 58] angepasst wurde. Eine verbale Beschreibung der Emojis ist zudem auf dem
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Formular angegeben. Die unterschiedliche Interpretation der Emojis und die verschiede-
nen emotionalen Anregungen kénnen in vielfaltige Problemideen resultieren. Aus der
Beschreibung der Emotionen wird innerhalb eines Syntheseschritts eine Problemidee als
Problem- bzw. Aufgabenstellung fir den weiteren Ideen- bzw. Konstruktionsprozess for-
muliert. Dabei sollten aus den Beschreibungen der Emotionen Textbausteine zur
Problemideenformulierung genutzt werden, um wichtige Aspekte der gefundenen Emoti-

onen zu aggregieren [HERRMANN19A, S. 1360 ff.].

Unternehmen: xyz Emoii-Methode Name: Hr. Muster
Abteilung: abc J Datum: dd.mm.jj

fahren putzen
warten

programmieren Motorrad 2 vorbereiten
(einkaufen)

spielen )
Kochen nachbereiten

1
pflegen ke YU (z. B. spiilen)

nachbereiten

bewéssern 7 Reisen
anlegen durch- (z. B. Fotos)
fuhren planen
Legende:
Person, Persona, Stereotyp, Tatigkeit/Handlung innerhalb des Interessenfelds / der
Kunde Fahigkeit

Interessenfelder/Fahigkeiten Als Reizwort ausgewahlte Tatigkeit/Handlung innerhalb
ausgewahltes Reizwort: Motorradfahren des Interessenfelds / der Fahigkeit
Emoji | Emoji-Beschreibung verbundene Emotion mit Reizwort

.o Was macht mich gliicklich in | Motorradfahren im Sommer macht SpaR3. Dabei ist der Fahrt-

~ Bezug auf das Reizwort? wind kiihlend und angenehm.

» ¢ | Was argert michin Bezug auf | Das Anhalten an Kreuzungen, Ampeln oder im Stau &rgert

-~ das Reizwort? mich, vor allem im Sommer bei grof3er Hitze.

ss Was ist kostspielig in Bezug Gut durchliftete Motorradkleidung ist kostspielig und ich

mochte auf meine jetzige (liebgewonnene) Kleidung und de-
ren Schutzwirkung nicht verzichten.

Das Warten in sengender Hitze (Sonnenschein und warmeab-
strahlende Maschine) ist anstrengend und der Motorradfahrer
kommt schnell ins Schwitzen.

3/ auf das Reizwort?

Was ist anstrengend in Bezug
~ auf das Reizwort?

Wozu brauche ich Hilfe in Be- | Ich brauche eine aktive Kilhlung beim Anhalten in der Sonne.
Z T | zug auf das Reizwort bzw. | Gefahrlich kann sonst die Uberhitzung des Korpers oder eine
©=0 | wasist geféahrlich? Dehydrierung des Fahrers werden.

Problemidee:

Ein Gerat bzw. eine Hilfestellung beim Motorradfahren, das bzw. die auch im Sommer bei groRer Hitze
bei einem mdglichen l&ngeren Stillstand (z. B. Halt an roter Ampel) innerhalb des Fahrbetriebs fir eine
ausreichende und kostengiinstige Kihlung fir den Fahrer sorgt. Dennoch soll wahrend der Fahrt die
Schutzwirkung des Anzugs nicht gemindert werden.

Bild 6.7: Exemplarisch ausgefllltes Formblatt der Emoji-Methode

Die Emoiji-Methode wurde bereits in ihrer Entstehungsphase einer Unterstltzungsevalu-
ation unterzogen (vgl. Anhang A.20, Tabelle A.25). Insbesondere die konkrete Formu-
lierung der Problemidee wurde dabei als schwierig und wenig intuitiv kritisiert. Als positiv
wurde die Betrachtung des Problems aus unterschiedlichen Blickwinkeln bezeichnet, was

zu einer ganzheitlichen Problembeschreibung fuhrt.
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Zur initialen Erfassung bzw. Formulierung der Problemidee sei auch auf die vom Verfas-
ser dieser Arbeit betreute Studienarbeit von Bauer [BAUER17, S. 33 ff.] verwiesen. Dieser
empfiehlt die Verwendung von Textbausteinen, die Antworten auf die W-Fragen ,was?“,
.wann?“, .wo?“ ,wie?“und ,warum?“ geben. Zusatzlich weist Bauer [BAUER17, S. 33] auf
die dezidierte Formulierung des nicht wiinschenswerten Ausgangszustands und des L6-
sungs- oder Kundenbedarfs hin. Auch wird eine erweiterte Problembeschreibung betont
[BAUER17, S. 33]. Die abgeleiteten Leitfragen versuchen dabei, der erwahnten Kritik zur
intuitiven Formulierung einer konkreten Problemidee innerhalb der Emoji-Methode ent-

gegenzuwirken.

Im Anschluss an eine Generierung von Problemideen erfolgt eine erste Bewertung. Zur
Prozesspfadzuordnung bietet sich aber zunachst eine erste Messung des Neuheitsgrads
an, z. B. mit den entwickelten groben Messkriterien (vgl. Tabelle 6.4), wobei die Formu-
lierungen der Kriterien aus Tabelle 6.5 auf Problemfelder bzw. -ideen anzupassen sind.
Danach erfolgt eine Bewertung der Problemideen sowie eine weitere Detaillierung in ei-

nem Analyseschritt (vgl. Bild 6.1).

6.2.3 Problemideenbewertung

Die Bewertung von Problemideen ist, wie in Kapitel 6.1.1 bereits angedeutet, in der Lite-
ratur kein tiefgangig diskutiertes Feld (vgl. auch Kapitel 3.3.3). Initiale Anwendungstests
in Form eines allgemeinen Praktikumsversuch des Maschinenbaus (APMB) unter Studie-
renden im Masterstudium der Universitat Stuttgart (vgl. Anhang A.20, Tabelle A.25)
haben im Zuge dieser Arbeit gezeigt, dass zum einen auch die kriterienbasierte Bewer-
tung von Problemideen allgemein zweckmaflig ist, zum anderen, dass einige Kriterien,
die in der Literatur zur Bewertung von Lésungsideen empfohlen werden, auch fur Prob-
lemideen anwendbar sind. Zum Aufstellen eines generischen Kriteriensets fur die
Bewertung von Problemideen wurde die bereits in Kapitel 3.3.6.2 erwéhnte Kriterien-
sammlung (vgl. Anhang A.9, Tabelle A.8) herangezogen. Es sollte darin die potenzielle
Anwendbarkeit der Kriterien fur die Bewertung von Problemideen analysiert werden (vgl.
Anhang A.17, Tabelle A.22). Es konnten 13 Metakriterien als geeignete Kriterien fur die
Problemideenbewertung abgeleitet werden, die in Tabelle 6.8 aufgefihrt sind.

Als Unterstitzungsevaluation wurde in einem weiteren allgemeinen Praktikumsversuch
des Maschinenbaus (APMB) unter 36 Studierenden verschiedener technischer Master-
studiengénge (z. B. Maschinenbau, Fahrzeug- und Motorentechnik) der Universitat Stutt-
gart (vgl. Anhang A.20, Tabelle A.25) Kriterien zur Bewertung von Problemideen analy-



6.2 Vorstellung der Prozessmodule des ambidexteren Ideenprozesses

- 107 -

siert. Die Teilnehmer sollten fur vorliegende Problemideen Bewertungskriterien aufstel-

len. Ein zun&chst durchgefuhrtes ungeleitetes Brainwriting der Studierenden in Kleingrup-

pen ergab eine Uberwiegende Deckungsgleichheit mit den Kriterien aus Tabelle 6.8. Die

daraufhin durchgefuhrte Bewertung von Problemideen anhand der Kriterien aus Ta-

belle 6.8 konnte auch die Anwendbarkeit initial bestatigen.

Eignung fiir...

Kriterium

Kurzbeschreibung
Wie hoch ist die/der Notwendigkeit/Bedarf am Markt? Bzw.

inkrementell

radikal

(1 = sehr schlecht; 4 = sehr gut)

Bedarfshdhe |,wie schwer wiegt das Problem*? X
(0 = sehr gering, 4 = sehr hoch)
benotigtes Wie groR ist das notwendige Know-how, um neue Ldsungen
Know-how bzgl. dieser Problemidee zu entwickeln bzw. wie viel Wissen
bzw. ist bzgl. der Problemideen bereits im Unternehmen vorhan- (X)
bestehende den? (0 = sehr hoher Know-how-Bedarf / kein Wissen vorhan.;
Kompetenz 4 = kein Know-how-Bedarf / ausreichend Wissen vorhanden)
Wie lasst sich das Entwicklungsrisiko (Machbarkeit einer
Entwicklungs- | zweckmé&Rigen Ldsung, Beherrschbarkeit der Marktvorberei-
risiko tung) bewerten? X
(0 = sehr risikobehaftet; 4 = sehr wenig risikobehatftet)
Existierende |Wie viele Wettbewerbsprodukte existieren, die genau diese (x)
Wettbewerbs- | Problemstellung adressieren? (0 = sehr viele, 4 = keine) wenn be-
produkte antwortbar
. Wie grol3 ware ein mdglicher Absatzzielmarkt und wie grof3 x)
Grole des w o -
Absatzmarkts | Vare damit d_le Absatzmenge? wenn be-
(0 = sehr klein; 4 = sehr gro3 bzw. hoch) antwortbar
In welchem Verhéltnis stehen notwendige Ausgaben gegen- x)
Return on N s . >
invest Uber moglichen Einnahmen* wenn be-
(0 = sehr schlecht, 4 = sehr gut) antwortbar
Allein- Wie hoch ist das Potenzial, dass eine mdgliche Lésungsidee
stellunas- dem Unternehmen eine gewisse Alleinstellung auf dem Markt
t 9 \/ bietet und diese Lésungsidee somit ein vollig neues Produkt X
EIO er? Z.'ta q fur den Markt schafft?
eunheitsgra (0 = sehr gering; 4 = sehr hoch)
Steigerung Wie ist die Steigerung des Nutzenvorteils der Anwendung ge-
des Nutzen- |genuber der bisherigen Situation zu bewerten? X
vorteils (0 = keine Steigerung; 4 = sehr hohe Steigerung)
. Wie hoch ist der Anteil an Kunden bzw. Nutzern, denen mit ei-
potenzieller — R : .
Kundenkreis ner gut funktlonlergnden Lésung ein Nutzenvorteil geboten X
wird? (0 = sehr gering; 4 = sehr hoch)
Fit mit Wie wurde eine potenzielle Lésung zum aktuellen Produktport-
Produkt- folio des Unternehmens passen? (X)
portfolio (0 = nicht gut; 4 = sehr gut)
Unter- Wie ist der Nutzen fiir das Unternehmen bei erfolgreicher
nehmens- Markteinfihrung zu bewerten? X
nutzen (0 = kein Nutzen; 4 = sehr hoher Nutzen)
Unter Wie hoch lassen sich interne Widerstéande gegen ein mogli-
n h(ra’n- n ches Projekt einschéatzen? (0 = sehr hoch, 4 = sehr gering)
W(iallene s Bzw. wie hoch ist das Vertrauen in das Projekt? X
(0 = kein Vertrauen; 4 = sehr hohes Vertrauen)
. Wie passt die Thematik zu aktuellen Trends?
Trend-Fit X

Tabelle 6.8: Metakriterien zur Bewertung von Problemideen
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Weiterhin fand eine Diskussion der Kriterien im Zuge eines Entwicklungsprojektes im Un-
ternehmen STIHL (vgl. zur Vorstellung des Unternehmens Anhang A.19, Tabelle A.25)
statt, wobei dem Kriterienset eine gute Basis fur das Aufstellen eines unternehmerischen
Kriteriensets zur Unterstitzung bei der Findung der erfolgversprechendsten Problem-
ideen bestatigt wurde. Auch wurde die Thematik in der vom Verfasser dieser Arbeit be-
treuten Studienarbeit von Heil [HEIL19] diskutiert und konkrete Kriterien innerhalb
beispielhafter Anwendungen erfolgreich getestet.

Wie in Tabelle 6.8 zu erkennen ist, reprasentieren die Kriterien eine Betrachtungsweise,
die aufgrund des geringen Informationsgehalts einer Problemidee durch einen abstrakten
Charakter gepragt ist. Uberdies sind bis hierhin noch kaum technische Kriterien vorhan-
den. Entscheidend ist die Sicht auf den Markt und potenzielle K&aufer, die einen
entscheidend hohen Bedarf auf3ern, um den Unternehmensnutzen und das Potenzial fir
die Weiterverfolgung der Problemidee zu bewerten. Gleichzeitig soll die Umsetzbarkeit,
z. B. in Form von notwendigem Wissen sowie von gegebenem Risiko im Markt und fir
das Unternehmen, abgeschatzt werden. Die Kriterien sind durch eine Kurzbeschreibung
und eine beispielhafte Vorgabe einer Bewertungsskala beschrieben. Beides kann unter-

nehmensspezifisch angepasst werden.

Zusatzlich wurde bei den Bewertungskriterien eine Unterscheidung bzgl. des Neuheits-
grads vorgenommen. Einige Kriterien sollten nicht fir radikale Problemideen benutzt
werden bzw. nur, wenn dabei ein Vergleich von nur radikalen Problemideen erfolgt. Diese
Kriterien sind in Tabelle 6.8 mit ,,(x)“ gekennzeichnet. Bei einer gleichzeitigen Bewertung
von inkrementellen und radikalen Problemideen mit diesen Kriterien wirden die inkre-
mentellen Ideen bevorteilt werden. Beispielsweise wird das Kriterium ,Fit zum
Produktportfolio® bei inkrementellen Problemideen besser bewertet als bei radikalen, da
inkrementelle Ideen thematisch dem bisherigen Produktportfolio naher sind. Dies zeigten
auch erste im Zuge der Unterstutzungsevaluation durchgefihrte Bewertungsvorgange.
Des Weiteren ist die Bewertbarkeit bei gewissen Kriterien zu einem sehr frihen Zeitpunkt
nicht gegeben, wenn radikale Produktideen bewertet werden (siehe Hinweis ,wenn be-
antwortbar®), da radikale Innovationen haufig auf ganz neuen Anséatzen beruhen und

Informationen zur Bewertung des Kriteriums nicht vorliegen.

Im nachfolgenden Kapitel wird daher auf Untersttitzungsmethoden fuir die Problemideen-
detaillierung und die weitere Analyse eingegangen. Fur die Selektion der Problemideen
sei auf die Hinweise aus dem Stand der Forschung zur Selektion von Produktideen hin-

gewiesen (vgl. Kapitel 3.3.7). Diese Empfehlungen kénnen ebenso auf Problemideen
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Ubertragen werden. Insbesondere gilt dies fir die Hinweise zur Zusammensetzung des

Selektionsteams bzw. die grafische Aufbereitung der Bewertungsergebnisse.

6.2.4 Problemideendetaillierung und Problemanalyse

Um weitere nachfolgende Bewertungen von Problemideen noch besser vorzubereiten,
ist es notwendig, die Problemidee genau zu analysieren, zu detaillieren und mittels eines
einheitlichen Informationstréagers — wie bei Bewertungsschritten empfohlen [MESSER-

LE12A, S. 1921] — auf einen gleichen und damit vergleichbaren Reifegrad zu bringen.

Die von Kramer [KRAMER87, S. 55] allgemein formulierten Fragen zur Analyse von Pro-
blemen werden an dieser Stelle auch fur die Detaillierung von Problemideen und zur

Spezifizierung von Zielvorgaben vorgeschlagen:

e Was soll erreicht werden (z. B. Umsatzziel, Markiziel, Ergebnisziel)?

¢ Welche Probleme will das Unternehmen (fur den Kunden) beseitigen?

e Welche Ausgangslage versucht das Unternehmen zu verbessern?

¢ Wohin versucht sich das Unternehmen zu entwickeln (z. B. Marktflihrer, hdchste
technische Leistung)?

e Was muss vermieden werden (z. B. hohe Servicekosten)?

e Wie ist das Projekt zu priorisieren?

Der Stand der Forschung und Technik empfiehlt bei der Problemanalyse verschiedene
Methoden (vgl. Kapitel 3.3.3). Als methodisches Hilfsmittel fir diese Analyse und als In-
formationstrager wird im Zuge dieser Arbeit ein Problemideensteckbrief vorgeschlagen
[vgl. HERRMANN16, S. 1032; HERRMANNL7C, S. 126]. Dieser dient als eine Checkbox-Ab-
frage, bei der mittels Abfragekéasten Informationen tber das Problem bzw. die Problem-
idee gesammelt werden. Fur den Problemideensteckbrief wurden Informationen, die die-
ser notwendigerweise enthalten sollte, systematisch abgeleitet [HERRMANN17C, S. 124].
Bild 6.8 zeigt den Problemideensteckbrief exemplarisch befillt mit Informationen des An-
wendungsfalls, der in Kapitel 4.2 beschrieben ist.

Wichtig sind hierbei eine detaillierte Beschreibung des Problems, des Problemursprungs
und dessen Ursachen. Aul3erdem wurden die folgenden Aspekte als notwendige Infor-

mationen des Steckbriefs abgeleitet [vgl. HERRMANN17cC, S. 124 ff.]:
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e Unterteilung des Problems in Kern- und Teilaspekte (= Problemstruktur),

e Auflistung von potenziellen Hindernissen, die der Losung entgegenstehen,

e mogliche Effekte einer Losung,

e eine Skizze bzw. eine Grafik zur Visualisierung des Problems,

e Wweitere strategische Angaben, wie beispielsweise der angestrebte Markt,

e die Bedeutung fur das Unternehmen,

e der ungefahre Zeit- und Kostenrahmen sowie

e die dezidierte und detailliertere Formulierung der Problemidee.

Der hydraulische Spreizer ist fir die
Rettung von eingeklemmten Perso-
nen aus z. B. einem PKW momen-
tan nicht ergonomisch, da zu
schwer. Der Bediener (z. B. Feuer-
wehrmann) ermidet zu schnell und
die Konzentration lasst nach. Das
Handling des Gerats ist im Einsatz
nicht ideal.

Das Problem gilt fur alle Gré3en-
klassen von Spreizern. Das bis-
herige Produkt soll ganzheitlich be-
trachtet werden. Keine spezielle
Bauteilbetrachtung

Strategie:

Neues Produktkonzept, um langfris-
tig am Markt zu bestehen und um
Marktposition zu halten/verbessern.

Problemtitel: Problemideengeber: Datum:
Feuerwehrspreizer Hr. Muster, Abteilung: Vertrieb 22.12.2019
Beschreibung und Effekt: Struktur:

Skizze:

de/2018

Bildquelle: https://wwi
le: hitps:liww

Ursachen/Grunde/Herkunft:

Konzept erfordert hochfeste Teile.
Dies schlagt sich in der Masse des
Spreizers nieder. Insbesondere der
hydraulische Zylinder macht den
Spreizer schwer und notwendige
Anbauteile (Druckleitung etc.) ma-
chen das Gerét unhandlich.

Effekte einer Losungsidee
(Unternehmen):

aktuelle Marktposition starken und
evtl. ausbauen

Effekte einer Losung (Nutzer):
optimiertes Handling (Ergonomie);

schnellere und bessere Rettung

Hindernisse fur Losungsideen:
mogliche Patente sind zu prifen

Zielanwender/-markt:
Hauptséachlich Profianwender
(Feuerwehr, Technisches Hilfs-
werk); evtl. Synergieeffekte flr
weitere Markte

Problemidee:

Anwendungsfélle zu finden.

Ein Geréat, das die bisherigen Anwendungsfélle des Spreizers (z. B. Fahrzeuge anheben oder aufspreizen)
abdeckt und dabei eine ergonomischere und leichtere Anwendung erlaubt, um den Benutzer weniger zu be-
lasten und um die aktuelle Marktposition der Hylikmann AG zu verbessern bzw. auch um Ideen fir weitere

|Bedeutung: HEEEO

||Time to market: 2 Jahre

‘Entwicklungskosten: 100.000 €

Kommentar:

Bild 6.8: Problemideensteckbrief nach Herrmann et al. [HERRMANN17C, S. 126]

Grundsatzlich ist bei der Problemformulierung bzw. Analyse des Problems darauf zu ach-
ten, das Problem mdglichst einfach zu beschreiben. Der Problemideensteckbrief
berlcksichtig die zuvor aufgefihrten Kernaspekte und stellt eine moglichst unkompli-
zierte Form einer Problemanalyse dar. Grunde fur die Verwendung eines solchen
Steckbriefs liegen in der von Frishammar [FRISHAMMAR16, S. 192] geforderten Einfachheit
bei der Beschreibung des Bedurfnisses, um ein schnelles und einfaches Verstandnis auf-
zubauen. Es hat sich gezeigt, dass, auch um die Wissenslicke zwischen Strategiepla-

nung und Ideenmanagement im Produktentstehungsprozess zu schliel3en, eine Analyse
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der Problemidee und damit der Aufgabenstellung fur den Entwickler notwendig ist
[HERRMANN1G, S. 1033]. Der entwickelte Steckbrief dient daher auch als eine Art Vorbe-
reitungsinstrument fir die nachgelagerte Losungsideengenerierung. Der Steckbrief wur-
de in verschiedenen Anwendungen mit Studierenden und Vertretern der industriellen Pra-
xis auf sein Unterstitzungspotenzial, d. h. auf die Konsistenz und Vollstandigkeit, positiv
evaluiert (vgl. Anhang A.20, Tabelle A.25 sowie auch die Beitrdge von Herrmann et al.
[HERRMANN1G, S. 8 f.; HERRMANNL7C, S. 124 ff.]).

Unterstlitzenswert ist in dieser Phase die Art und Weise, wie notwendige Informationen
generiert werden. Bei inkrementellen Problemideen bzw. Suchfeldern sollten die meisten
Informationen bereits vorhanden sein bzw. bedarf es keinen besonderen Methodenemp-
fehlungen. Gangige Informationsquellen, wie im Stand der Forschung und Technik in Ka-
pitel 3.3.3 benannt, kbnnen genutzt werden. Gemal der in Kapitel 6.1.2 und 6.2.2 ange-
deuteten Methodenempfehlung fir den radikalen Prozesspfad werden an dieser Stelle
die in Tabelle 6.9 aufgefihrten Handlungsempfehlungen bzw. Methoden vorgeschlagen.

Diese Methodensammlung entstand aus der Analyse verschiedener Quellen. Eine Vor-
arbeit leisteten dabei studentische Arbeiten [SCHUTTOFF18; AHMED18; KNODLER19, S. 39],
die vom Verfasser dieser Arbeit direkt oder mitbetreut wurden. Im letztgenannten Fall
leistete der Verfasser dieser Arbeit einen intensiven Beratungsanteil und wirkte auch in-
tensiv bei der Erarbeitung der Themenstellung mit. Die angesprochene Analyse bei der
Entstehung bzw. die geleisteten Vorarbeiten wurden sowohl fur die in Tabelle 6.9 darge-
stellte Methodensammlung als auch fir andere Phasen des ambidexteren Ideenprozes-
ses, die durch einen Methodenkatalog unterstitzt werden (vgl. Bild 6.2), genutzt. Die wei-
teren Kataloge finden sich in den Kapiteln 6.2.5 und 6.2.7 (vgl. Tabelle 6.10 und
Tabelle 6.12). In den zuvor angesprochenen studentischen Arbeiten werden Grundlagen
fur die Entstehung der entsprechenden Methodenkataloge diskutiert [vgl. SCHUTTOFF18;
AHMED18; KNODLER19; HERMLE20], wobei auch Meinungen aus der industriellen Praxis
eingeflossen sind [vgl. KNODLER19]. Das Ziel bei der Erstellung lag auf der Sammlung
von Methoden, die sich zur Findung bzw. Detaillierung radikaler Produktideen bzw. deren
Vorstufen in den jeweiligen Prozessphasen eignen. Es wurden daher lediglich Methoden
erganzt, die in der Literatur oder auch von befragten Experten fir die entsprechende Si-

tuation als geeignet vorgeschlagen werden.



-112 - 6 Methodik zur Unterstiitzung eines ambidexteren ldeenprozesses
Handlungs- Empfohlene Methoden und MalBhahmen Erwartete Informationen
empfehlungen bzw. Output
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Kunden bzw.
Experteneinbezug

o Lead-User Workshop durchfiihren [CHaNG12, S. 445;
VAHS15B, S. 261; LEWRICK18, S. 68 f.]

¢ Netnography [BeLz10; EISENBERG11, S. 56; STICKDORN18,
S. 120]

e Extrem-Nutzer analysieren [DHI16, S. 94 ff.;
GERSTBACH18, S. 93 1]

e Nutzer- bzw. Kundenbeobachtungen [GurTLER13,
S. 43; STICKDORN18, S. 120 ff.; GERSTBACH18, S. 61 ff.;
SCHALLMO18, S. 21 ff.]

o GEMBA-Walk [GErsTBACH18, S. 211 ff]
¢ Delphi-Befragung [GERSTBACH18, S. 206 ff.]
e Experteninterviews [VaHs15s, S. 261]

o explorativer Austausch [vans15s, S. 261] mit ver-
schiedenen Stakeholdern

o Fokusgruppen-Sitzungen [GERSTBACH18, S. 138 ff.]

e Details tiber Problem
bzw. Bediirfnis und
Notwendigkeit einer
LOsung

¢ erste Anforderungen,
was eine Lésung kon-
nen muss

Informations-
beschaffung
auf3erhalb der
Unternehmens-
grenze

(Open Innovation
Ansatze)

¢ Lieferanten als Diskussions- bzw. Gespréachs-
partner [VaHs158, S. 261]

¢ informelle Netzwerke pflegen bzw. einbeziehen
[FICHTEROS, S. 28]

¢ unternehmensinterne Challenge ausschreiben
(Wettbewerb) [KNODLER1Y, S. 41]

¢ Wissensaustausch tiber Unternehmensintranet

bzw. Online-Communities [SAkkABO02, S. 38; WAGNER16,
S. 71f]

e unternehmens-
externe Einschatzung
Uber Chance und
Wichtigkeit von
Problem(idee)

Technologie-
analysen

e Technologieradar [LANG-KOETZ10, S. 24 ff.]

¢ Technologievorausschau/Technologietrend-
analyse [PiNG14; STELZER17]

o Trendexperten-Interview [GERsTBACH1S8, S. 134 f.]

e Trend-Scan [GERSTBACH18, S. 136 ff.]

¢ Veroffentlichungsanalyse (Veroffentlichungen und
Statistiken von 6ffentlicher Stelle, Kammern und Ver-
banden [VAHs15B, S. 260], wissenschaftlichen Instituten,
Hochschulen, Fachzeitschriften, Unternehmen, z. B.
Firmenprospekte [VAHS158, S. 261])

o Patentrecherche [Bocken12, S. 22]

e Szenarien analysieren bzw. ,Picture of the Future”
Methode [LeEwrick18, S. 175 ff.]

e Predict Next Year’'s Headlines [Gersteach1s, S. 232 1]

o Informationen Uber
Problemfeld und tber
maogliche hierfur wich-
tige Technologien
Details zu (neuen)
Technologien bzw.
Technologiefeldern
o Informationen Uber Sze-
narien zu Technologien
(zeitliche Entwicklung)
e Schwierigkeiten und
Herausforderungen,
aber auch Chancen
von Technologien

unternehmens-
interne Unter-
suchungen zum
Problem und zu
maoglichen Kunden

e 6-W-Fragen [LEwrIck18, S. 69]

e Selbsttests durchflihren [GurTLER13, S. 43; DHI16,
S. 140 ff.; SCHALLMO18, S. 23]

¢ Persona-Erstellung [GURTLER13, S. 48; UEBERNICKEL16,
S. 255; MOON16, S. 89; LEWRICK18, S. 26 ff.; SCHALLMO18,
S. 28f.; GERSTBACH1S8, S. 114 ff.]

e User Profile Canvas [LEwrick18, S. 27]

e Szenarien beschreiben [Moon16, S. 89]

o kognitiver Walkthrough [GersTBACH18, S. 106 ff.]
¢ Vuja-de-Methode [GErsTBACH18, S. 143 ff]

Steigerung des
Problem-
verstandnisses

e Steigerung des Ver-
stéandnisses Uber die
Zielperson

(Kunde, Nutzer)

Analyse des beno-
tigten und vor-

handenen techno-
logischen Wissens

e Research Mind Map [DHI16, S. 116 ff.]
e Desk Research [GErsTBACH18, S. 81 ff]

e Informationen Uber
notwendigen
Wissensaufbau

Kooperationen
prifen

e gemeinsame Technologieentwicklungen mit Part-
nern abwéagen [SAkkaB02, S. 38]

e Informationen Uber
mogliche Risiken und
deren Aufteilungsmdg-
lichkeiten
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Dimension: Unternehmen
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Handlungs-
empfehlungen

Empfohlene Methoden und MalBhahmen

Erwartete Informationen
bzw. Output

Experteneinbezug

e Experteninterviews [VaHs158, S. 261]

o Explorativer Austausch mit Experten
[VAHS15B, S. 261]

e Details tiber Problem-
idee und Bedarf einer
LOsung

e Informationen Gber
Chancen und Risiken

e Informationen zu Exper-
ten im Suchfeld

Lieferanten-

o Lieferanten bzgl. méglicher Zusammenarbeit ana-

e Informationen Uber Ex-

analysen lysieren [VaHs158, S. 261] pertise zum Problem im
« Erfahrene eigene oder potenzielle Zulieferer be- Unternehmensumfeld

fragen und analysieren [KNODLER19, S. 44]

Wissensaufbau ¢ Erste Schulungs-, Weiterbildungs- bzw. Erkennt- | e erster Aufbau von un-

Mitarbeiter niszugewinnmafnahmen (wenn maoglich) ternehmerischem
durchflhren [KNODLER1Y, S. 39] Wissen bezuglich des

Suchfelds

erste Analyse des |e Research Mind Map [DHI16, S. 116 ff] e grobe Informationen

bendtigten und « Bewertung von Wissen (Soll-/Ist-Wissen) [RotH20, | Uber notwendiges und

des vorhandenen S. 67 ff] vorhandenes Wissen

unternehmeri- fur Suchfeld

schen Wissens

Stakeholder e Stakeholder Map [DHI16, S. 120 ff.] e Informationen uber Be-

Analyse « explorativer Austausch [vars15s, S. 261] mit ver- teiligte/Betroffene des

schiedenen Stakeholdern

Problems bzw. L6-
sungsinteressierte

(= potenzielle Wissens-
quellen)

Bedurfnisse, Prob-
leme, ,Pain points*
und Erwartungen

¢ W-Fragen/5W1H-Methode
[MoON16, S. 89; LEWRICK18, S. 69]

e Fischgraten-Diagramm [Moon16, S. 89]

¢ Informationen uber
vorhandene Probleme,
Lésungsbedarfe bzw.

der Kunden  Extrem-Nutzer analysieren [Moon16, S. 89; Probleme der Kunden
erarbeiten GERSTBACH18, S. 93 1]
e explorative Interviews [DHI16, S. 91 ff.]
e kontextuelle Interviews [STickpborn1S, S. 121]
¢ Nutzer-/Kundenbeobachtungen
[GURTLER13, S. 43; STICKDORN18, S. 120 ff.; GERSTBACH18,
S. 61 ff.; SCHALLMO18, S. 21 ff.]
e Empathie Map erstellen [GersTeacH16, S. 76;
GERSTBACH18, S. 84 ff.; LEWRICK18, S. 28]
e Hook Canvas [LEwrick18, S. 30]
¢ Netnography
[BELZ10; EISENBERG11, S. 56; STICKDORN18, S. 120]
Fokusgruppen e Persona erstellen [GURTLER13, S. 48; UEBERNICKEL16, ¢ Informationen lber
definieren S. 255; MOON16, S. 89; LEWRICK18, S. 26 ff.; SCHALLMO18, Zielgruppe und den Zu-
S. 28f.; GERSTBACH18, S. 114 ff.] sammenhang zwischen
e Sinus-Milieus [GERSTBACH1S, S. 126 f.]
Problem- e User bzw. Customer Journey erstellen und analy- |e Informationen Uber Zu-
zusammenhange sieren [DHI16, S. 130 ff.; STICKDORN18, S. 178; ScHALLMO18, | Sammenhdnge und den

bzw. -kontexte ver-
stehen

S. 29 ff.; LEWRICK18, S. 232]
o Rapid Ethnography [GersTeacH18, S. 123 ]

Kontext des Problems

zukinftige
Entwicklungen un-
tersuchen

e Szenarien zur Wichtigkeit bzw. Bedeutung des
Problems beschreiben [Moon16, S. 89]

o Story boarding [Moon16, S. 89; GERSTBACH18, S. 283 f.]

e Informationen Uber zu-
kunftige Wichtigkeit des
Problems bzw. des Be-
darfs
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Handlungs- Empfohlene Methoden und MalBhahmen Erwartete Informationen
empfehlungen bzw. Output
Prifen von e Selbsttest [GURTLER13, S. 43; DHI16, S. 140 ff.; ¢ Informationen Uber
Konkurrenz- SCHALLMO18, S. 23] Konkurrenzprodukte

produkten ¢ Informationen uber

Wissensdefizit

¢ Informationen Uber po-
tenzielle Wettbewerber

Wettbewerbs-
analyse

e Starken und Schwachen von Wettbewerbern
(Produkte, Marktstellung) recherchieren und ana-
lysieren [KNODLER19, S. 40]

e Markt-Trend-Analyse [pHi1s, S. 126 ff.]

¢ Delphi-Befragung [GeErsTBACH18, S. 206 ff.]

e Marktmonitoring [KNODLER19, S. 40]

¢ Produkttrendanalyse [KNODLER1Y, S. 40]

e Trendexperten-Interview [GErRsTBACH18, S. 134 ff.]

e Trend-Scan [GErRSTBACH18, S. 136 ff.]

e User bzw. Customer Journey / Kundenerlebnis-

kette [DHI16, S. 130 ff.; STICKDORN18, S. 129; SCHALLMO18,
S. 29 ff.; LEWRICK18, S. 232]

Marktunter-

suchung
[VAHS15B, S. 261]

¢ Informationen tber be-
stehenden Markt oder
mdgliche Nischen oder
neues Marktschaffungs-
potenzial, Trends und
Kundenverhalten

k-
e
]
=
=

S
[0}
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=
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Tabelle 6.9: Methodenempfehlungen fir radikale Problemideen in der Phase Problem-

ideendetaillierung

Die Methodenempfehlungen sind auf die vier in Kapitel 6.2.1 abgeleiteten Dimensionen
bezogen. Das bedeutet, dass die Anwendung der Handlungsempfehlungen bzw. Metho-
den gemal den radikal ausgepragten Dimensionen aus dem vorgelagerten Messschritt
des Neuheitsgrads erfolgen kann. Es stellt sich die Frage, wie viele Handlungsempfeh-
lungen anzuwenden und wie viele der Methoden, die hinter den Handlungsempfehlungen
stehen, zu verfolgen sind. Gemal Stickdorn [STICKDORN18, S. 107] wird angeraten, mog-
lichst viele Informationen zu sammeln und diese durch den mehrfachen Methodeneinsatz
abzusichern. Der Zugewinn an Informationen wird bei ansteigender Methodenanwen-
dung auf einem gewissen Wissensniveau stagnieren. Daher missen keineswegs alle
Methoden angewandt werden. Eine Anwendung aller Methoden auf jede Idee wird auch
in der vom Verfasser dieser Arbeit ko-betreuten Masterarbeit von Knodler [KNODLER19,
S. 73] als nicht zweckmalfig empfohlen. Die Handlungsempfehlungen und Methoden die-
nen als Hilfestellung und als Handhabe zur weiteren Informationsbeschaffung.
Allgemeines Ziel ist es, den Umgang mit radikalen Produktideen und deren Vorstufen
sowie an dieser Stelle speziell radikalen Problemideen zu unterstiitzen, um Informationen
Uber Chancen und Risiken zu erhalten. Fir Hinweise zur Anwendung der Methoden wird
auf die angegebenen Literaturstellen verwiesen. In Tabelle 6.9 ist auch der erwartete
Output aufgefiihrt, wodurch die Ergebnisse der Methoden abgeschatzt werden kdénnen,
was bei der Methodenauswahl unterstitzt. Eine konkrete Methodenempfehlung bzw.
-auswahlunterstiitzung wird in dieser Arbeit nicht angeboten, da die unterschiedlichen

Entwicklungskontexte, die zur Verfigung stehenden Ressourcen, die unternehmensspe-
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zifischen Voraussetzungen sowie die Erfahrungen der jeweiligen Anwender eine indivi-
duelle Auswahl der Art und Anzahl erfordern. Die Beurteilung der Vollstandigkeit und die
Widerspruchsfreiheit der Methoden lasst sich schwer in Form einer Unterstutzungseva-
luation abschatzen. Der angebotene Katalog bildet eine Generik, mit der Unternehmen
unterstitzt werden sollen, aber die auch als Grundlage eines Lernprozesses fir den Um-
gang mit radikalen Ideen dienen soll. Daher basiert die Wirkung des Methodenkatalogs

auch auf der individuellen Nutzer-Erfahrung mit der jeweiligen Anwendung.

Nachfolgend wird auf die Generierung von Lésungsideen eingegangen. Damit erfolgt

auch der Ubergang vom problem- zum lésungsorientierten Teil des Ideenmanagements.

6.2.5 Ldsungsideengenerierung

Der l6sungsorientierte Teil des ambidexteren Ideenprozesses beginnt mit dem Finden
von Ldsungsideen zu einer zuvor selektierten Problemidee (vgl. Bild 6.1). Dieser Pro-
zessschritt kann klassisch mit Kreativitatstechniken (vgl. Kapitel 3.3.4) unterstitzt
werden. Daruber hinaus sind MalRBhahmen empfehlenswert, die als Informationsquellen
fur diesen Findungsschritt dienen kénnen. Die methodische Unterstlitzung der Findung
von inkrementellen Losungsideen hat in Wissenschaft und Praxis bereits hinreichende
Beschaftigung erfahren.

In Tabelle 6.10 ist ein Katalog an Methoden- und Handlungsempfehlungen zur Unterstut-
zung der Findung radikaler Lésungsideen aufgefuhrt, wobei erneut eine Untergliederung
in die vier Dimensionen Technologie, Unternehmen, Kunde und Markt erfolgt. Ta-
belle 6.10 soll nicht nur eine Sammlung von Kreativitatstechniken zur Lésungsideen-
generierung darstellen, sondern auch von Herangehensweisen und Methodenempfeh-
lungen zur Generierung und Verdichtung von Informationen einer moglichen Losung
liefern. Die Liste erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, sondern bietet eine Auswahl
aus verschiedensten Literaturreferenzen, in denen die Anwendung der aufgefiihrten Me-
thoden empfohlen wird. Es gelten hierfir dieselben Hinweise zur Erarbeitung und
Entstehung sowie zur Verwendung wie bei der Methodensammlung in Kapitel 6.2.4 (vgl.
Tabelle 6.9).
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Handlungs- Empfohlene Methoden und MaRnahmen Erwartete Informationen
empfehlungen bzw. Output

Dimension: Technologie

Dimension: Unternehmen

Kreativitats-
techniken
anwenden

¢ (geleitetes) Brainstorming [VaHs15B, S. 261; MOON16,
S. 89; DHI16, S. 164 ff.; LEWRICK18, S. 90 ff.]

¢ Brainwriting
[OSTERWALDER11, S. 18 ff.; VAHS158B, S. 261; MOON16, S. 89;
UEBERNICKEL16, S. 259; DHI16, S. 230 ff.; GERSTBACH18,
S. 203 ff.; LEWRICK18, S. 224 ff.; STICKDORN1S, S. 239]

e 6-3-5 Methode [Moon16, S. 89; GERSTBACH18, S. 194 ff.]
e Galerie Methode [Moon16, S. 89]

o Collective Notebook [HAEFELE62, S. 151 ff.]

e Synektik [vaHs158, S. 261; MOON16, S. 89]

e Inspiration Cards [DHI16, S. 178 ff.]

e Morphologie [VaHsi158, S. 261]

e TRIZ [LIN16; DHI16, S. 188 ff.; GERSTBACH18, S. 235 ff.]

e Superheroes Technique [Moon16, S. 89; SCHADELY,
S. 140; BREM19, S. 117]

o Kopfstandmethode [Lewrick18, S. 93]
e SIL Methode [Moon16, S. 89]
¢ Analogiebildung [STickborn18, S. 182]

e initiale Losungsideen,
die moglichst mit ho-
hem Neuheitsgrad
charakterisiert sind

Einbezug
verschiedenster
Stakeholder
(Open-
Innovation-/
Co-Creation
Ansatze)

o Lead-User Workshop [CHANG12, S. 445; VAHS15B,
S. 261; LEWRICK18, S. 68 f.]

o Netnography [BELz10; EISENBERG11, S. 56]

e Co-Creation mit Stakeholdern (z. B. Kunden und
Lieferanten) [Hurni17, S. 51 ff.]

¢ unternehmensexterne (Fach-)Experten einbezie-

hen (z. B. Forschungseinrichtungen) [Vans15g,
S. 261; SCHIMPF17, S. 5]

o erste Losungsideen, die
maglichst durch hohen
Neuheitsgrad charakte-
risiert sind und Input
liefern, der Gber die
Unternehmensgrenze
hinausgeht

externe Vergabe
prifen

¢ vertragliche FUE-Dienstleistungen [KNoDLER1Y, S. 41]
e Lizenzvergabe [KNODLER1Y, S. 41]

e Losungen, deren Ent-
wicklungsrisiko
ausgelagert wurde

weitere Such-
methoden fiir
Losungsideen

¢ |[deenwettbewerbe durchflihren [vansi5s, S. 261]

¢ betriebliches Vorschlagswesen (BVW) einbezie-
hen [vaHsi158, S. 261]

o unternehmensinterne (Fach-)Experten einbezie-
hen (z. B. durch Workshops) [vaHs158, S. 261]

o l[deenmarkt oder Wissensmarkt als intern abtei-
lungsuibergreifend kooperierendes
Ideensammelteam [STRINGEROQO, S. 78]

e erste Losungsideen, die
maoglichst durch hohen
Neuheitsgrad charakte-
risiert sind und dabei
Input von unvoreinge-
nommenen Quellen
aufweisen

Kreativitats-
techniken
anwenden

e 6 Hiite Methode [Moon16, S. 89]
o Belbins Rollenspiel [GErsTBACH18, S. 57 ff.]
¢ ,Metaphorisches Modell* [Lewrick18, S. 152 ff.]

e Informationen lber
unterschiedliche
Lésungen (Analyse aus
unterschiedlichen Per-
spektiven)

Kooperations-
formen bzw.
Maoglichkeiten fur
Kooperation und
Risiko-
auslagerung
prufen

o Kooperationen mit Startups [ScHiMPF17, S. 5; IHK18]

¢ Kooperationen mit Forschungseinrichtungen
[ScHIMPF17, S. 5]

o Cross Industry [ENKEL14; YAMAN1O, S. 45 ff]

e Joint Venture [KNODLER19, S. 41]

o Corporate Venturing [STRINGEROO, S. 81]

o Spin-off [VoLkeER12, S. 135; KNODLER1Y, S. 41]

o FUE-Dienstleistungsgeschaft [KnobLER1Y, S. 41]
Lizenzvergabe [KNODLER1Y, S. 41]

LEAN Startup [RiES17]

o Entwicklungsprojekt,
deren Risiko
ausgelagert bzw.
mit Partner(n)
geteilt wird
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Handlungs-
empfehlungen

Empfohlene Methoden und MalBhahmen

Erwartete Informationen
bzw. Output

Kreativitats-
techniken
anwenden
[LEWRICK18, S. 93],
um einen Nutzen-
sprung fir Kunden
innerhalb der
Lésung zu finden
bzw. zu entwickeln

(geleitetes) Brainstorming [VaHs158, S. 261; MOON16,
S. 89; DHI16, S. 164 ff.; LEWRICK18, S. 90 ff.]

Brainwriting

[OSTERWALDER11, S. 18 ff.; VAHS158B, S. 261; MOON16, S. 89;
UEBERNICKEL16, S. 259; DHI16, S. 230 ff.; GERSTBACH18,

S. 203 ff.; LEWRICK18, S. 224 ff.; STICKDORN1S, S. 239]

6 Hite Methode [Moon16, S. 89]
Synektik [VaHs158, S. 261; MOON16, S. 89]

Superheroes Technique [Moon16, S. 89; SCHADE19,
S. 140; BREM19, S. 117]

Story boarding [Moon16, S. 89]
Hook Canvas [Lewrick18, S. 30]
AEIOU-Methode [Lewrick18, S. 29]

SCAMPER-Methode
[GERSTBACH16, S. 93 f.; LEWRICK18, S. 96]

Jobs-to-be-done Methode/Framework
[GERSTBACH18, S. 94 ff.; LEWRICK18, S. 31]

TRIZ [LIN16; DHI16, S. 188 ff.; GERSTBACH18, S. 235 ff.]

e erste Losungsideen,
die moglichst durch
hohen Neuheitsgrad
und Nutzensprung
charakterisiert sind

Anforderungen
erarbeiten

Dimension: Kunde

Must-haves definieren [Lewrick18, S. 46]
360°-Grad Betrachtungen [Lewrick18, S. 80 ff.]

Kano-Modell [STickporn18, S. 174 f.] durch Verwen-
dung bspw. von ,Model of Fuzzy Analytic
Hierarchy Process-Fuzzy Kano” [SHAHIN17]

e Informationen tber
Pflichtanforderungen

Nutzer-
betrachtung
bei der
Losungsideen-
generierung

User-Story erstellen (Storytelling) [DHI16, S. 130 ff.;
GERSTBACH18, S. 285 ff.]

Kunden befragen (explorative und qualitative In-
terviews) [DHI16, S. 78 ff.]

empathische Interviews [GurTLER13, S. 40;
GERSTBACH16, S. 72]

Lead-User Workshop durchfiihren [CHanG12, S. 445;
VAHS15B, S. 261; LEWRICK18, S. 68 f.]

User bzw. Customer Journey / Kundenerlebnis-

kette [DHI16, S. 130 ff.; SCHALLMO18, S. 29 ff.;
GERSTBACH18, S. 77 ff.; LEWRICK18, S. 232]

e Informationen und L6-
sungsideen, die speziell
den Kunden in den Fo-
kus stellen

Kreativitats-
techniken
anwenden

Kill your Company Methode [DHI16, S. 193 ff.] bzw.
Killer-Fragen stellen [GErsTBACH18, S. 104 f.]
~How-might-we”-Fragen [DHI16, S. 150 1]

Blue Ocean Methode/Strategie [Kim05, S. 1 ff.;
GERSTBACH18, S. 199 ff.]

e Losungsideen mit
hohem Markt-
disruptions-
potenzial

Marktentwicklung
im Zusammen-
hang mit Kunden-
akzeptanz und
Produkt-
adaptions-
verhalten

prufen

Dimension: Markt

Markteintritts- bzw. Marktschaffungsbarrieren und
Marktpotenziale prufen
User bzw. Customer Journey / Kundenerlebnis-

kette [DHI16, S. 130 ff.; SCHALLMO18, S. 29 ff.; STICKDORN18,

S. 178; LEWRICK18, S. 232; GERSTBACH18, S. 77 ff.]

e Information Uber Markt-

entwicklung (Einord-
nung von Chancen
bzw. Risiken)

e Information Uber Nut-

zerverhalten (Einord-
nung der Produktidee
in den Nutzeralltag)

erste
Uberlegungen
Zu einem
Geschafts-
modell

Business Model Canvas [OsTERWALDER11, S. 18 ff.;
DHI16, S. 230 ff.; UEBERNICKEL16, S. 259; STICKDORN18,
S. 239; LEWRICK18, S. 224 ff.]

Vermarktungsplan erstellen
PESTLE-Technik [GErsTBACH18, S. 118 ff]

e Information lber Ge-

schaftsmodell

Tabelle 6.10: Methodenempfehlungen fur radikale Problemideen in der Phase L06-

sungsideengenerierung
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6.2.6 Produktideenbewertung

Mit diesem Kapitel wird eine Unterstutzung vorgestellt, welche dem Defizit nach Empfeh-
lungen zur Bewertung radikaler Produktideen entgegnet. Der Fokus liegt dabei auf
Empfehlungen zu Bewertungskriterien und weniger auf Bewertungsmethoden, da gerade
der zweckmé&Rige Kriterieneinsatz bei der Bewertung radikaler Produktideen eine Her-
ausforderung darstellt (vgl. Kapitel 3.4). Es wird daher erneut auf etablierten Ansatzen
aufgebaut, wobei die gegebenen Empfehlungen die etablierten Bewertungsvorgange

speziell fur radikale Produktideen zweckmaRig erweitern sollen.

In Kapitel 3.3.6.2 wurde die vollzogene Analyse von Bewertungskriterien erwahnt (vgl.
Herrmann et al. [HERRMANN19B] bzw. Anhang A.9, Tabelle A.8). In einer ausfihrlichen
Untersuchung der zugrundeliegenden Kriteriensammlung mit Fokus auf der Eignung der
Kriterien fur radikale Produktideen konnte festgestellt werden, dass sich die in der nach-
folgenden Tabelle 6.11 dargestellten Kriterien als geeignet fur die Bewertung von radi-
kalen Produktideen zeigen. Dies liel3 sich auch in mehreren Versuchen in Form einer Un-
terstutzungsevaluation (vgl. Anhang A.20, Tabelle A.25) nachweisen, wobei die Teilneh-
mer jeweils um eine Auswahl und eine Angabe der Wichtigkeit der Kriterien gebeten wur-
den. Gleichzeitig erfolgte eine Beurteilung der Konsistenz und ZweckmaRigkeit. Der Kri-
terienkatalog stellt dabei eine Empfehlung fur die Bewertung von radikalen Produktideen
dar. Die Kriterien werden zur Bewertung einer einzelnen radikalen Produktidee oder zum
relativen Vergleich mehrerer radikaler Produktideen empfohlen. Erfolgt eine gleichzeitige
Bewertung inkrementeller und radikaler Produktideen mit diesem Set an Kriterien, bedeu-
tet das nicht, dass inkrementelle Ideen pauschal abgelehnt werden. Versuche im Zuge
der Unterstitzungsevaluation zeigten, dass die Kriterien die Eigenschaften radikaler Pro-
duktideen besser bericksichtigen bzw. diese bevorzugen [vgl. auch HERRMANN19B,
S. 249]. Allerdings wird eine nicht erfolgversprechende radikale Produktidee, nicht einer
erfolgversprechenden inkrementellen Produktidee vorgezogen. Die Kriterien bewirken
trotzdem eine richtigerweise schlechtere, d. h. nicht bevorzugte Bewertung der radikalen
Idee im Vergleich zur inkrementellen. Die Verwendung des Kriteriensets fir eine Samm-
lung aus nur radikalen Produktideen dient dagegen dazu, die erfolgversprechendsten
radikalen Produktideen von weniger erfolgversprechenden zu selektieren. Auch diese
Aspekte sprechen fur eine notwendige Trennung von Produktideen mit unterschiedlichem
Neuheitsgrad bei der Bewertung.

Um der Anforderung (vgl. Kapitel 3.3.6.1) gerecht zu werden, dass in der frihen Phase

mit wenig Details bzw. Informationen Uber die Produktideen gearbeitet werden muss, sind
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die Kriterien als Checkliste fUr eine qualitative Bewertung und als Kriterien fir eine

(semi-)quantitative Skalenbewertung aufgefuhrt. Qualitative Bewertungen, wie sie

Checklisten reprasentieren, eignen sich bei einem sehr friihen Reifegrad der Idee (z. B.

auch als Auswabhlliste umgesetzt; vgl. Pahl et al. [PAHLO7B, S. 162 ff.]). Die (semi-)quan-

titative Variante wird flr einen spéteren Zeitpunkt, wenn mehr Informationen tber die Idee

zur Verfugung stehen [vgl. PAHLO7B, S. 162 ff.], empfohlen. Die Checklisten-Kriterien

konnen beispielsweise mit den Antwortmdglichkeiten ,ja“ oder ,nein“ bzw. ,trifft zu“ oder

Lrifft nicht zu“ verwendet werden. Die (semi-)quantitativ bewertbaren Kriterien kdnnen

mittels einer vordefinierten Skala (z. B. Werte von 0 bis 4; 0 = niedrig/schlecht bis

4 = hoch/gut) bei der Punktvergabemethode [vgl. PAHLO7B, S. 166 ff.] verwendet werden.

Kriterium

Kriterien als
Checklisten-Punkt

Kriterien fur quan-
tifizierte Punktver-

Kommentar bzw. abzufragende

Differenzierungspoten-
zial gegenuber Wett-
bewerb bzw. Chance
auf Alleinstellung

bzw. -Frage

Abgrenzung zu bzw.
Differenzierung ge-
geniiber Wettbe-
werbern vorhanden

gabebewertung

Grad des Abgren-
zungs- bzw. Diffe-
renzierungspoten-
Zials gegenlber
Wettbewerbern

Aspekte

Wie kann sich das Unternehmen durch
die Produktidee von Wettbewerbern ab-
grenzen oder eine Einzigartigkeit bzw.
Alleinstellung erzeugen?

positives
Kundenfeedback;
Kundenzufriedenheit,
-akzeptanz

positives Kunden-

feedback, Kunden-
akzeptanz vorhan-
den

Grad der Kunden-
akzeptanz

Wie wird die erwartete Akzeptanz (Kauf
oder Anwendung) des Kunden einge-
schatzt? Ware der Kunde zufrieden mit
einem solchen Produkt? Ist das Kunden-
feedback positiv?

technische Umsetzbar-
keit, Realisierbarkeit,
Machbarkeit bzw. Be-
herrschbarkeit von
Komplexitat

prinzipielle, techni-
sche Umsetzbarkeit
der Produktidee ge-
geben

Grad der Wahr-
scheinlichkeit flr
technische Umsetz-
barkeit der
Produktidee

Wie wahrscheinlich wird die prinzipiell
technische Umsetzbarkeit der Produkt-
idee eingeschéatzt?

Steigerung des Kun-
dennutzens (wirt-
schaftlich, techno-
logisch)

Nutzen/Vorteil fur
Kunden durch Idee
vorhanden

Grad des Nutzens
bzw. Vorteils fiir
Kunden

Wie wird der potenzielle Nutzen des Kun-
den eingeschétzt, wenn das Produkt, wie
in der Produktidee beschrieben, umge-
setzt werden kann?

Potenzial fur Schutz
der Nachahmung
(Patentschutz etc.)

Méoglichkeit, Idee zu
schitzen, gegeben

Grad des Poten-
zials zum Schutz vor
Nachahmung

Wie wird das Potenzial die Produktidee
zu schitzen eingeschatzt, sodass mogli-
che Nachahmungen eingedammt werden
kénnen?

Wettbewerbsvorteil

Wettbewerbsvorteil
gegeben

Grad des Vorteils
gegeniiber Wettbe-
werbern

Wie wird ein mdglicher Vorteil gegenuber
potenziellen Wettbewerbern eingeschatzt,
wenn die Produktidee zu einem marktrei-
fen Produkt umgesetzt werden kann?

Weiterentwicklungs-
potenzial der Idee

Potenzial der Idee
fur Folgeprodukte
bzw. Weiterentwick-
lungen gegeben

Grad des Potenzials
der Idee fir Folge-
produkte bzw. Wei-
terentwicklungen

Wie wird das Potenzial der Idee fir Folge-
produkte eingeschatzt bzw. wie gut lasst
sich das mogliche Produkt weiter
entwickeln?

vorhandene Patent-
rechte bzw.
Schutzsituation

momentane(s)
Schutzsituation bzw.
Patentrecht be-
herrschbar

Grad der Beherrsch-
barkeit der momen-
tanen Schutzsitua-
tion bzw. des
Patentrechts

Wie wird die Beherrschbarkeit der mo-
mentanen Schutzsituation eingeschéatzt?
Die Umsetzung der Produktidee ist nicht
durch vorhandene Patente einge-
schrankt?

Markt- bzw. Umsatz-
volumen bzw. Markt-
nachfrage

ausreichendes
Markt- bzw. Umsatz-
volumen bzw. Markt-
nachfrage gegeben

Grad des Markt-
bzw., Umsatzvolu-
mens bzw. der
Marktnachfrage

Wie wird das potenzielle Markt-, das Um-
satzvolumen bzw. die Marktnachfrage
eingeschatzt? Kann ein ganz neuer Markt
geschaffen werden?
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Kriterium

Kriterien als
Checklisten-Punkt

bzw. -Frage

Kriterien fur quan-

tifizierte Punktver-

gabebewertung

Kommentar bzw. abzufragende
Aspekte

Marktwachstums-
potenzial,
-attraktivitat bzw. Po-
tenzial fur positive
Marktentwicklung

ausreichendes
Marktwachstumspo-
tenzial, Marktattrak-
tivitat bzw. Poten-
zial der Marktent-
wicklung gegeben

Grad des Markt-
wachstumspoten-
zials, der Marktat-
traktivitat bzw. des
Potenzials der
Marktentwicklung

Wie wird das Potenzial, dass sich der an-
gestrebte Markt positiv entwickelt, einge-
schatzt, z. B. durch Marktwachstum oder
Entstehung eines neuen Markts?

Preis-Leistungs-Ver-
haltnis, Kostenvorteil
fur Kunden, akzeptier-

angemessenes
Preis-Leistungs-Ver-
héltnis fir Kunde

Grad der Angemes-
senheit von Preis zu
erbrachter Leistung

Wie wird eine mdgliche Leistung, die dem
Kunden durch das neue Produkt angebo-
ten wird, im Verhaltnis zum notwendiger-

barer Preis fur Kunden | gegeben weise angebotenen Preis eingeschéatzt?
Marktn.:?\chhaltlgkelt hohe Marktnachhal- Wahrschelnllchkelt Wie wird das Potenzial fiir eine hohe
£725%, [LETEE 6l tigkeit gegeben 0y e HEH - Marktnachhaltigkeit eingeschéatzt?
Marktphase 9 99 haltigkeit 9 9 ’

. ) Wie wird die gesellschaftliche bzw. ge-
ggﬁﬁlsliﬁgaftgg;fz’_ Akzeptanz hGe:?rgcbhzl;/; rE;t der setzgebende Akzeptanz eingeschatzt
P ~ vorhanden (z. B. bzgl. der Stichworte ,Okologie®,
gebende Akzeptanz Akzeptanz

.Nachhaltigkeit*)?

,Return on invest",
,Financial return“ bzw.
~Cash flow"

Potenzial fur
,Financial return“
gegeben

Grad des Potenzials
bzw. zum Zeitraum
zur Erreichung des
,Financial return“

Wie ist die Wahrscheinlichkeit, dass der
notwendigerweise zu tatigende Invest
sich vollstandig amortisiert? Wie lange
dauert dieser Amortisationszeitraum?

Synergie-/
Multiplikations-
effekte

Synergie- bzw.
Multiplikations-
effekte vorhanden

Grad der Synergie-
bzw. Multiplikations-
effekte

Wie sind die Synergieeffekte bzw. Multi-
plikationseffekte fir das Unternehmen
beispielsweise fur andere Produkte bzw.
Branchen (z. B. Know-how-Aufbau)?

Umweltbedenken, 6ko-
logische Folgewirkung
bzw. Umwelteffekte

Umwelteinfllisse
vorhanden

Grad der Beherrsch-
barkeit von negati-
ven Effekten auf
Umwelt

Wie lassen sich negative Effekte auf die
Umwelt beherrschen?

Lebenszyklus bzw.
Lebensdauer

Potenzial fur langen
Lebenszyklus gege-
ben

Nutzungszeit fir ein
Produkt bzw. eine
Technologie

Wie wird die Lange des Produkt- oder des
Technologielebenszyklus eingeschéatzt?

Tabelle 6.11: Kriterien zur Bewertung von radikalen Produktideen angelehnt an
[HERRMANN19B, S. 246 ff.]

Zu erwahnen ist auch, dass die Mehrzahl der Kriterien einen eindimensionalen Charakter

aufweisen, was bedeutet, dass diese eine konkrete Auspragung der Idee bewerten. Be-

sonders sind bei radikalen Produktideen jedoch die mehrdimensionale Wirkung und die

gegenseitige Beeinflussung zu bericksichtigen [HERRMANN19B, S. 251]. Kriterien, die auf

die Bewertung des langfristigen Unternehmenserfolgs abzielen, sollten mit dem Kriterium

»1ime-to-market” in Relation gestellt werden. Ein mdglicher ,Return on invest* kann sich

zudem nicht-monetér in Form von gewonnenem Wissen und damit zukunftigen Synergie-

effekten fiir Folgeprojekte auswirken, was entsprechend zu beriicksichtigen ist. Oko-

nomische bzw. finanzwirtschaftliche Kriterien kénnen daher bei der Bewertung von radi-

kalen Produktideen nicht ganzlich wegfallen. Da die aufgefiihrten Kriterien letztlich ftr die

Entscheidung herangezogen werden, ob ein Entwicklungsprojekt gestartet werden soll,

bezieht sich das Kriterium Investitionsbedarf auf zuktnftige, notwendige Investitionen.
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Wenn bei der Analyse der Kriterien [vgl. HERRMANN198B] von einer radikalen Produktidee
die Rede war, wurde davon ausgegangen, dass diese in allen vier Betrachtungsdimen-
sionen einen radikalen Neuheitsgrad aufweist. Zwischenformen (z. B. nur radikal fir das
Unternehmen und beispielsweise nicht fur den Markt) sind nicht bericksichtigt. Es wird
daher empfohlen, die Ergebnisse der Neuheitsgradmessung bei der Selektion der wei-
terzuverfolgenden Produktideen stets zu bertcksichtigen. Die tatsachliche Auswahl ist
abhangig von der Zielsetzung. Somit kann beispielsweise eine Produktidee angestrebt
werden, die moglichst fur den Kunden und den Markt radikal ist, aber fur das Unterneh-
men und fir das Entwicklerteam, d. h. also aus technologischer Sicht, einen eher inkre-
mentellen Charakter aufweist. Dadurch kann auf Basis der Neuheitsgradmessung bereits
eine Einteilung der Ideen gemalf3 der strategischen Zielsetzung erfolgen. Die somit selek-
tierten ldeen finden bei der Auswertung der Bewertung besondere Berucksichtigung.

Bei der zuvor erwéhnten Analyse der Bewertungskriterien [vgl. HERRMANN19B] wurden
ebenso sogenannte K.o.-Kriterien fur die Bewertung von radikalen Produktideen analy-
siert, die zum Zweck der Vollstandigkeit im Anhang A.18, in Tabelle A.23 aufgefihrt sind.
Diese Liste zeigt Kriterien, die fur radikale Produktideen nicht zu empfehlen sind, da eine
Bewertung dieser Ideen mit jenen Kriterien negativ ausfallen und einer zweckmafigen

Abschéatzung zu Weiterverfolgung entgegenstehen wirden.

Fir die Gestaltung einer Auswertungsgrafik der Bewertung gelten ahnliche Empfehlun-
gen wie im Stand der Technik (vgl. Kapitel 3.3.6). Mittels Checklisten kann Uber die
Anzahl der positiven Auspragung des Bewertungskriteriums ein Erfolgversprechen der
Idee gegenuber anderen Ideen argumentiert werden. Bei quantitativen Bewertungsme-
thoden wird auf den arithmetischen Mittelwert hingewiesen, wobei auch die verschie-
denen Auspragungen der Kriterien in Form von Netzdiagrammen oder Werteprofilen be-
rucksichtigt werden sollten. Damit werden die jeweiligen Starken und Schwéchen bzw.
Potenziale und Risiken der Ideen unmittelbar erfasst und dem Mittelwerteffekt, d. h. dem

Glatten von kritischen und entgegenstehenden Kriterien, wird entgegengewirkt.

6.2.7 Produktideendetaillierung

Wie bereits in Kapitel 3.3.5 erwéhnt, bedarf es nach der Findung bzw. auch nach ersten
Bewertungen von Losungsideen einer strukturierten Erfassung. Dadurch kann auf Basis
der gefundenen Losungsidee und des ermittelten Bedarfs, der in der zugehdrigen Prob-
lemidee beschrieben ist, eine Produktidee definiert werden. Als typisches Hilfsmittel

eignen sich ldeensteckbriefe, wie diese zahlreich in der Literatur beschrieben sind
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(vgl. Kapitel 3.3.5) und auf die daher hier nicht weiter im Detail eingegangen wird. Es wird
somit ein gleicher Informationsstand tber die Idee erreicht, um eine einheitliche Basis fir
anschlielBende Bewertungen zu schaffen. Durch die systematische Erfassung der Prob-
lemideen und einer zugehorigen Losungsidee sind Produktideen folglich initial beschrie-
ben. Zur weiteren Detaillierung und zur Informationsgewinnung bezglich dieser Produkt-
ideen ist auch hier ein spezieller Methodeneinsatz empfehlenswert. Die an dieser Stelle

des Prozesses empfohlenen Methoden zeigt die Methodensammlung in Tabelle 6.12.

Handlungs- Empfohlene Methoden und MaRnahmen Erwartete Informationen
empfehlungen bzw. Output
Erstellung von o Wireframes [UEBERNICKEL16, S. 257; DHI16, S. 225 f.] o erste einfache
Testobjekten « Storyboards [DHI16, S. 225 f] Anschauungsmuster
(Prototypisierung |, papierprototypen [DHI16, S. 225 f.; GERSTBACHLS, und Mockups
[GERSTBACH16,S. 91 | g 260 ff.; STICKDORNLS, S. 235]
GARTZEN16]) « kollaboratives Sketching [GErsTBACH1S, S. 221 f]
e Mockups [UEBERNICKEL16, S. 257; DHI16, S. 225 f.]
¢ Minimal funktionsfahiges Produkt (MVP)* entwi-
ckeln [RiES17, S. 17; LEWRICK18, S. 112]
¢ Verwendung von Open-Hardware- und Software-
Plattformen [UEBERNICKEL16, S. 258 1]
Entwicklungs- ¢ vertragliche FUE-Dienstleistungen [KnopLER1Y, S. 42] | @ externe Informationen
kooperationen « Kooperation mit Forschungseinrichtungen (Open Innovation) uber
abwagen [SCHIMPF17, S. 5] Produktidee
¢ Kooperationen mit Hochschulen bzw. o Unterstutzung durch
Universitaten [ScHIMPF17, S. 5; GUERRERO19] Partner
o Kooperationen mit Startups [ScHiMPF17, S. 5; IHK18] | e Wissenszugewinn
° o Abschlussarbeiten mit Studierenden ¢ Synergieeffekte
.@ [EIGENE EMPFEHLUNG] « Risikoteilung
E’ Wissens- e Wissensstand intern aufbauen [KNODLER19, S. 43] e Wissenszugewinn hin-
k=§ analyse- « WeiterbildungsmaRnahmen durchfiihren sichtlich Produkten und
& und -ausbau [KNODLER1Y, S. 43] Technologien
= o externe Experten hinzuziehen bzw. einstellen ¢ Ressourcenzugewinn
2 ¢ Zukauf von Produkten oder Technologien ¢ Risikominimierung
GC) [KNODLER19, S. 43]
§=8l Such- und ¢ |deenwettbewerbe als Prototypisierungs- e Anschauungsmuster
o Testing- workshop durchflihren [vansi15s, S. 261] und Mockups, die durch
Methoden fdr « (Fach-)Experten fiir die Prototypisierung einbezie- | Live-Tests getestet und
Ideen- hen (z. B. durch Workshops) [vaHs15s, S. 261; DHI16, | Weiterentwickelt sind
detaillierung S. 258] e Feedback zu den An-
(Co-Creation)  Stakeholder fiir Prototypisierung einbeziehen schauungsmustern und
[KNODLER19, S. 45] Mockups

o Lead-User Workshop durchflihren [CHanG12, S. 445;
VAHS15B, S. 261; LEWRICK18, S. 68 f.] bzw. Early Adop-
ters einbeziehen [KNODLER1Y, S. 43]

e Testen der Anschauungsmuster und Mockups
[DHI16, S. 136 ff.] (z. B. unter Einbeziehung der vor-
genannten Personenkreise)

o Lieferanteneinbezug [EIGENE EMPFEHLUNG]

o Try-it-yourself-Methode [GersTBACH18, S. 292 ff]
Ideen systema- o SCAMPER [Moon16, S. 89] o detaillierte bzw.
tisch weiter- e Osbourne Checkliste [Moon16, S. 89] weiterentwickelte
entwickeln o SIL Methode [Moon16, S. 89] Produktideen
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Dimension: Unternehmen

Dimension: Kunde

Handlungs- Empfohlene Methoden und MaRnahmen Erwartete Informationen
empfehlungen bzw. Output
Geschéfts- ¢ Business Model Canvas [OSTERWALDER11, S. 18 ff.; ¢ Informationen Uber

modellbildung

DHI16, S. 230 ff.; UEBERNICKEL16, S. 259; STICKDORN18,
S. 239; LEWRICK18, S. 224 ff.]

e Roadmapping [GErsTBACH18, S. 277 ff.]
e Szenario-Technik [GErsTBACH1S, S. 289 ff]

Geschéaftsmodellidee,
notwendige unterneh-
merische Schritte und
mogliche Zukunfts-
entwicklung fiir das Un-
ternehmen

Kooperationsmog-
lichkeiten zur
Risikominimierung
abwagen

e Kooperationen mit Startups [IHK18; KNODLER19, S. 43]

e Kooperationen mit Forschungseinrichtungen
[KNODLER19, S. 43]

e Cross Industry [ENKEL14; YAMANL, S. 45 ff.]
e Joint Venture [VOLKER12, S. 135]

o Kooperationen speziell mit Wettbewerbern
[VANYUSHYN18]

o Corporate Venture [VOLKER12, S. 135]
e Spin-off [VOLKER12, S. 135; KNODLER19, S. 41]
o FuE-Dienstleistungsgeschéft [KNODLER1Y, S. 41]

e externe Informationen
(Open Innovation) Uber
Produktidee

¢ Unterstutzung durch
Partner

¢ Wissenszugewinn
¢ Synergieeffekte
¢ Risikoteilung

Kunden- bzw.
Nutzer(ein)bezug

e User bzw. Customer Journey / Kundenerlebnis-
kette unter Einbezug des neuen Prototypen
erstellen [DHI16, S. 130 ff.; SCHALLMO18, S. 29 ff.]

¢ Details tUber Notwendig-
keit einer Losung

¢ Anforderungen

o Information Uber Ge-
samtnutzungskontext

Risiko
abschatzen

e Pre-Mortem Methode [DHI16, S. 236 ff.]

¢ Informationen Uber Ri-
siko, Widerstand bzw.
Bedenken gegenliber
der Idee

Schutzrechte ab-
wagen

o Moglichkeiten fur Patente, Gebrauchsmuster, ein-
getragene Designs prifen [EIGENE EMPFEHLUNG]

¢ Sicherstellung der
Alleinstellung

¢ Eingrenzung des Wett-
bewerbs

¢ Informationen Gber ahn-
liche Ansétze

Anforderungen
konkretisieren und
Uberprufen

e Must-haves und Wiinsche definieren
[LEWRICK18, S. 46]

¢ Entscheidungsmatrix [GERSTBACH16, S. 95 f.]
¢ Nutzerbeobachtung beim Testen der Anschau-
ungsmuster und Mockups [DHI16, S. 136 ff.]

e explorative und qualitative Interviews [DHI16,
S. 78 ff.] unter Zuhilfenahme von erstellten Prototy-
pen [GARTZEN16]

e Wizard of Oz Methode [DHI16, S. 228; GERSTBACH18,
S. 267 ff.; STICKDORN18, S. 240]

e Card Sorting [DHI16, S. 240 ]

e Appearance Prototyp [DHI16, S. 242 ff.]

¢ Value Proposition untersuchen [DHI16, S. 249 ff.]
o Test Grids [DHI16, S. 254 ff.]

o Fast Finish [GersTBACH18, S. 269 f]

Speedboat [GErsTBACH1S, S. 280 ff.]

e Produktinformationen
e Kundenanforderungen

¢ notwendige Alleinstel-
lungsmerkmale

Geschafts-
modellbildung mit
Fokus auf Kunden-
sicht

e Business Model Canvas, erweitert um Kundenpro-
fil und Experimentenreports [LEwRIick18, S. 224 ff.]

e Innovation Ecosystem Strategy Tool [ScHuTz20]

o detaillierte Informatio-
nen Uber Geschafts-
modellidee und notwen-
dige strategische
Schritte
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Handlungs- Erwartete Informationen
empfehlungen bzw. Output

Markteinfiihrung e Beachtung der ,Launching Richtlinien fir radikale |e Informationen Utber

Empfohlene Methoden und MalBhahmen

und Markt- Innovationen® [SCHUHMACHER18] Hindernisse und
entwicklung Herausforderungen
% Geschafts- e User bzw. Customer Journey / Kundenerlebnis- ¢ Information Uber
| modellbildung und kette [DHI16, S. 130 ff.; ScHALLMO18, S. 29 ff.; STIckporn18, |  Marktentwicklung
= Strategieentwick- S. 178; LEWRICK18, S. 232; GERSTBACH18, S. 77 ff.] (Einordnung von
-% lung (Markt- o Markteintritts- bzw. Marktschaffungsbarrieren Marktchancen und
= | einfuhrung) prifen [EIGENE EMPFEHLUNG] -risiken) detaillierte
E » Business Model Canvas [OSTERWALDER1L, S. 18 ff.; Informationen Gber
a DHI16, S. 230 ff.; UEBERNICKEL16, S. 259; STICKDORN1S, Geschaftsmodellidee
S. 239; LEWRICK18, S. 224 ff.] und notwendige
e Vermarktungsplan detaillieren [KNoDLER19, S. 42] strategische Schritte

e PESTLE-Technik [GErsTBACH18, S. 118 ff.]

Tabelle 6.12: Methodenempfehlungen fir radikale Losungsideen in der Phase Produkt-

ideendetaillierung

Aus der Methodensammlung kénnen die speziellen Empfehlungen fur radikale Produkt-
ideen gemal3 den Dimensionsauspragungen entnommen werden. Nach der ersten Ideen-
gewinnung mit den Methoden aus Kapitel 6.2.5 eignet sich die Messung des Neuheits-
grads, um anhand des Ergebnisses fur die Detaillierung dimensionsspezifisch Methoden
auszuwahlen. Fur inkrementelle Ideen sei hier auf die Empfehlungen von Messerle
[MESSERLELG6, S. 65 ff.] verwiesen.

Die Anwendung der Methoden bzw. die Phase der Problemideendetaillierung kdnnen be-
liebig iteriert werden. Die Detaillierung sollte dabei im gegenseitigen Wechsel mit einer
Produktideenbewertung und einer Messung bzw. Uberpriifung des Neuheitsgrads ein-
hergehen. Es gelten auch hier fur die Entstehung der Methodenempfehlung der
Tabelle 6.12 die gleichen Hinweise wie zu den Methodenempfehlungen in Tabelle 6.9
und Tabelle 6.10.

Mit der Detaillierung der Produktideen gilt es zu entscheiden, ob die jeweiligen Ideen reif
und geeignet sind, um diese in einem Entwicklungsprojekt weiterzuverfolgen. Bei der
Auswahl sollte stets der ambidextere Gedanke gelebt werden, was bedeutet, das neben
inkrementellen, auch radikale Projekte verfolgt werden sollen und ein geeignetes, d. h.
ambidexteres Projektportfolio entsteht.
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7 Evaluation der entwickelten Unterstutzung

Dieses Kapitel behandelt die Evaluation der entwickelten und in Kapitel 6 vorgestellten
Unterstitzung und stellt somit die Descriptive Study Il der DRM [BLESSING09, S. 181 ff.]
dar. Wahrend der Vorstellung der Unterstiitzung in Kapitel 6 wurde bereits auf eine Uber-
prufung der Funktionalitat im Sinne einer Unterstitzungsevaluation (vgl. ,Support Evalu-
ation“ gemaf Blessing und Chakrabarti [BLESSING09, S. 176 ff.]) eingegangen. In diesem
Kapitel wird die Uberpriifung der Anwendbarkeit und des Erfolgversprechens der Unter-
stitzung im Sinne einer Anwendungs- und Erfolgsevaluation (,Application and success

evaluation“ gemal Blessing und Chakrabarti [BLESSING09, S. 184 ff.]) gezeigt.

7.1 Evaluationskonzept

Die Bewertung einer Unterstitzung der Produktentwicklung wird als schwierig deklariert.
Die Auswirkungen einer heuristischen Unterstiitzung, wie z. B. Richtlinien oder Metho-
den, sind allgemein schwer zu beurteilen, da gewinschte Auswirkungen der Unterstuit-
zung erst eintreten, wenn die richtige Anwendung durch gewisse Lernprozesse sowie
Veranderungen der Denkweise und von Arbeitsgewohnheiten erfolgt. Das erwartete Er-
gebnis hangt nicht nur davon ab, ob die Unterstitzung funktioniert, sondern auch von der
Gultigkeit der Beschreibung der aktuellen Situation und deren Herausforderungen (= Ist-
Zustand), der Qualitat der Beschreibung der Zielsituation bzw. des Ergebnisses (= Ziel-
Zustand), der Realisierung des Unterstitzungskonzepts sowie dessen Einfiihrung in die
aktuelle Situation. Zudem besteht eine Abhangigkeit von der Art der Nutzung und den
Nutzern selbst, z. B. in Form von verschiedenem Erfahrungswissen. [BLESSING09, S. 183]
In der vorliegenden Arbeit soll Uberprift werden, ob die entwickelte Unterstitzung fur die
Aufgabe angewandt werden kann, fur die diese konzipiert wurde (Anwendungsevalua-
tion). Mittels einer Erfolgsevaluation wird geprift, ob die Erfolgsfaktoren (vgl. Bild 5.1)
durch die Unterstiitzung adressiert werden. Auch soll mdgliches Verbesserungspotenzial
aufgedeckt und die angenommenen Zusammenhange aus Bild 5.1 verifiziert werden.

Im Detail soll geklart werden, ob die Unterstiitzung tatsachlich die Schitisselfaktoren an-
spricht, die diese adressieren soll. AuRerdem wird die Unterstlitzung auf deren gewtn-
schte Gesamtwirkung gemal den messbaren Erfolgsfaktoren gepriift. Hierzu zahlt unter
anderem die Abschétzung, ob die Erfolgsfaktoren aus Bild 5.1 erfullt werden kénnen. Die
Evaluation erfolgt dabei durch die Abfrage von Meinungen einbezogener Anwender bzw.
Fachexperten. Tabelle 7.1 zeigt das hierfir angewandte Evaluationskonzept.

Gerade wenn in dieser Arbeit vom Erfolg von Entwicklungsprojekten von radikalen Inno-
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vationen gesprochen wird, ist das Ausmal’ im Zuge eines Lernprozesses erst nach Jah-

ren zu erkennen. Somit ist ein langfristiger Erfolg und dessen Bewertung nur durch lang-

fristig angelegte Praxisstudien nachzuweisen. Diesen Anspruch erfillt die vorliegende

Arbeit nicht. Die messbaren Erfolgskriterien dienen bei der Evaluation zur Beurteilung der

Nutzlichkeit der Unterstitzung durch die Anwender bzw. Fachexperten. Somit stitzt sich

die Abschatzung des Erfolgs auf die eingeholten Meinungen der Anwender, weswegen

auch nur von initialen Aktivitaten einer Erfolgsevaluation gesprochen werden kann.

Unterstiitzung ...

Uberprifter Schliussel-

Anwendungs-

initiale Erfolgs-

Hinweis:

. faktor evaluation evaluation
7.2.1 | Messung des | ... bei der Messung des ¢ Qualitat der Neuheits- | e Karcher e Karcher
Neuheits- Neuheitsgrads und damit gradiiberwachung e Festo e Festo
grads der Prozesspfadzuord- e ESTA eESTA
nung sowie der Zuord-
nungsiiberwachung
7.2.2 | Messung des | ... bei der Analyse und ¢ Qualitat der Neuheits- | @ Verpackungs- | | Verpackungs-
Neuheits- Bewertung von Chancen gradiiberwachung maschinen- maschinen-
grads m und Risiken e Quallitat der Bewertung hersteller hersteller
Produktideen- o Lehner e Lehner
bewertung +APMB « APMB
7.2.3 | Suchfeld- ... bei der Generierung ¢ Qualitat der kunden- e STIHL ¢ STIHL
bzw. von Suchfeldern, konkre- zentrierten Bedurf- e Seminar e Seminar
Problem- ten Problemideen und niserfiillung Innovations- ,Innovations-
ideen- dem Ermitteln des Kun- « Qualitat der Chancen- management* management*
generierung denbedarfs und RiSikenerkennUng .Verpackungs- .Verpackungs-
maschinenher maschinenher
steller steller
e APMB e APMB
7.2.4 | Problem- ... bei der Analyse und ¢ Qualitat der kunden- * APMB « APMB
ideen- Bewertung von Chancen zentrierten Bedurf-
bewertung und Risiken niserfillung
¢ Qualitat der Chancen-
und Risikenerkennung
7.2.5 | Problem- ... bei der Untersuchung e Qualitat der zielgerich- | s APMB e APMB
ideendetaillie- | des Kundenbedarfs und teten Detaillierung
rung und der Problemidee, der Er- « Qualitat der Vorberei-
Problem- zeugung von Wissen Uber tung der Bewertung
analyse das Problem und der Ana- | Qualitat der Bewertung
lyse des Problems
Lésungs- ... bei der Generierung ¢ Qualitat der zielgerich-
ideen- und Informationsbeschaf- teten Detaillierung
generierung fung von radikalen « Qualitat der Vorberei-
Losungsideen tung der Bewertung
¢ Qualitat der Bewertung
Produkt ... bei der Definition von e Qualitat der zielgerich-
ideen- radikalen Produktideen teten Detaillierung
detaillierung « Qualitat der Vorberei-
tung der Bewertung
¢ Qualitat der Bewertung
7.2.6 | Gesamt- ... des Bewusstseins und | ealle e Karcher e verschieden-
prozess der Berticksichtigung von o STIHL ste Industrie-
Ambidextrie und radikalen «APMB vertreter bzw.
Ansétzen im ldeenpro- -experten
zess e APMB
Farblegende:  vollstandig durchgefiihrt teilweise durchgefiihrt konnte nicht durchgefiihrt werden

Zu den hier aufgefuhrten Unternehmen findet sich in Anhang A.19 eine kurze Vorstellung.

Tabelle 7.1: Ubersicht der durchgefiihrten Evaluationsaktivitaten
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Die sieben in Kapitel 6.2 vorgestellten Module wurden, wenn moglich und zweckmalig,
einzeln evaluiert (vgl. Kapitel 7.2.1 bis 7.2.5). Teilweise erfolgte eine gemeinsame Eva-
luation in einer Fallstudie oder einem realen Anwendungsfall (vgl. Tabelle 7.1,) um die
Realitatsndhe zu wahren und auch um die ZweckmalRigkeit der Schnittstellen der angren-
zenden Module zu evaluieren. Die Module ,Lésungsideengenerierung” und ,Produkt-
ideendetaillierung” sowie Teile des Moduls ,Suchfeld und Problemideengenerierung® be-
inhalten, wie in Kapitel 6.2 beschrieben, jeweils Methodenkataloge. Um die Wirkung
durch diese Unterstitzungen im Zuge des ambidexteren Ideenprozesses zu evaluieren,
wurden diese drei Module in Kombination mit den weiteren Modulen in Fallstudien, die
den radikalen Prozesspfad des gesamten ambidexteren Ideenprozess abdecken, ange-
wandt. Die dabei eingesetzten Fallstudien bzw. Beispielprojekte dienen zur Abschatzung
der Anwendbarkeit und der Erfolgsaussicht des Gesamtprozesses. Wahrend der Evalu-
ation wurde die Erfolgsaussicht der Module und die Beeinflussung der Schlisselfaktoren
abgefragt. Fur die Anwendung wurde darauf geachtet, einen Kreis an Experten einzubin-
den (vgl. Tabelle 7.1). Teilweise wurden die Unterstiitzung bzw. die Module und der
Prozess innerhalb der beteiligten Unternehmen auf reale Beispiele angewandt.

7.2 Evaluationsdurchfihrung und -ergebnisse

Dieses Kapitel stellt die im Zuge der Anwendungs- und Erfolgsevaluation betrachteten
Anwendungsszenarien bzw. Fallstudien und deren Ergebnisse vor. Dabei sind die Ein-
zelheiten in diesem Kapitel aggregiert worden. Fur weiterfihrende Aspekte wird verein-
zelt auf den Anhang (vgl. A.21 bzw. A.22) oder auf die angegebenen, weiterfuhrenden
Vero6ffentlichungen des Verfassers dieser Arbeit hingewiesen. Die beteiligten Industrie-

unternehmen sind in Anhang A.19 vorgestellt.

7.2.1 Evaluation des Moduls Neuheitsgradmessung

Die Unterstiitzung zur Neuheitsgradmessung wurde innerhalb der Unternehmen Karcher,
Festo und ESTA angewandt. Dabei liel3 sich die Erprobung der Neuheitsgradmessung
als einzelner Prozessschritt durchfiihren. Eine anschlieRende Ideenbewertung erfolgte
an dieser Stelle nicht (vgl. hierzu Kapitel 7.2.2). Nachfolgend sind die jeweiligen Anwen-

dungsszenarien vorgestellt.

Szenario Karcher: Zur Evaluation des Moduls Neuheitsgradmessung wurden funf Pro-
duktideen von Kéarcher untersucht. Diese befanden sich zum Zeitpunkt der Evaluation
(Stand: 2018) noch in den friihen Phasen der Entwicklung. Getestet wurde dabei sowohl
das grobe als auch das feine Kriterienset zur Neuheitsgradmessung (vgl. Tabelle 6.5 und
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Tabelle 6.6). Die Messung der funf Produktideen fand jeweils durch unterschiedliche
Teams statt. Es erfolgte keine Messung aller flinf Produktideen gleichzeitig. Jedes Team
umfasste einen an der Idee beteiligten Produktentwickler sowie einen Vertreter des Pro-
duktmanagements von Karcher. Einer der funf Produktmanager nahm an der Messung
von zwei Produktideen teil, sodass die Anwendung der Neuheitsgradmessung von neun

Personen durchgefihrt und evaluiert wurde.

Szenario Festo: Fur die Anwendung der Neuheitsgradmessung wurde, wie beim Sze-
nario Karcher, der Neuheitsgrad von sich momentan in der Entwicklung befindlichen
Produktideen (Stand: 2018) bestimmt. Dabei sollte auch die Frage geklart werden, ob die
von Festo festgelegte Planung, die Produktideen innerhalb oder aul3erhalb des standar-
disierten Entwicklungsvorgehens zu betrachten, zweckmaRig ist. Bei einem hohen
Neuheitsgrad sollten die Produktideen bewusst durch ein unkonventionelles Vorgehen
angegangen werden. Die Messung des Neuheitsgrads der vier Produktideen wurde je-
weils von einem an der jeweiligen Idee beteiligten Entwickler und einem Produktmanager

(in Summe acht Mitarbeiter) vorgenommen.

Szenario ESTA: Die Unterstitzung zur Messung des Neuheitsgrads wurde im Rahmen
eines Entwicklungsprojekts bei ESTA angewandt. Dabei wurden von ESTA zuvor 38
Ideen fur ein neues Produkt generiert. Ein speziell eingesetztes Innovationsteam von sie-
ben Mitarbeitern, hauptséachlich aus den Bereichen Entwicklung, Montage, Vertrieb und
Testing fuhrte eine gemeinsame Vorselektion durch. An den selektierten funf Produkt-

ideen wurde 2019 durch sieben Mitarbeiter eine Neuheitsgradmessung durchgefihrt.

Ergebnisse: Die wichtigsten Ergebnisse der Evaluation sind in Tabelle 7.2 auf Basis der
Ruckmeldung der beteiligten Personen zusammengefasst. Teilweise wurden dabei auch
Originalzitate der Teilnehmer verwendet. Die Komprimierung erfolgt auch vor dem Hin-
tergrund des Datenschutzes und der Anonymitat der Antworten. Die Evaluationsfragen
waren bei der Befragung im Nachgang der Anwendung als sogenannte Single-Choice-
Fragen und als offene Fragen ausgefuhrt. Da das Anwendungsszenario bei den Unter-
nehmen Kéarcher und Festo sehr dhnlich war, wurde auch auf das gleiche Evaluations-
konzept mit dem gleichen Fragebogen zurtickgegriffen. Die Messkriterien wurden inner-
halb dieser beiden Unternehmen entgegen der generischen Vorstellung der Messkri-
terien (vgl. Kapitel 6.2.1.2, Tabelle 6.5 und Tabelle 6.6) in nicht nennenswertem Umfang
auf die Unternehmen Festo und Karcher zweckmafig angepasst. Bei ESTA sollte die
Messung des Neuheitsgrads lediglich dazu dienen, die Bewertung von Produktideen zu

unterstitzen und bewusst die Neuheit der Ideen zu hinterfragen. Es wurde dabei nur mit
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dem groben Kriterienset (vgl. Tabelle 6.5) gearbeitet und die Kriterien wurden nicht ver-
andert. Daher wurde bei der Evaluation auf detailreiche Fragen bzgl. der Kriterien und
auch auf die Unterschiede zwischen groben und feinem Messschritt verzichtet. Fur die
dezidierte Auswertung der Einzelfragen innerhalb der drei Unternehmen wird auf den An-
hang A.21 (vgl. Tabelle A.26) verwiesen. Hierin sind die konkreten Evaluationsfragen auf-
gefuhrt. Wurden Single-Choice-Fragen wahrend der Meinungserhebung verwendet,
wurde die Befragten um die Wahl einer fiir sie zutreffenden Antwort gebeten, wobei mit
einer funfstufigen Likert-Skala (Extremwerte von ,trifft zu® bis ,trifft nicht zu“) gearbeitet
wurde. Dieses gilt fur alle Evaluationsfragen mit Single-Choice-Charakter, die im Zuge
dieser Arbeit angewandt wurden. Antworten auf offene Fragen, d. h. Freitextantworten,
bzw. mindliches Feedback flossen in eine Tabelle ein, die die Ergebnisse jeweils zusam-
menfasst, ein. Fur das Modul Neuheitsgradmessung dient hierfur Tabelle 7.2. Im An-
hang A.21 ist in Tabelle A.26 angefuhrt, welche Single-Choice-Fragen in den jeweiligen

Unternehmen verwendet wurden und wie das aggregierte Ergebnis dieser Fragen ausfiel.

Aspekt Ergebnis

Aufgabenerfillung
(Al und A2,
Tabelle 5.3)

Die Messung hilft, den Neuheitsgrad zu erfassen und radikale von inkrementellen
Ideen zu trennen (Tabelle A.26, Frage 14). Allerdings muss das Team, welches
die Messung durchfihrt, gut abgestimmt werden und eine gewisse Erfahrung auf-
bauen kénnen. ,,Entwickler-‘, ,Kunden-‘, bzw. ,Marktsicht' mussen vertreten sein,
sodass ein guter ,Mittelwert’ entsteht®. Es wurde vermehrt betont, dass durch die
Methode kenntlich gemacht wird, ob eine Produktidee von radikalem Neuheitsgrad
ist und damit ,anders®, d. h. nicht innerhalb des Standardprozesses, umgesetzt
werden kann. Insofern unterstitzt die Methode die Neuheitsgradmessung.

Zweckmafigkeit

Die ZweckmafRigkeit konnte in allen drei Unternehmen bestéatigt werden (Tabel-

le A.26, Fragen 1, 3 und 4 bis 12). ,Es ist schnell ein Ergebnis sichtbar. Die Me-
thode ,bestatigt ein erstes Bauchgefiihl und hilft, unterschiedliche Perspektiven
einzunehmen, die so evtl. nicht betrachtet worden waren“. Das fiihrt zum Uberden-
ken des Konzepts und eine gute Basis fir die Diskussion der Ideen ist gegeben.

maogliche Anwen-
dung im eigenen
Unternehmen

Grundsatzlich kann sich die Mehrzahl der Befragten eine Anwendung im Unter-
nehmen vorstellen (Tabelle A.26, Fragen 4 bzw. 15).

Unterstitzung
durch die Messung

Die Methode unterstiitzt bei der Reflexion von Chancen und Risiken (Neuheit) und
auch bei der Priorisierung von Projekten.

mogliche Wider-
stande bzw.
Vorbehalte

Die oberen Hierarchieebenen missen hinter der Methode und den Ergebnissen
stehen. Die Innovationskultur innerhalb der Unternehmen muss sich teilweise an-
dern und eine bewusste Forderung von radikalen Produktideen zulassen.

Verstandlichkeit
der Kriterien
(eindeutig, klar,
vollstandig)

Teilweise wurde die Verstandlichkeit bei der Kriterienformulierung kritisiert
(Tabelle A.26, Frage 11). Vor allem der feine Messschritt ist umfangreich (Kriteri-
enbeschreibung sehr lang; Tabelle A.26, Frage 8). Daher sollte genau abgestimmt
werden, wann dieser Schritt zum Einsatz kommt. Der ,Aufwand muss auf die
Ideenzahl abgestimmt sein“. Zudem muss bei einer Teamanwendung darauf ge-
achtet werden, dass alle das gleiche Verstandnis der Definition haben (siehe auch
Tabelle A.26, Frage 13). Die Mehrzahl der Anwender empfand die Kriterien fur de-
ren Unternehmen allerdings als grundséatzlich versténdlich und geeignet

(Tabelle A.26, Frage 11 und 12).

Tabelle 7.2: Aggregierte Ergebnisse der Anwendungs- und Erfolgsevaluation des

Moduls Neuheitsgradmessung
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Fazit: Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass fir die Messung des Neuheits-
grads und damit fur die Prozesspfadzuordnung und Zuordnungsiiberwachung eine Unter-
stiitzung erzielt wurde. Die Qualitat der Uberwachung des Neuheitsgrads konnte gestei-
gert werden. Hervorzuheben ist, dass sich tber 70 % der Teilnehmer vorstellen kénnen,
die Unterstltzung zur Messung des Neuheitsgrads in deren Unternehmen anzuwenden
(Anhang A.21, Tabelle A.26, Frage 15). Die Kriterien gilt es, unternehmensspezifisch an-
zupassen. Dies gilt vor allem fiir den feinen Messschritt. Zudem empfiehlt es sich, dass
das Team, das die Messung durchfuihrt, Erfahrung in der Arbeit mit den Kriterien aufbaut.
Dies ist ein langfristiger Prozess, fur den auch der notwendige Freiraum der oberen Hie-

rarchiestufen von Noten ist.

7.2.2 Evaluation der Module Neuheitsgradmessung und Produktideenbewertung

Die Modulkombination Neuheitsgradmessung und Produktideenbewertung wurde durch
drei Anwendergruppen in unterschiedlichen Anwendungsszenarien evaluiert. Prinzipiell
steht diese Kombination innerhalb des ambidexteren Ideenprozesses (vgl. Bild 6.1) stell-
vertretend fir weitere Modulkombinationen aus einer Neuheitsgradmessung und einer
Bewertung von Ideen, wobei Problemideen, initiale Losungsideen oder (detaillierte) Pro-
duktideen gemeint sein kdnnen. In Kapitel 7.2.6 werden weitere Modulkombinationen aus
den Modulen Neuheitsgradmessung und einer Bewertung von Ideen evaluiert. Die drei

hier betrachteten Szenarien werden nachfolgend vorgestellt.

Szenario Verpackungsmaschinenhersteller: Im Zuge zweier Inhouse-Schulungssemi-
nare zum Thema Innovationsmanagement bei dem beauftragenden Verpackungsma-
schinenhersteller wurde 2018 bzw. 2019 bereits das Referenzverfahren nach Messerle
[MESSERLE16] angewandt (vgl. Kapitel 4.2). In diesem Rahmen erfolgte eine Erweiterung
des Seminars, sodass auch eine Evaluation der Modulkombination aus Neuheitsgrad-
messung und Produktideenbewertung bezogen auf die gefundenen Produktideen des
fiktiven Szenarios durchgefuhrt wurde (vgl. Anhang A.13, Tabelle A.14 und Tabelle A.15
fur Seminar | sowie Tabelle A.16 und Tabelle A.17 fur Seminar Il). Beide Gruppen hatten
einen Vergleich zwischen dem Referenzverfahren und der in dieser Arbeit entwickelten
Vorgehensweise. Die beiden Gruppen (tUberwiegend Konstrukteure und Entwickler, Se-
minar | mit zehn, Seminar Il mit elf Teilnehmern) selektierten jeweils mittels der Methode
zur Neuheitsgradmessung (grobes Kriterienset) aus den gefundenen Produktideen (vgl.
Tabelle A.14 bis Tabelle A.17) die radikalen. Diese Ideen wurden mittels auf den radika-
len Neuheitsgrad abgestimmten Kriterien der Tabelle 6.11 bewertet.
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Szenario Lehner: Bei Lehner wurde 2019 mit Unterstlitzung des Verfassers dieser Arbeit
ein Bewertungsverfahren fir Produktideen eingefiihrt. Im Zuge dieser Einfihrung wurde
ein unternehmensspezifisches Kriterienset zur Bewertung von Produktideen aufgestellt.
Innerhalb des Verfahrens werden zunachst mit den Kriterien zur Neuheitsgradmessung
neue Produktideen dem radikalen oder inkrementellen Ideenprozesspfad zugeordnet.
Darauf folgte eine Bewertung mittels Kriterien, die auf den jeweiligen Neuheitsgrad der
Produktideen abgestimmt ist. Fur das Aufstellen einer Messlogik des Neuheitsgrads dien-
ten Tabelle 6.5 und Tabelle 6.6 als Grundlage. Zur Aufstellung eines Bewertungs-
verfahrens wurden fur inkrementelle Produktideen die Bewertungskriterien aus Anhang
A.10, Tabelle A.10 bis Tabelle A.12 aus dem Verfahren von Messerle [MESSERLE16] her-
angezogen, fur radikale Produktideen die Tabelle 6.11. Die entstandene Unterstutzung
wurde mittels zehn Beispielen fur Produktideen getestet, wobei der Fokus des Tests auf

dem Vorgehen fur radikale Produktideen lag.

Szenario Studierende: Innerhalb eines Praktikumsversuchs (APMB) mit 40 Studieren-
den der technischen Masterstudiengénge (z. B. Maschinenbau, Fahrzeug- und Motoren-
technik) der Universitat Stuttgart wurde die Modulkombination evaluiert. Den Studieren-
den wurde eine &hnliche Problemstellung wie beim Workshop V der Anwendung des
Referenzverfahrens (vgl. Kapitel 4.2 und Anhang A.13, Tabelle A.13 bzw. Tabelle A.19)
vorgegeben. Dabei sollte die Gruppe von Studierenden Losungsideen zur jeweils vorge-
gebenen Problemidee finden, Produktideen definieren und diese sowohl mittels des
Referenzverfahrens als auch der Kombination aus dem Modul Neuheitsgradmessung
und der Kriterienempfehlung fiir die Bewertung radikaler Produktideen (Tabelle 6.11) be-

werten. Auch hier lag der Fokus der Anwendung auf den radikalen Produktideen.

Ergebnisse: Die Ergebnisse der Modulkombination sind in Tabelle 7.3 aufgezeigt, wobei
diese fur die drei Gruppen aggregiert wurden. Im Detail sind die Ergebnisse der verwen-
deten Single-Choice-Fragen im Anhang A.21 (Tabelle A.27 bis Tabelle A.29) aufgefthrt.

Aspekt Ergebnis

Aufgaben- Die Kombination der beiden Module unterstitzt bei der Erfassung des Neuheitsgrads.
erfullung Somit ist eine neuheitsgradspezifische Bewertung, d. h. eine auf die Ideenart abge-
(A1, A2 und A5, | stimmte Bewertung mittels zweckmafiger Kriterien mdglich (Tabelle A.27, Fragen
Tabelle 5.3) 7, 8; Tabelle A.28, Fragen 3, 5, 6, 8 und 9). Die Qualitat der Bewertung wird verbes-
sert, da die Kriterien zum Neuheitsgrad ,passen®.

Zweck- Die ZweckmaRigkeit der Modulkombination konnte bestétigt werden (Tabelle A.27,
mafiigkeit Fragen 6; Tabelle A.28, Fragen 2, 10 und 11). Insbesondere zur Findung von Produkt-
ideen, die einen echten Innovationssprung darstellen und die sich von Verbesserungs-
Idsungen abgrenzen, eignet sich das Verfahren. Somit kénnen ,Visionen besser
gefdrdert werden®. AuRerdem kann eine ,genauere bzw. differenzierte Auswertung*
der Ideen erreicht werden.
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mogliche An- Grundsatzlich kann sich die Mehrzahl der Befragten eine Anwendung im unternehme-
wendung im rischen Umfeld vorstellen (Tabelle A.27, Frage 9; Tabelle A.28, Frage 5; Tabelle A.29,
eigenen Unter- | Frage 5). ,Uns wurden gewissermalfien die Augen geoffnet, dass wir Ideen nicht tber
nehmen einen Kamm scheren dirfen und wir unsere bisherige Nutzwertanalyse iberdenken
missen®. Eine Meinung der Studierenden wurde zu diesem Aspekt nicht abgefragt.

Unterstitzung | Die Methode unterstitzt bei der Findung der erfolgversprechendsten Produktidee(n),
durch die Me- | gerade wenn die Zielsetzung auf der Findung von radikalen Produktideen liegt
thode (Tabelle A.27, Frage 8 und 10; Tabelle A.28, Frage 11; Tabelle A.29, Frage 5 und 7).
Somit wird dieser kombinatorischen Bewertungsform ein Unterstiitzungspotenzial zu-
geschrieben. ,Die Obijektivitat® der Ideenbewertung wird gesteigert. Die Ergebnisse
bieten fir ,die unternehmensinterne Diskussion® eine gute ,Sparring-Grundlage®.

mogliche Wi- Fehlende Innovationskultur und damit Freirdume, um die radikalen Produktideen tat-
derstande bzw. | sachlich weiterzuverfolgen, schmalern den eventuellen Mehrwert fiir Unternehmen
Vorbehalte (Tabelle A.27, Frage 12). Teilweise treten Vorbehalte gegen den zeitlichen Umfang auf.

Dieser Umfang wird von einigen Teilnehmern als negativ erachtet. An anderer Stelle
wird jedoch betont, dass trotz des Aufwands die Unterstitzung sehr zielfihrend ist.

Tabelle 7.3: Aggregierte Ergebnisse der Anwendungs- und Erfolgsevaluation der Mo-

dulkombination Neuheitsgradmessung und Produktideenbewertung

Fazit: Grundsatzlich kann der Kombination aus Neuheitsgradmessung und der Bewer-
tung (in diesem Falle Produktideen) mittels auf den Neuheitsgrad abgestimmten Bewer-
tungskriterien eine gute Unterstitzungswirkung sowie die Anwendbarkeit zugesprochen
werden. AulRerdem wird durch die Anwendung die Qualitdt der Neuheitsgradmessung
bzw. Uberwachung und damit die Qualitat der Bewertung unterstiitzt, was sich erfolgver-
sprechend auswirken kann. Der Anwendung der Modulkombination stehen Bedenken
bzgl. des Aufwands und der Eignung in den Unternehmen entgegen. Aul3erdem wurden
Bedenken bezglich der Akzeptanz gedul3ert, da die momentane Innovationskultur und
der Umgang mit Innovationen dem Grundgedanken der Modulkombination entgegenste-
hen kann. Dies verdeutlicht, dass nur mit Unterstitzung der oberen Hierarchieebenen
sowie der Anpassung der Innovationskultur, Einstellung und Denkweise eine erfolgreiche

Anwendung gelingen kann.

7.2.3 Evaluation des Moduls Suchfeld- und Problemideengenerierung

Innerhalb des Moduls Suchfeld- und Problemideengenerierung entstanden mehrere Un-
terstutzungsvorschlage und Hilfestellungen. Besonderes Augenmerk soll an dieser Stelle
die Erprobung der Emoji-Methode erfahren, die als spezielle Methode zur Findung bzw.
Generierung von neuen Suchfeldern und insbesondere von Problemideen entwickelt wur-
den. Alle weiteren Unterstitzungsempfehlungen des Moduls werden, wie in Kapitel 7.1
erwahnt, im Zuge der Gesamtprozessevaluation (vgl. Kapitel 7.2.6) evaluiert. Auf erste

Unterstltzungsevaluationen der Emoji-Methode wurde bereits in Kapitel 6.2.2 eingegan-
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gen. Zur Evaluation der Emoji-Methode dienten vier Szenarien, die nachfolgend kurz vor-

gestellt werden.

Szenario STIHL: Die Emoji-Methode wurde innerhalb eines Halbtagesworkshops 2019
angewandt, um fur den Anwendungskontext eines bisherigen STIHL-Produkts Problem-
ideen aus Sicht des Anwenders abzuleiten. Im Fokus stand dabei nicht nur die Anwen-
dung des Produkts, sondern es wurde der gesamte Anwendungskontext mit Vor- und
Nachbereitung der Produktanwendung betrachtet. Ziel war es hierbei, eine Vielzahl an
Problemideen abzuleiten. An der Evaluation der Emoji-Methode nahm ein Team von acht
Personen teil, die hauptsachlich in den Abteilungen Entwicklung, Vertrieb, Produktma-

nagement und Erprobung bei STIHL beschéftigt sind.

Szenario Schulungsseminar: Im Zuge eines Schulungsseminars fir verschiedene Ex-
perten der Industrie zum Thema Innovationsmanagement, das vom IKTD angeboten und
vom Verfasser dieser Arbeit hauptsachlich moderiert wird, wurde im Friahjahr 2018 die
Emoji-Methode angewandt. An diesem Workshop nahmen fiinf Industrievertreter teil, die
innerhalb ihrer Unternehmen in den Bereichen Innovationsmanagement, Entwicklung,
Produktmanagement bzw. Vertrieb tatig sind. Die Emoji-Methode wurde dabei auf die
Teilnehmer selbst angewandt (eigener Name im Zentrum des AlS-Diagramms), da somit
ein schnelles Kennenlernen und Anwenden der Methode méglich (vgl. Kapitel 6.2.2) war.
Anhand eines gewahlten Reizworts leiteten die Teilnehmer somit mdgliche Problemideen
aus der eigenen Sichtweise ab.

Szenario Verpackungsmaschinenhersteller: Im Herbst 2017 wurde ein Inhouse-Schu-
lungsseminar zum Thema Innovationsmanagement bei einem Verpackungsmaschinen-
hersteller durchgefiihrt und dabei die Emoji-Methode evaluiert. Auch hier wurde, wie im
Szenario zuvor, zum besseren und schnellen Methodenverstéandnis der Emoji-Methode
so verfahren, dass diese auf die Teilnehmer selbst anzuwenden war. Am Seminar nah-
men 17 Konstrukteure bzw. Entwickler aus den Bereichen Konstruktion Mechanik und
Konstruktion Elektronik sowie ein Produktmanager des Unternehmens teil.

Studierende im Master: Von 33 Studierenden der technischen Masterstudiengénge
(z. B. Maschinenbau, Fahrzeug- und Motorentechnik) der Universitat Stuttgart wurde die
Emoji-Methode ebenfalls evaluiert. Den Studierenden wurde im Zuge eines Praktikums-
versuchs (APMB) im Herbst 2018 zum Thema ldeenmanagement ein Beispielunter-
nehmen vorgestellt. Fur dieses sollten die Teilnehmer mittels der Emoji-Methode Pro-
blemideen ableiten, die fur das fiktive Unternehmen zukinftig relevant sein kdnnten. Die

Emoji-Methode wurde zunéchst auf die Teilnehmer selbst, im zweiten Schritt erganzend
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auf mogliche Kunden und stereotypische Nutzer des Produktportfolios des fiktiven Unter-

nehmens angewandt.

Ergebnisse: Den Teilnehmern der realen Aufgabenstellung bei STIHL wurde im Nach-
gang ein konkreter Evaluationsbogen zum Ausfiillen vorgelegt. Die verwendeten Fragen
sind in Anhang A.21 (Tabelle A.30) im Detail aufgefuhrt. Zusatzlich wurde Feedback in
der Diskussion zusammengetragen. Letzteres erfolgte auch bei den anderen drei fiktiven

Szenarien. Die Ergebnisse aller Anwendergruppen sind in Tabelle 7.4 aggregiert.

Aspekt \ Ergebnis

Aufgabenerfiil- Die Methode unterstiitzt bei der Findung von Problemideen (Tabelle A.30, Frage 5).
lung Mittels der abgeleiteten Problemidee kann ein nachgelagerter Schritt zur L6sungs-
(A4, Tabelle 5.3) | ideenfindung zielgerichtet beglnstigt werden. Au3erdem wurde durch das
Interessens- und Fahigkeits-Diagramm (AIS) der Methode die Reizwort- und damit
Suchfeld-Generierung gefordert.

ZweckmalRigkeit | Die Zweckmafigkeit der Methode konnte bestatigt werden (Tabelle A.30, Frage 2
und 3). Insbesondere zur Findung von Problemideen liefert die Methode eine ein-
gangige und verstandliche Unterstiitzung sowie Orientierungshilfe. ,Ohne die
Methode wére das Ergebnis schlechter ausgefallen und es wirden hilfreiche Ge-
dankenanstoRRe fehlen®. Die Methode fordert die Findung von Problemideen und
Lhilft, eingefahrene Denkprozesse zu verlassen®. Die Identifizierung und Formulie-
rung eines Problems wird durch die Methode vereinfacht, ,zudem helfen die Emojis,
sich in den Kunden, Nutzer bzw. die ,Persona‘ hineinzuversetzen®.

maogliche Anwen- | Grundsatzlich kann sich die Mehrzahl der Befragten eine Anwendung im unterneh-
dung im eigenen | merischen Umfeld vorstellen (Tabelle A.30, Frage 4). Eine Meinung der Studieren-

Unternehmen den wurde zu diesem Aspekt nicht eingeholt.

mogliche Wider- | Als Vorbehalte gegen die Methoden, wurde geauRRert, dass der Interpretationsspiel-
stande bzw. raum, den die Emojis bieten, kontroverse Diskussionen im Team hervorrufen kénnte.
Vorbehalte Ein fehlendes Verstandnis der Emojis kann zu Irritationen fihren. Es wurde ange-

merkt, dass in gewissen Anwendungsfallen durch die ,spallig anmutenden Emojis®
die Ernsthaftigkeit verloren gehen kénnte. Prinzipiell muss allerdings festgehalten
werden, dass dies in den betrachteten vier Anwendungsfallen nicht der Fall war.

Tabelle 7.4: Aggregierte Ergebnisse der Anwendungs- und Erfolgsevaluation der
Emoji-Methode

Fazit: Durch die Emoji-Methode kann der Bedarf des méglichen Kunden als sogenannter
,Pain point* ermittelt werden und somit die Zentrierung des Kundenproblems innerhalb
des Ideenprozesses erreicht werden. Dadurch wird insbesondere die spatere Bewertung
durch die Offenlegung moglicher Chancen vorbereitet und unterstitzt. Im Hinblick auf
den Einfluss der Methode kann die Kundenzentrierung, d. h. also die kundengerechte
Bedurfnisermittlung und damit -erfullung, insbesondere das Ableiten von Problemideen,
aus Kundensicht als untersttitzt bezeichnet werden. Durch die Betrachtung von Kunden-
und Nutzerproblemen werden Aspekte offengelegt, die in die Chancen- und Risikobe-
trachtung miteinflieBen konnen. Somit leistet die Methode einen gewinnbringenden
Beitrag zur Qualitat der Chancen- und Risikenerkennung. Die gedul3erten Bedenken zur

Ersthaftigkeit missen vertiefend untersucht werden, um der Methodenskepsis mit fun-
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dierten Argumenten entgegenzutreten. Zudem gilt es, den durchaus gewunschten Inter-

pretationsspielraum der Emojis noch besser als Vorteil der Methode herauszustellen.

7.2.4 Evaluation des Moduls Problemideenbewertung

Der Ansatz, Problemideen mittels eines Kriteriensets zu bewerten, wurde innerhalb eines
studentischen Praktikumsversuchs zum Thema Ideenmanagement getestet. An dieser
Evaluation nahmen 40 Studierende der technischen Masterstudiengange (z. B. Maschi-
nenbau, Fahrzeug- und Motorentechnik) der Universitat Stuttgart teil. Den Studierenden
wurde ein Beispielunternehmen vorgestellt. Fir dieses sollten mittels eines Kriteriensets,
welches die Kriterien aus Tabelle 6.8 beinhaltete, zehn vorgegebene Problemideen be-
wertet werden. Es erfolgte keine Messung bzw. Unterscheidung des Neuheitsgrads. Die
40 Studierenden wurden dabei in Kleingruppen (i. d. R. vier Personen) eingeteilt, um die
Diskussion und den Meinungsaustausch zu unterstitzen. Die Problemideen sollten an-
hand der zur Verfigung gestellten Kriterien bewertet werden. Dabei wurde diesen ein
Uber die Kriterien gestapeltes Saulendiagramm der Bewertungswerte der zehn Problem-

ideen mittels des Tabellenkalkulationsprogramm Microsoft Excel ausgegeben.

Ergebnisse: Die gewonnenen Ergebnisse dieser Evaluation fasst Tabelle 7.5 zusam-
men. Die konkret gestellten Fragen sind mit der zugehdrigen Auswertung im An-
hang A.21, in Tabelle A.31 aufgefuhrt. Zudem wurden offene Fragen gestellt, die in der

gemeinschaftlichen Diskussion beantwortet wurden.

Aspekt \ Ergebnis \
Aufgaben- Das Kriterienset unterstitzt bei der Analyse von Problemideen mit dem Ziel, die Star-
erfllung ken und Schwaéchen zu identifizieren (Tabelle A.31, Frage 1). Bei der Bewertung von
(A5, mehreren Problemideen unterstiitzt das Kriterienset, die erfolgversprechendste(n)
Tabelle 5.3) Problemidee(n) zu finden. Die Auswertungsvarianten (Séulendiagramm und Mittel-

wert) stellen die Starken und Schwéchen dar und sorgen fir eine schnelle Moglichkeit
der Einschatzung der Problemideen (Tabelle A.31, Frage 6 und 7).

Zweck- Die ZweckmaRigkeit der Methode konnte bestéatigt werden (Tabelle A.31, Frage 1
maRigkeit und 2). Es ist in dieser fruhen Phase des ldeenprozesses mittels des Kriteriensets
grundsatzlich moglich, potenzielle Chancen und Risiken zu bewerten. Den Teilneh-
mern fiel es leicht, mit dem Kriterienset umzugehen (Tabelle A.31, Frage 2 und 3). Die
Anzahl der Kriterien aus Tabelle 6.8 war ausreichend (,hicht zu wenige, nicht zu viele®;
Tabelle A.31, Frage 4 und 5). Auch die Auswertungsvarianten (S&ulendiagramm und
Mittelwert) wurden als zweckmaf3ig bezeichnet. Zur Bewertung von Problemideen lie-
fert die Methode eine eingéngige und verstandliche Unterstitzung sowie Orientie-
rungshilfe. Einen Mehrwert bietet die geschaffene Transparenz. Kritisch wurde ange-
merkt, noch mehr die Kundensicht (den Bedarf bzw. den ,Pain Point®) durch die
Bewertung, z. B. durch eine Gewichtung oder mehr Kriterien, in den Fokus zu riicken.

mogliche Wi- Vereinzelt wurde der Zeitaufwand, vor allem bei sehr vielen Problemideen angefuhrt.
derstande bzw. | Gleichzeitig muss darauf geachtet werden, dass alle notwendigen Informationen zur
Vorbehalte Bewertung der jeweiligen Kriterien zur Verfigung stehen.

Tabelle 7.5: Aggregierte Ergebnisse der Anwendungs- und Erfolgsevaluation des Mo-

duls Problemideenbewertung
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Fazit: Es wurde nach Meinung der Anwender durch die Unterstitzung zur Problemideen-
bewertung in Form eines auf Problemideen abgestimmten Kriteriensets die Qualitat der
Chancen- und Risikoerkennung gesteigert. Die Anwendbarkeit der Bewertungskriterien
konnte nachgewiesen werden. Weiterhin bleiben die Bedenken beztiglich des Aufwand-
Nutzen-Verhaltnisses sowie der Einbezug von weiteren Kriterien, die die Kundensicht

weiter fokussieren, zu prifen.

7.2.5 Evaluation des Moduls Problemideendetaillierung und Problemanalyse

Die Evaluation der Unterstitzung dieses Moduls, das Uberwiegend aus Methodenemp-
fehlungen zur Problemideendetaillierung bzw. zur weiteren -analyse dient, wird in Ganze
innerhalb der Evaluation des Gesamtprozesses (Kapitel 7.2.6) vollzogen. An dieser Stelle
wird allerdings der Problemideensteckbrief, der als Informationstréager das Verstandnis
und die Transparenz Uber die Problemidee erh6hen und auch den nachgelagerten 16-
sungsorientierten Prozesspfad unterstiitzen soll, eingegangen. Dieser dient als Problem-
analyseinstrument. Im Zuge eines Praktikumsversuchs zum Thema Ideenmanagement
wurden 40 Studierende der technischen Masterstudiengénge (z. B. Maschinenbau, Fahr-
zeug- und Motorentechnik) der Universitat Stuttgart gebeten, zu einer fiktiven Problem-
stellung eine Problemanalyse durchzufiihren. Dabei wurde der in Kapitel 6.2.4 vorge-
stellte Problemideensteckbrief (vgl. Bild 6.8) als Hilfsmittel verwendet.

Ergebnisse: Die aggregierten Ergebnisse der Anwendungs- und Erfolgsevaluation zeigt
Tabelle 7.6. Die gestellten Fragen sind mit der zugehdrigen Auswertung im Anhang A.21
in Tabelle A.32 aufgeflhrt.

Aspekt Ergebnis

Aufgaben- | Der Problemideensteckbrief unterstlitzt als Instrument bei der Analyse von Problemideen
erflllung (Tabelle A.32, Frage 2). Insbesondere werden dadurch Details zu Problemideen und zur
(A6, Ta- unternehmerischen Zielsetzung als Vorbereitung fir die Lésungsideenfindung transparent
belle 5.3 und zweckmaRig festgehalten. Aufgrund der erfillten Aufgabe beflirwortete die Mehrzahl
der Befragten den Einsatz.

Zweck- Es konnte bestatigt werden, dass der Einsatz des Problemideensteckbriefs hilfreich ist und
maRigkeit | die Befragten diesen fur zweckmé&Rig halten (Tabelle A.32, Frage 7). Die Problemanalyse
steigert die Qualitat (Tabelle A.32, Frage 3 und 4) und Detailtiefe der Problemideen
(Tabelle A.32, Frage 5), wodurch eine Unterstlitzung der nachgelagerten Losungsideen-
generierung ermdglicht wird. Durch den Einsatz kann die Aufgabenstellung fir die L6-
sungssuche prazisiert werden. Dies unterstitzt bei einer detaillierten Beschaftigung mit
Problemen und Hindernissen. Die Transparenz und Kommunizierbarkeit Giber die Aufga-
benstellung wird durch den Steckbrief erhoht.

Tabelle 7.6: Aggregierte Ergebnisse der Anwendungs- und Erfolgsevaluation des ab-

geleiteten Problemideensteckbriefs

Fazit: Prinzipiell konnte die Anwendbarkeit der Methode bzw. des Problemanalysetools

gezeigt werden. Im Hinblick auf die Gesamtwirkung kann die Qualitat der zielgerichteten
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Informationsdetaillierung und vor allem Sammlung bestatigt werden. Da der Steckbrief
nicht im Zuge einer nachgelagerten Bewertung evaluiert wurde, kénnen zur Wirkung des
Steckbriefs auf die Qualitat der Vorbereitung einer Bewertung nur bedingt Aussagen ge-
troffen werden. Aus dem gegebenen Feedback der Anwender kann zusammengefasst
werden, dass das Tool bei der Vorbereitung einer nachgelagerten Losungsideenfindung

allerdings prinzipiell unterstitzt.

7.2.6 Evaluation des Gesamtprozesses

Der ambidextere Ideenprozess muss ebenso in seiner Gesamtheit evaluiert werden, wo-
bei ein Fokus auf dem in dieser Arbeit primar unterstitzten radikalen Prozesspfad (vgl.
Bild 6.1) liegt. Drei unterschiedliche Anwendungsfélle dienten hierbei zur Evaluation.
Diese stellen die reale Entwicklung einer radikalen Produktidee auf eine verkirzte, aber
dennoch praktikable und mdglichst realitatsnahe Weise dar. Damit sollte zumindest eine
initiale Anwendungs- und Erfolgsevaluation durchgefihrt werden. Zudem wurden der
Prozess und seine Unterstlitzungsmodule mehreren Industrieexperten vorgestellt. Diese
Experten wurden im Anschluss nach den Erfolgsaussichten des Prozesses und der an-
gebotenen Unterstitzung befragt, um die zuvor erwéahnte initiale Evaluation auch durch
Meinungen von Industrieexperten aus der Praxis zu stutzen. Nachfolgend wird zunachst

auf die zuerst erwahnte, tatsachlich durchgefiuihrte Anwendung eingegangen.

7.2.6.1 Anwendung des ambidexteren Ideenprozesses und dessen Unterstit-

zungsmodule

Die Anwendung des ganzheitlichen ambidexteren Ideenprozesses erfolgte in drei ver-

schiedenen Anwendungsfallen, die nachfolgend kurz erlautert werden:

Szenario Karcher: In einer vom Verfasser dieser Arbeit im Wintersemester 2019/2020
betreuten Studienarbeit wurde der ambidextere Ideenprozess und seine jeweiligen Emp-
fehlungen zur Unterstitzung in dem dafir mdglichen zeitlichen Rahmen von sechs
Monaten angewandt. Die Aufgabe des Studierenden lag darin, die Findungs- bzw. De-
taillierungsschritte des Prozesses durchzufihren und dabei die Methodenempfehlungen
der vorliegenden Arbeit (vgl. Kapitel 6.2.2, 6.2.4, 6.2.5 und 6.2.7), wo notwendig und
maoglich, anzuwenden. Den Kontext der Arbeit gab das Unternehmen Kércher vor. An
den Messschritten des Neuheitsgrads bzw. der Bewertungsgates wurde jeweils ein Mei-
lensteinworkshop mit drei Produktentwicklern und zusatzlich einem Produktmanager von
Karcher durchgeflihrt. Zeitweise wurde das Team durch den Abteilungsleiter der beteilig-

ten Entwicklungsabteilung erganzt. Die Meilensteinworkshops fanden im Abstand von ca.
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3 bis 5 Wochen statt. Ein genauer Ablauf des Projekts ist im Anhang A.22 (vgl. Bild A.36)
aufgefuhrt. Der Verfasser dieser Arbeit moderierte die jeweiligen Workshops zur Neu-
heitsgradmessung bzw. Bewertung, wobei hier jeweils die in dieser Arbeit empfohlenen
Mess- (vgl. Kapitel 6.2.1.2) bzw. Bewertungskriterien (vgl. Kapitel 6.2.3 und 6.2.6) zur
Anwendung kamen und die Zwischenergebnisse (Suchfelder, Problemideen, initiale L6-
sungs- bzw. grobe Produktideen und detaillierte Produktideen) des Studierenden die
jeweiligen Mess- bzw. Bewertungsobjekte bildeten. Ziel dieses Vorgehens war es, mog-
lichst den radikalen Prozesspfad des ambidexteren Ideenprozesses und die damit in
dieser Arbeit empfohlenen Unterstiitzungsmodule zu evaluieren. Bei den Mess- und Be-
wertungsschritten wurde daher bei der abschlielenden Selektion der weiter-
zuverfolgenden Ideen auf einen madglichst radikalen Neuheitsgrad geachtet. Der Neu-
heitsgrad diente als Moderator fir den jeweils nachgelagerten Detaillierungsschritt.
Beispielsweise wurden je Idee nur Methodenvorschlage aus den radikal ausgepragten
Dimensionen der jeweiligen ldee angewandt. Nach jedem Meilensteinworkshop erfolgte
eine Evaluation zur Messung des Neuheitsgrads, zur Ideenbewertung sowie zur vorge-

lagerten Detaillierungsphase und der darin angewandten Methoden.

Szenario STIHL: Ein ahnliches Szenario, wie zuvor bei Karcher, wurde im Unternehmen
STIHL durchgefuhrt, wobei die Ausgangslage differierte. Im Fokus stand nicht die grund-
satzliche Neuentwicklung eines Produkts. Zielsetzung einer Masterarbeit war es, einen
Storfaktor eines bestehenden motorbetriebenen STIHL-Geréts zu beseitigen. Auch wah-
rend dieses Projekts wurden Workshops zu den jeweiligen Meilensteinen durchgefihrt,
die vom Verfasser dieser Arbeit moderiert wurden und an denen funf Mitarbeiter der Ab-
teilung Vorentwicklung Motorgeréate teilnahmen. Die Workshops sollten in diesem Projekt
klaren, ob die von dem Studierenden erarbeiteten Zwischenergebnisse einen radikalen
Neuheitsgrad aufweisen und wie diese zweckmalf3ig zu bewerten sind. Der Prozessablauf

entsprach dabei dem ambidexteren Ideenprozess (vgl. Szenario Karcher bzw. Bild A.36).

Szenario Studierende: Fur den dritten Anwendungsfall wurde ein Workshop im Zuge
des Praktikumsversuchs (APMB) der technischen Masterstudiengange der Universitéat
Stuttgart im Frihjahr 2020 durchgefihrt. Dieser Workshop wurde dreimal realisiert, wobei
in Summe 32 Studierende der technischen Masterstudiengange (z. B. Maschinenbau,
Fahrzeug- und Motorentechnik) teilnahmen (Gruppe 1: 13 Studierende, Gruppe 2:
11 Studierende, Gruppe 3: 8 Studierende). Innerhalb der Gruppen wurden die Teilneh-
mer in zwei Kleingruppen eingeteilt. Dabei erfolgte die Vorgabe eines fiktiven Szenarios.

Ziel eines angenommenen Unternehmens war es, eine radikale Innovation zu entwickeln.
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Die erste Kleingruppe beschaftigte sich mit dem problemorientierten Prozessabschnitt
des ambidexteren Ideenprozesses (vgl. Bild 6.1), die zweite arbeitete zeitgleich im 16-
sungsorientieren Prozessabschnitt. Die Szenarien fur die beiden Gruppen waren so an-
gepasst, dass die erste Gruppe sich zu Beginn mit der Findung erfolgversprechender
Suchfelder beschéftigte. Der zweiten Gruppe wurde eine detaillierte Problemidee vorge-
geben, zu der nach einer initialen Messung des Neuheitsgrads sowie einer Bewertung,
erste Losungsideen entwickelt werden sollten. Der Ablauf des vierstiindigen Workshops
ist im Anhang A.22 in Tabelle A.33 aufgefiihrt. Die Studierenden sollten sich in den je-
weiligen Detaillierungsphasen innerhalb der Kleingruppen aufteilen, um mdéglichst viele
Informationen tber die radikalen Produktideen bzw. deren Vorstufen zu erarbeiten. Auch
war in der Aufgabenstellung beschrieben, dass die Studierenden radikale Ideen weiter-
verfolgen sollen, um mdglichst viele der empfohlenen Unterstitzungsmethoden testen zu
konnen. Deren Zahl korreliert mit der Anzahl an radikal ausgepragten Dimensionen. Den
Studierenden wurde ein Methodenglossar der Unterstitzungsmethoden bereitgestellt,
durch welches diese sich einen Uberblick tiber die Methoden verschaffen konnten. Um
zeitlich zu umfangreiche Methoden auf3en vor zu lassen, wurde im Workshop mit einem
verklrzten Ausschnitt der Methoden der Tabellen 6.9, 6.10 und 6.12 gearbeitet.

Ergebnisse: In allen drei Anwendungsbeispielen sollten sowohl der Gesamtprozess als
auch die einzelnen Module, soweit in der jeweils verklrzten Form angewandt, evaluiert
werden. Es wird an dieser Stelle verzichtet, die Antworten der durchgefihrten Anwen-
dungsevaluation im Einzelnen darzulegen. In Tabelle 7.7 wird auf die Kernergebnisse der
Evaluation eingegangen. Dabei ibernehmen die sieben Module die Gliederungsfunktion.

Ein aggregiertes Fazit bezogen auf den Gesamtprozess erfolgt in Kapitel 7.3.

Modul \ Ergebnis

Neuheitsgrad- | Die Grundidee der Messung des Neuheitsgrads zur Trennung von radikalen und inkre-
messung mentellen Produktideen und deren Vorstufen wurde befurwortet. Die Notwendigkeit
konnte bestatigt werden. Durch die Methode kdnnen Chancen und Risiken frihzeitig
identifiziert werden. Das Ergebnis der Neuheitsgradmessung wird als geeigneter Mode-
rator fur die Auswahl von zweckmaRigen Bewertungskriterien und Methoden zur
weiteren Detaillierung bezeichnet. Die Verstandlichkeit und Anwendbarkeit der Kriterien
wurde erwiesen, jedoch herrscht vor allem im problemorientierten Prozessabschnitt eine
hohe Abstraktheit, was die Interpretation des Neuheitsgrads bezogen auf das jeweilige
Suchfeld oder die Problemidee erschwert. Das Konkretisierungsniveau im ldsungsorien-
tierten Prozessabschnitt erleichtert die Arbeit mit den angebotenen Kriterien.

Suchfeld- und | Die Anwendbarkeit der Methodenempfehlungen zur Problemideengenerierung konnte
Problemideen- | bestétigt werden. Dabei wurde betont, dass die angewandten Methoden zielfihrend
generierung sind und einen guten ,Rundumblick” auf das Problem und mdgliche Bedarfe schaffen.
Zusatzlich ist es empfehlenswert, bereits in dieser initialen ,Problemanalysephase® In-
formationen Uber die Problemidee, z. B. in einem Problemideensteckbrief, zu sammein.
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Modul Ergebnis

Problemideen-
bewertung

Die Anwendbarkeit der Kriterien zur Bewertung von Problemideen |asst sich bestatigen.
Jedoch wurde mehrfach auf die Abstraktheit der Problemideen bzw. Problemfelder hin-
gewiesen. Daher sollte fiir eine objektive Bewertung ein genaues Verstandnis tber die
Problemideen bzw. -felder und die Kriterien fiir alle ,Bewerter” geschaffen werden.

Problemideen-
detaillierung
und Problem-
ideenanalyse

Die DetaillierungsmalRnahmen und die dadurch erzielten Ergebnisse konnten als hilf-
reich bezeichnet werden. Die Beteiligten bestatigten die Erreichung zufriedenstellender
Ergebnissen. Die Problemanalyse unterstitzt bei der systematischen Erfassung von In-
formationen. Diese sind forderlich fur eine Bewertung oder Neuheitsgradmessung.

Lésungsideen-
generierung

Die angewandten Methoden konnten als unterstitzend und zweckmafig bezeichnet
werden. Die Methoden fordern es, diverse Betrachtungsstandpunkte einzunehmen, an
die auf den ersten Blick nicht gedacht wurde. ,Jede Methode tragt einen kleinen Teil
zum Gesamtbild bei“. Es wurde zusatzlich empfohlen, allgemeingiltige Methoden auf
die bereits gefundenen Ideen anzuwenden (z. B. Methode der Negation), um mit kon-
ventionellen Methoden die Ideensammlung zu erweitern.

Produktideen-
bewertung

Die Anwendbarkeit der Kriterien konnte bestatigt werden. Insbesondere wurde ange-
merkt, dass das Gleichgewicht der Makro- und Mikrosichtweise insbesondere der
Dimensionen Kunde und Technologie (= ,technische Machbarkeit) abgestimmt werden
muss. Prinzipiell wurde mehrfach betont, dass die Trennung von radikalen und inkre-
mentellen Ideen und die anschlielRende, auf den Neuheitsgrad abgestimmte Bewertung
als zweckmafig und die Umsetzung als gelungen bezeichnet werden kann. Auch er-
folgte eine Bestatigung der Eignung der Kriterien fur die beiden Unternehmen.

Produktideen-
detaillierung

Die empfohlenen Methoden wurden als hilfreich bezeichnet. Durch die Methoden flhlten
sich die Anwender unterstitzt und geleitet. Es wurde angezweifelt, ob ohne die Metho-
den ein &hnliches Ergebnis erreicht worden ware. Dennoch wurde von den Anwendern
angemerkt, dass die Ergebnisse mit der jeweiligen Methodenakzeptanz einhergehen.

Tabelle 7.7: Aggregierte Auswertung der Evaluation des Gesamtprozesses

7.2.6.2

Erfolgsabschéatzung des ambidexteren ldeenprozesses und dessen Un-

terstutzungsmodule durch industrielle Experten und Studierende

Wie zuvor erwadhnt, wurde der Prozess zusatzlich mehreren industriellen Experten vor-

gestellt. Diese Prasentation des ambidexteren Ideenprozesses erfolgte mittels eines Vor-

trags unterstitzt durch Visualisierungen und Erklarungen. Die Vorstellung dauerte in allen

Fallen zwischen 60 und 90 Minuten. Im Nachgang erfolgte eine ausfuhrliche Diskussion

Uber das Préasentierte. Zuséatzlich wurden Fragen und Missverstandnisse der Experten

geklart. Die jeweils involvierten Experten stellt Tabelle 7.8 vor.

Expertenanzahl Unternehmen Tatigkeit
3 Automobil- und Industriezulieferer | 3 x Innovationsmanager
1 Werkzeugmaschinenhersteller |1 x Leiter einer Entwicklungsabteilung / AGILE Manager
1 x Leiter einer Entwicklungsabteilung
. 2 x Projekt-/Gruppenleiter einer Entwicklungsabteilung
9 Karcher i . . . .
5 x Entwickler/Designer einer Entwicklungsabteilung
1 x Produktmanager
. 1 x Gruppenleiter Elektronikentwicklung
4 Verpackungsmaschinenhersteller . . .
P 9 3 x Konstrukteure (Mechanik bzw. Serviceentwicklung)
1 Lehner 1 x Geschaftsfuhrer
1 Beratungsunternehmen 1 x Berater Innovationsmanagement
Anmerkung: Es wurde aus Datenschutzgriinden wegen eines moglichen Rickschlusses auf die jeweilige Person bei
Summe =19 den Tatigkeitsbezeichnungen die mannliche Form verwendet. Die Sprachform beinhaltet keine Wertung.
Erganzungen bzw. Erklarung zu den beteiligten Unternehmen liefert Tabelle A.24 in Anhang A.19.

Tabelle 7.8: Zusammenfassung der an der Gesamtevaluation beteiligten Experten
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Die Experten wurden um das Ausfillen eines Evaluationsbogens gebeten. Die Fragen
basierten Uberwiegend auf dem Single-Choice-Verfahren und sprachen vor allem die
Schlusselfaktoren (vgl. Bild 5.1) an, die die entwickelte Unterstltzung adressiert. Die Er-
gebnisse der Fragen zeigt Tabelle 7.9. Zusatzlich erfolgte eine Meinungsabfrage mittels
des nahezu gleichen Evaluationsbogens unter den 32 Studierenden, die den Prozess
angewandt haben (vgl. Kapitel 7.2.6.1). Die Ergebnisse der Studierenden zeigt Ta-
belle 7.9 in Klammern, wobei sich kaum Unterschiede zu den Experten ergaben.

trifft trifft  nicht be- Ant-

tel_ls— eher | nicht antwort- worten
teils .
Frage nicht zu| zu bar gesamt
1. Ich habe verstanden, wozu ein ambidexter ausge- 0,0% | 0,0% | 0,0% 0,0 % 19
legter Ideenprozess notwendig ist. WO (25,0 %) | (0,0%) | (0,0%) | (0,0%) (0,0 %) (32)

2. Die Grundidee der Trennung in einen radikalen
und inkrementellen Prozesspfad im ambidexteren
Ideenprozess habe ich verstanden.

Sl 158 % | 0,0% | 0,0% | 0,0% 0,0 % 19
(G0N (31,2%) | (0,0%) | (0,0%) | (0,0%) | (0,0%) (32)

3. Ich habe die erlauterten Problemstellungen zum  [ZEARVRVEARYH 53 9% | 0,0% | 0,0% | 0,0% 19
Ideenprozess verstanden. (RN E O (3,1%) | (0,0%) | (0,0%) | (0,0%) (32)
4. Ich halte die Problemstellungen grundsatzlich fur 2898 421 % | 5,3% | 5,3% | 0,0 % 0,0 % 19
richtig und stimme diesen zu. GERAON (37,5%) | (3.1%) | (0,0%) | (0,0%) (0,0 %) (32)
5. Ich befurworte den Grundgedanken, den Ideen-

prozess in einen Pfad fir radikale und einen Pfad [ZRBBMViBasEvZ0 10,5 % | 5,3% | 0,0% | 0,0 % 19
fur inkrementelle Produktideen und deren Vorstu- [EEERONNEGN (15,6 %) | (0,0 %) | (0,0 %) (0,0 %) (32)

fen (Problemideen, Lésungsideen etc.) aufzuteilen.

6. Durch die vorgestellten Schritte des ambidexteren
Ideenprozesses kann die Anzahl an radikalen Pro-
duktentwicklungsprojekten gesteigert werden.

21,1 % s 15,8 % | 10,5% | 0,0 % 0,0 % 19
(28,1 %) [EelB| 63%) | (0.0%) | (31%) | (63%) (32)

7. Die vorgestellten bzw. angewandten Schritte des
ambidexteren Ideenprozesses unterstitzen bei der
Auswabhl fur Produktentwicklungsprojekte und die- | 31,6 % [Z¥%3:8%%) 10,5 % | 53 % | 0,0% | 10,5 % 19
nen dazu, das Projektportfolio ambidexter auszu- | (31,3 %) [EEAVHN (9,4 %) | (0,0%) | (0,0 %) (0,0 %) (32)
richten, d. h. eine zweckm&Rige Mischung aus radi-
kalen und inkrementellen Projekten zu erreichen.

8. Durch den ambidexteren Ideenprozess sowie
dessen Schritte/Empfehlungen kann die Kundenzu-
friedenheit gesteigert werden.

15,8 % |efsreivan 26,3 % | 15,8 % | 0,0 % 53 % 19
(37,5 %) [l B (156%) | (3.1%) | (0,0%) | (63%) (32)

9. Durch den ambidexteren Ideenprozess sowie
dessen Schritte/Malinahmen kann das Ansehen
und Image des Unternehmens gesteigert werden.

5,3% [ENEAY 26,3 % | 5,3% | 53% | 10,5% 19
(40,6 %) e (133%) | 3.1%) | (00%) | (6.3 %) (32)

10. Durch den ambidexteren Ideenprozess sowie
dessen Schritte/MalRnahmen lassen sich die Chan- [ZEARVEARYH 53 9% | 0,0% | 0,0% | 0,0% 19
cen und Risiken der radikalen Produktideen und ORISR (6,3%) | (0,0%) | (0,0 %) (0,0 %) (32)
deren Vorstufen besser abschatzen.

11. Durch den ambidexteren Ideenprozess sowie
dessen Schritte/MaRnahmen kann die Qualitat der
Zuordnung von Ressourcen gesteigert werden.

21,1 % |4 A8 10,5 % | 15,8 % | 0,0 % 53% 19
(21,9 %) [ESEON (25.0%) | (0,0%) | (0,0%) | (6.3 %) (32)

12. Durch den ambidexteren Ideenprozess kann die
Qualitat d. kundenzentrierten Bedurfniserfullung | 31,6 % [efs % 15,8 % | 15,8 % | 0,0% | 0,0 % 19
und damit die Abstimmung der Entwicklungstéatigkeit | (31,3 %) [NEEERON (12,5%) | (63%) | (0,0%) | (6,3 %) (32)
auf das Kundenproblem gesteigert werden.

13. Ich kann mir vorstellen, den ambidexteren
Ideenprozess auch in meinem Unternehmen (in  [efefeRaelsi i 15,8 % | 10,5% | 0,0% | 0,0 % 19
einer unternehmensspezifischen Form) in meiner ) &) (--) (---) (---) () (0)
Abteilung gewinnbringend einzusetzen.

Legende/Anmerkungen:
hinterlegte Felder entsprechen den Antworten mit den meisten Zustimmungen. Durch vorgenommene Rundun-
gen der Prozentzahlen kann es zu leichten Abweichungen von 100 % bei der Summenbildung kommen.

Tabelle 7.9: Auswertung der Evaluation des Gesamtprozesses
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Tabelle 7.10 fasst die Kernergebnisse der neben den Single-Choice-Fragen gestellten

Freitextfragen und die wesentlichen Anmerkungen der Diskussionen zusammen.

Aspekt Ergebnis

mdogliche ¢ Ressourcenengpasse und Zeitmangel konnen dem Vorgehen und tiberhaupt radikalen

Vorbehalte Innovationen entgegenstehen (haufiger Fokus in Unternehmen auf ,low hanging fruits®).

und ¢ Der erhohte Aufwand kann bei radikalen Innovationen ein Hindernis darstellen.

Wider- e Der Mehrwert dieses methodischen Vorgehens kénne von den Mitarbeitern tibersehen

stande werden. ,Die brauchbaren Methodenempfehlungen kénnen an der Motivation der An-

gegen den wender, diese anzuwenden, scheitern. ,Anwender miissen sich einer gewissen ,Hol-

ambidex- Schuld‘ bewusst sein, d. h. eine Unterstiitzung ist niemals ein ,Selbstldufer’, sondern

teren Ideen- | gioht und fallt mit dem Willen der (richtigen) Anwendung®.

prozess ¢ Eine zu geringe Ressourcenausstattung, um die zusétzlichen Analysen durchzufiihren,
kann dem Prozess entgegenstehen.

¢ Subjektiven Meinungen muss durch ein Meinungsbild aus mehreren Personen entge-
gengewirkt werden, was Ressourcen bindet. Es besteht eine Gefahr, dass der Ideen-
prozess als ,uberformalisiert* wahrgenommen wird.

¢ Die Unternehmenskultur darf radikalen Losungen nicht, beispielsweise durch Risiko-
aversion, grundsatzlich entgegenstehen.

e Der Prozess bendotigt eine gewisse Beschaftigung bzw. Schulung und kénne womaoglich
nicht intuitiv verwendet werden. ,Die Arbeit mit dem Kriterienset und den Methoden
braucht sicherlich Erfahrung®.

Vorteile des | e Festzustellen, dass eine Idee als radikal zu bezeichnen ist, hilft bereits ,anders zu den-
ambidexte- ken und damit umzugehen®. ,Der Anwender wird im gesamten Prozess beim Unter-
ren Ideen- scheiden von radikal und inkrementell und auch von Problem und Lésung unterstitzt.
prozesses Dies ist wichtig, insbesondere fiir radikale Innovationen®.
gegenuber | o Die Neuheitsgradmessung beruht auf sehr guter Zusammenfiihrung unterschiedlicher
bekannten Sichtweisen“. Es entsteht bewusst eine explizite Auseinandersetzung mit dem Neu-
Ideen- heitsgrad. Die detaillierte Beschaftigung mit radikalen Ideen unterstitzt beim Erkennen
prozessen von Chancen und Risiken. Bereits in der friihen Phase eines Projekts kénnen mit dem
bzw. Vorgehen die Risiken besser erkannt und aufgezeigt werden. Zuséatzlich wird Klarheit
-modellen Uber die Auspragung des radikalen Neuheitsgrads geschaffen und durch die Iterations-
schleifen stetig Uberprift.

e Es erfolgt eine Anregung zum sténdigen Hinterfragen und risikoreiche Ideen werden
nicht vorzeitig aussortiert.

¢ Es kénnen mit dem Prozess mehr radikale Ideen entstehen. Zudem erfolgt eine Sensi-
bilisierung fur die Notwendigkeit der Analyse von Problemstellungen und Bedirfnissen
der Kunden, inshesondere durch die strikte Trennung des Prozesses in einen problem-
und I6ésungsorientierten Teil.

¢ Alle gestellten Fragen der Analyse und Bewertung sind richtig und notwendig, weswe-
gen das Vorgehen radikale Entwicklungen unterstiitzt. Die vorgestellten Methoden und
Tools werden als hilfreich erachtet.

weitere ¢ Auch wenn nicht klar ist, ob der Prozess ,mehr” radikale Ideen hervorbringt, so wiirden
Kommen- die radikalen Ideen zumindest strukturierter und effizienter bearbeitet. Dies wirke sich
tare und fur den Kunden vorteilhafter aus.

Anmer- e Es wird betont, dass das Vorgehen als sehr sinnvoll zu bezeichnen ist. ,Nach Durch-
kungen laufen dieses Prozesses muss es das Unternehmen schaffen, die ,Ambidextrie’ in den

Projekten weiterzuleben®. Dabei ,ist es auch wichtig, die richtigen Teams einzusetzen.
Nicht fir jeden ist ein radikales Projekt mit viel Risiko und méglichen Freiraumen das
Richtige. Manch einer braucht die Taktung und die RegelmaRigkeit*.

¢ Radikale Innovationen scheitern haufig in der tatsédchlichen Umsetzung, d. h. auch Ent-
wicklungsschritte nach dem Ideenprozess sollten unterstitzt werden. Dabei sollte auch
die organisatorische Trennung berucksichtigt werden. Zwar liefert der vorgestellte
Ideenprozess eine entsprechende Vorbereitung, aber die konsequente Umsetzung
muss stets beruicksichtigt werden.

Tabelle 7.10: Aggregierte Auswertung der Erfolgsevaluation des Gesamtprozesses
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7.3 Zusammenfassung und Diskussion der Evaluationsergebnisse

In diesem Kapitel sollen die durchgefuhrten Aktivitdten zur Evaluation der im Zuge dieser

Arbeit entwickelten Unterstitzung kurz zusammengefasst und diskutiert werden.

Die durchgefuhrten Anwendungen, insbesondere die des Gesamtvorgehens (vgl. Kapitel
7.2.6.1) ergeben ein positives Bild der entwickelten Unterstitzung. Uber alle Module
konnte festgestellt werden, dass diese einen Mehrwert bei der Entwicklung radikaler In-
novationen in der frihen Phase des Produktentwicklungsprozesses bietet. Die Anwen-
dung zeigt, dass gerade die Module, die den problemorientierten Teil des Prozesses ad-
ressieren, aufgrund des abstrakten Charakters zu Schwierigkeiten bei den Mess- und
Bewertungsvorgéngen fiihrten. Daher ist auch hier auf eine notwendige Erfahrung der
diese Tatigkeiten durchfihrenden Personen zu achten.

Bereits in Kapitel 7.2 wurde stellenweise auf das Erflllen der Schlisselfaktoren einge-
gangen, die diese Arbeit adressiert. Auf Grundlage der Riickmeldungen der Evaluations-
partner kann die Neuheitsgradbestimmung und -Uberwachung als gewinnbringend und
unterstitzend bezeichnet werden. Die hierfur entstandene Methode schafft Transparenz
und einen Mehrwert. Die verschiedenen Unterstitzungen zur Detaillierung von Ideen
konnten nur initial und nicht vollstandig evaluiert werden. Dennoch zeigten die Empfeh-
lungen positives Feedback der Anwender bzw. der befragten Experten und die Qualitat
der Detaillierung kann durch die Methodenanwendung gesteigert werden.

Hierzu sind allerdings auch mdgliche Widerstande, z. B. durch die gegebene Innovati-
onskultur, einen Ressourcenmangel bzw. einen Schulungsmangel, zu nennen. Zuktinftig
bleibt zu prufen, ob und wie diese Methodenempfehlung noch intuitiver gestaltet werden
kann. Jedoch sei hier auch nochmals der Charakter des Lernprozesses erwahnt, der mit
der Anwendung des Prozesses und den empfohlenen Methoden einhergeht. Die ge-
samte in der Arbeit vorgestellte Unterstitzung macht einen Erfahrungsaufbau im Umgang
mit den Methoden notwendig.

Die Bewertung und auch deren Vorbereitung kann durch die angebotenen Unterstuit-
zungstools ebenfalls optimiert werden. Zudem wird der Kunde, insbesondere durch die
starke Problemorientierung und -fokussierung, mehr in die Betrachtung einbezogen. Die
Verbesserung der Schlisselfaktoren konnte somit zum grof3en Teil erreicht und bestétigt
werden.

Das Uberwiegend positive Bild der Evaluation muss stellenweise weiterhin relativiert wer-

den. Der Prozess unterstiitzt bei der moglichen Projektauswahl, Bewertung und Reflek-
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tion. Ob sich dadurch bzw. durch die Anwendung der in dieser Arbeit entwickelten Me-
thoden und Unterstitzungsmodule die Anzahl an radikalen Produktentwicklungsprojek-
ten tatsachlich erhdhen lasst, lasst sich nur auf Basis der hier durchgefiihrten Abschat-

zungen der Anwender bzw. Experten bejahen und muss vertiefend untersucht werden.

Anhand der geschilderten Evaluationsergebnisse kann auch auf die in Tabelle 5.4 aufge-
stellten allgemeinen Anforderungen an die ganzheitliche Unterstiitzung des ambidex-
teren Ideenprozesses geschlossen werden. Die prinzipielle Anwendbarkeit und auch Um-
setzbarkeit im Unternehmenskontext kann bestatigt werden. Es bleibt innerhalb von
regelmaRigen Unternehmensablaufen langfristig zu prifen, ob der ambidextere ldeen-
prozess und dessen Unterstitzung auf Akzeptanz stof3t. Die Evaluation lasst aber
basierend auf den Aussagen der Anwender und Experten darauf schlie3en. Die ganz-
heitliche Unterstitzung bietet Anpassungspotenzial und es konnte gezeigt werden, dass
diese fur verschiedenste Unternehmensgré3en und Branchen flexibel anpassbar ist. Der
Nutzen, der sich im Sinne der Arbeit in einer Verbesserung des Umgangs mit radikalen
Ideen im Ideenprozess konstatieren lasst, lief3 sich initial durch Aussagen der Anwender
und Experten nachweisen. Das Ziel des ambidexteren ldeenprozesses und dessen ent-
wickelten Unterstitzungen orientieren sich an der Verbesserung des Umgangs mit
radikalen Ideen im Ideenprozess. Gleichzeitig soll ein zweckméaRiges Nebeneinander von
radikalen und inkrementellen Produktideen und deren Vorstufen entstehen. Diese Ziele
konnten laut der Evaluationsaktivitaten erreicht werden, weswegen der ganzheitlichen
Unterstiitzung eine Zielorientierung zugeschrieben wird. Der Aufwand des Prozesses
bzw. der Anwendung der Unterstutzungen wurde stellenweise als hoch deklariert, aller-
dings bei Einordnung in ein Nutzen-Aufwand-Verhaltnis Uberwiegend positiv reflektiert.
Somit ist die Anforderung ,nicht aufwendig“ als partiell erfiillt zu sehen. Drastische Wi-
derstande und Konflikte, die den Prozess direkt betreffen, konnten wahrend der
Evaluation nicht festgestellt werden. Die angefuhrten Widerstande liegen hauptsachlich
auf der verbesserungswirdigen Innovationskultur. Den empfohlenen Unterstitzungen
kann anhand der Evaluationsergebnisse die Nachvollziehbarkeit zugesprochen werden.
Die Uberpriifbarkeit der Ergebnisse muss detaillierter untersucht werden, da die bisheri-
gen Evaluationsaktivitaten keine vollstandige Aussage zulassen. Gerade bei Mess- und
Bewertungsaktivitdten konnte ein Unterstitzungseffekt bei der Schaffung von Entschei-
dungstransparenz erreicht werden. Inwieweit diese Ergebnisse der Unterstitzung
allerdings verlasslich und langfristig wiederholbar sind, lasst sich erst nach weiterfihren-

den Untersuchungen vollstandig Gberprifen.



- 145 -

8 Zusammenfassung

Im Zuge der heutigen VUCA-Geschaftswelt und dem immer haufiger geforderten Streben
nach Ambidextrie, d. h. dem Nebeneinander von inkrementellen Verbesserungen und
explorativen Aktivitaten, bilden radikale Innovationen und deren Vorstufen eine wichtige
Rolle fur den Unternehmenserfolg. Mit einer Analyse der Defizite bei der Umsetzung ra-
dikaler Innovationen konnte festgestellt werden, dass insbesondere die friihe Phase des
Innovations- bzw. Produktentwicklungsprozesses, der sogenannte Ideenprozess, Unter-
stutzungsbedarf aufweist. Konventionelle Ideenmanagementprozesse offenbaren
hinsichtlich der Unterstitzung radikaler Produktideen Schwachstellen. Die notwendige,
spezielle methodische Unterstiitzung solcher Ideen ist nur rudimentar vorhanden. Haufig
existieren deskriptive Empfehlungen, die allerdings wenig vertiefend beschrieben sind
und keinen konkreten Ablauf oder genaue Anleitungen bieten. Bisherigen Ideenmanage-
mentsystemen fehlt es an einem dualen, d. h. fur radikale und inkrementelle Ideen
geeigneten Managementprozess. Damit einher geht eine fehlende Unterscheidung von
radikalen und inkrementellen Ansatzen, um Produktideen und deren Vorstufen im Ideen-
prozess differenziert zu behandeln. Daher mangelt es an einem Verfahren, das eine
Moderationsrolle basierend auf dem Neuheitsgrad tbernimmt, somit die Pfadzugehorig-
keit eines dualen Ideenmanagementsystems vorgibt und die Dynamik der Ideenentwick-
lung beachtet. Hinzu kommt, dass sich konventionelle Ideenmanagementprozesse haufig
auf die Findung und Entwicklung von Lésungen fokussieren und die Beachtung von Pha-
sen des ldeenprozesses, die sich mit dem Problem und damit der systematischen
Findung und Erfassung des Problems beschéftigen, nicht fokussiert werden. Generell
fehlt es an auf den Neuheitsgrad der Idee abgestimmten Bewertungs- und Detaillierungs-

empfehlungen.

Diesen Defiziten begegnet die vorliegende Arbeit. Ubergeordnetes Ziel ist es, einen
Grundstein fur die Steigerung des Outputs an radikalen Innovationen bereits im Ideen-
prozess zu legen und der frihen Ablehnung radikaler Produktideen zu entgegnen.
Damit soll ein Beitrag zu einem ambidexter ausgerichteten Innovationsmanagement der
Unternehmen geleistet werden. Zudem wurde eine Ausweitung urspringlicher Ideenpro-
zesse auf vorgelagerte Problemfindungs- bzw. Analyseschritte empfohlen. Mit der in
dieser Arbeit entwickelten Unterstiitzung sollen Produktentwickler und Innovationsmana-
ger bereits wahrend des Ideenprozesses im Umgang mit radikalen Produktideen bzw.

deren Vorstufen (Suchfelder, Problem- oder initiale L6sungsideen) unterstitzt werden.
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Die Arbeit stellt einen Vorschlag fur einen generischen ambidexteren Ideenprozess vor.
Hervorzuheben sind die Module, die den urspringlichen Ideenprozess, wie er im Stand
der Forschung und Technik etabliert ist, um einen radikalen Prozesspfad zu einem am-
bidexteren Prozess erganzen. Die beiden Prozesspfade fur radikale und inkrementelle
Ideen unterscheiden sich in der Art der Durchfiihrung. Speziell fir die Durchfiihrung der
Schritte des radikalen Prozesspfads erfolgte die Entwicklung einer ganzheitlichen Unter-
stlitzung, da vermehrt im Stand der Forschung und Technik behauptet wird, dass der
Umgang mit inkrementellen Produktideen und deren Vorstufen Unternehmen vor wenige
Herausforderungen stellt. Zu den entwickelten unterstiitzenden Modulen des Prozess-
pfads, der durch einen radikalen Neuheitsgrad charakterisiert ist, zédhlen die Module
.,Messung des Neuheitsgrads®, ,Suchfeld- und Problemideengenerierung®, ,Problemi-
deenbewertung®, ,Problemideendetaillierung und -analyse®, ,L6sungsideengenerierung®,
~Produktideenbewertung“ und ,Produktideendetaillierung®. Eines der wichtigsten Module
beinhaltet die Messung des Neuheitsgrads, die es erméglicht, Suchfelder sowie Pro-
blem-, Losungs- und Produktideen dem jeweiligen Prozesspfad des ambidexteren Ideen-
prozesses zuzuordnen. AulRerdem bietet die Messung bei Detaillierungs- und Analyse-
schritten eine Auswahlunterstiitzung bzgl. der empfohlenen Methoden.

Innerhalb der Arbeit wurden der ambidextere Ideenprozess und die entwickelten Module
evaluiert, um zu prufen, ob die Problemstellung geltst werden konnte. Wahrend der Ent-
wicklungsschritte erfolgte eine begleitende Unterstutzungsevaluation. Diese wurde um
eine Anwendungs- und Erfolgsevaluation der einzelnen Module und des ganzheitlichen
ambidexteren ldeenprozesses erganzt, wobei der Fokus der entwickelten Unterstiitzung
des radikalen Prozesspfads galt. Da die Entwicklung radikaler Innovationen durchaus
mehrere Jahre dauern kann, bis eine Aussage bzgl. eines Markterfolgs und damit des
konkreten Nutzens der angebotenen Unterstiitzung getroffen werden kann, konnten le-
diglich initiale Anwendungs- und Erfolgsevaluationen durchgefuhrt werden. Die langfris-
tige Wirkung muss noch erwiesen werden. Wéahrend der Evaluation wurden die Meinun-
gen von industriellen Experten aus unterschiedlichen Unternehmen (Gr63e und Branche)
sowie von Studierenden bericksichtigt. Die Evaluationsergebnisse zeigen die Anwend-
barkeit und ein erfolgversprechendes Unterstiitzungspotenzial des Prozesses sowie der
entwickelten Module. Initial ist gezeigt worden, wie Unternehmen bei der Entwicklung
radikaler Innovationen in der frihen Phase der Produktentwicklung unterstiitzt werden
kénnen, um Defizite und Herausforderungen zu verbessern, womit die der Arbeit zu-

grunde liegende Hauptforschungsfrage (vgl. Kapitel 1.2) beantwortet ist.
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9 Ausblick

Die in der vorliegenden Arbeit getatigten Forschungsaktivitaten fokussieren sich auf ei-
nen notwendigerweise gesetzten Rahmen, der Einschrankungen und Annahmen voraus-
setzt, aus denen sich zukinftige Forschungstatigkeiten ableiten lassen.

Die innerhalb der Arbeit entwickelten Unterstitzungen beziehen sich weitestgehend auf
den radikalen Prozesspfad des ambidexteren Ideenprozesses. Dabei wurde stets gemaf
der einschlagigen Literatur davon ausgegangen, dass der inkrementelle Prozesspfad
keine Unterstlitzungsarbeit erfahren muss. Der innerhalb der Arbeit fokussierte radikale
Prozesspfad sollte innerhalb der gesamten Ablauforganisation von Unternehmen be-
trachtet werden. Dabei muss sich der ambidextere Ideenprozess in Ganze, d. h. mit
seinen beiden Prozesspfaden, innerhalb der unternehmerischen Praxis etablieren und
bewahren. Es sei hier auf den Charakter des Lernprozesses hingewiesen. Die geleisteten
Evaluationen des Prozesses und der entwickelten Module basierten auf Teilen oder ein-
geschrankten Szenarien des ldeenprozesses, die ausgeweitet und langerfristig angelegt
werden sollten, um somit den Erfolg des Methoden- und des Prozesseinsatzes umfas-
sender beurteilen zu kénnen. Um dies zu bestatigen, muss Uberprift werden, ob eine
erfolgreich in den Markt eingefuhrte radikale Innovation auf die in dieser Arbeit entwick-
elte Unterstutzung zurickzufuhren ist. Auch ist zu prifen, inwieweit die entwickelten
Unterstlitzungen eine branchenunabhéngige Anwendung und Anpassung erlauben.
Wahrend der Evaluationstatigkeiten wurden teilweise Skepsis und Bedenken (vgl. Ta-
belle 7.10) geéulRert, weswegen zu prufen ist, ob durch den Aufbau methodischer Kom-
petenz innerhalb eines langfristigen Lernprozesses die Anzahl an radikalen Innovationen
gesteigert werden kann, und ob sich dadurch die gedufRerten Bedenken hinsichtlich Auf-
wand, Anwendungsmotivation, Ressourcenmangel beseitigen lassen.

Im Zusammenhang mit dem genannten Lernprozess sollte bei der Entwicklung radikaler
Innovationen auch der an mehreren Stellen angedeutete Gedanke der Separierung (z. B.
spezielle Abteilung oder Innovation Hubs, vgl. Kapitel 3.4) vom Tagesgeschaft noch wei-
ter untersucht werden. Dabei sollte gepruft werden, inwieweit diese Trennung einen posi-
tiven Einfluss auf die Wirkung der in dieser Arbeit angedeuteten Unterstlitzung hat.

Die Arbeit macht Vorschlage, wie die Neuheitsgradextrema ,radikal® und ,inkrementell,
voneinander getrennt werden kdnnen. Da einschléagige Arbeiten in weitere Stufen unter-
scheiden (vgl. Kapitel 2.1.3), wére es von Bedeutung, die Notwendigkeit einer Messlogik

und eines Verfahrens zur Abgrenzung solcher Zwischenstufen zu prifen und bei Bedarf
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zu entwickeln. Auch konnen neue MalRRnahmen fur diese Zwischenstufen, z. B. ein be-
stimmter Methodeneinsatz oder diverse Bewertungsvorgange, abgeleitet werden. Be-
zogen auf die Unterscheidung von radikalen und inkrementellen Produktideen und deren
Vorstufen in dieser Arbeit sollte untersucht werden, ab welcher Konstellation (z. B. Di-
mensionsanzahl oder Wert auf Neuheitsgradskala) eine Idee als ,zu neu® eingestuft wird,
und ob dies eine Ablehnung der Idee nach sich ziehen kénnte. Damit soll entgegenge-

wirkt werden, dass Kunden mogliche Produkte ablehnen, da diese ,.zu neu” erscheinen.

Bezogen auf die vorgeschlagenen Methodenkataloge sollten Empfehlungen untersucht
werden, die sich auf die Art und Anzahl der empfohlenen Methoden beziehen. Fir den
notwendigen und mehrfach innerhalb dieser Arbeit angedeuteten Lernprozess sind Emp-
fehlungen zu geben, welche Methoden der Kataloge sich aus Sicht spezifischer Unter-
nehmen oder Entwicklungskontexte anbieten. Zwar erschweren die unterschiedlichen
Entwicklungskontexte und unternehmensspezifischen Voraussetzungen eine einheitliche
und fundierte Empfehlung, denkbar ware dennoch eine Methodenempfehlung anhand
einer Abfragelogik verschiedenster Kriterien aufzubauen, die den Unternehmens- und
Entwicklungskontext beschreiben lassen. Dabei kénnte eine digitale Umsetzung, bei-
spielsweise in Form einer Webanwendung unterstiitzen, die in Grundzigen vom
Verfasser dieser Arbeit bereits initial entwickelt wurde.

Daruber hinaus stitzt sich der Erfolg der Methoden auf deren Anwender. Daher sind not-
wendige SchulungsmalBnahmen zu bedenken, die den Lernprozess mit dem hier
empfohlenen Prozess und den vorgeschlagenen Methoden unterstitzen.

Ebenso ist zu prifen, ob die Methodenempfehlung oder zusatzlich die Messlogik auf die
immer mehr an Bedeutung gewinnende Thematik frugaler Innovationen Ubertragbar ist.
Frugale Innovationen stellen einen neuen Trend in der Produktentwicklung und der un-
ternehmerischen Strategiediskussion dar [SCHLEINKOFER19, S. 609 f.]. Diese Innova-

tionen sind, ahnlich wie radikale Innovationen, ,von der Wurzel neu“ zu entwickeln.

Zudem sind weiterfihrende Prozessschritte der Produktentwicklung zu untersuchen, die
Uber den betrachteten Ideenprozess hinausgehen und damit den Entwicklungsprozess
insbesondere radikaler Innovationen auch in spateren Phasen unterstitzen.

Zusatzlich gilt dies auch fir MaRnahmen, die Uber die Entwicklungsaktivitaten hinausge-
hen. Beispielsweise ist zu analysieren, ob sich mit der hier angebotenen Unterstlitzung
ein Wandel der Innovationskultur und der in Kapitel 1.1 geaul3erten notwendigen Veran-
derungen der Werte und Kompetenzen fur radikale Innovationen einstellt. Dazu ist der

Einfluss auf soziale, organisationale, hierarchische und strategische Aspekte zu prifen.
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Anhang

A.1 Sammlung von Definitionen des Begriffs Innovation

In der folgenden Tabelle A.1 sind Textstellen von 26 unterschiedlichen Autoren bzgl. der
Definition und Beschreibungen des Begriffs Innovation referenziert und hinsichtlich der
Kernaspekte aufgegliedert. Dabei sind diese chronologisch angeordnet, wobei teilweise
Formulierungen aus zeitlich und inhaltlich unterschiedlichen Werken der Autoren zusam-
mengefasst zitiert wurden. Fur die zeitliche Reihenfolge in Tabelle A.1 ist das erste analy-
sierte Werk entscheidend. Die Analyse beginnt mit den Ausfiihrungen des Nationaldko-
nom Schumpeters [SCHUMPETER12]. Durch diesen gewann der Begriff flr die Forschung

und die Betriebswirtschaftslehre an Bedeutung, auch wenn Neuerungen bereits friher

beschrieben und deren Zusammenhange untersucht wurden [Burr14, S. 13].
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Schumpeter
[SCHUMPETER12, S. 157,
SCHUMPETER12, S. 158;
SCHUMPETER12, S. 159; X N X X X X « X X
SCHUMPETER12, S. 543 f,;
SCHUMPETERZ27, S. 295;
SCHUMPETER42, S. 83;
SCHUMPETER42, S. 162]
Knight X X
[KNIGHT67, S. 478]
Kieser . . . x
[KIESERGY9, S. 742]
Drucker N X X « X
[DRUCKER74, S. 113 1]
Aregger X X X X X
[AREGGER76, S. 118]
Goldhar X "
[GOLDHARSO, S. 284]
Souder . . x x «
[SOUDERSO, S. 136]
Marr N X X
[MARRS8O, S. 948]
Rogers x X X
[ROGERSS83, S. 11]
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Referenz

Rickards
[RICKARDSS5, S. 10 f,; X X X X X X X
RICKARDSS5, S. 29]
Roberts

[ROBERTS87, S. 3]

Dosi

[DosI88, S. 222]
Hauschildt et al.
[HAUSCHILDT92, S. 1029;
HAUSCHILDT92, S. 1030; X X X X X X X
HAUSCHILDT16, S. 3 f,;
HAUSCHILDT16, S. 23]
Pleschak

[PLESCHAK96, S. 1]
Brockhoff und Sabisch
[BROCKHOFF99, S. 37]

Vahs und Burmester
[VAHSO5, S. 44]

Seeger

[SEEGERQ7, S. 113]

Roberts

[ROBERTS07, S. 36]
Trommsdorff und Steinhoff
[TROMMSDORFF07, S. 4]

Pahl et al.

[PAHLO7B, S. 64]

Baregheh et al.
[BAREGHEHO09, S. 1334]
Hartschen et al.
[HARTSCHENOQ9, S. 7]

Schlick

[ScHLICKO9, S. 6]

Stern und Jasberg
[STERN1O, S. V]

DIN Cent/TS 16555-1

[DIN CEN/TS 16555-1 2013, X X X X
S. 6]

Mohrle

[MOHRLE14, S. 1583]
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wirtschaftlicher Aspekt bzw.

Vermarktung bzw. Nutzung
Unterscheidung der Neuheit

unterschiedliche Art des Er-
gebnisses (z. B. Prozess,
(Grad der Neuheit

Innovation als Antwort auf
Produkt; was ist neu?)

Innovation als Neuheit/
Aspekt der Verbesserung
einen Bedarf / ein Problem
wirtschaftlich erfolgreich?
Differenzierung zwischen
Innovation und Invention

Veranderung
Innovationsrichtung

Unterschiedlichkeit/
(neu fir wen?)

Einzigartigkeit
Unterscheidung der

Prozess

Summen

Tabelle A.1: Auswertung der Analyse von Definitionen des Begriffs Innovation



A.2 Anhang

- 187 -

A.2 Dichotomien zur Beschreibung der Extrema des Neuheitsgrads

Dichotomien (= Begriffspaare)
.radikale“ versus ,inkrementelle®

\ Quellen \

[ETTLIEQO, S. 40; LEIFEROL, S. 102; GARCIA02, S. 110;
HAUSCHILDT16, S. 13]

,Radikal-“ versus ,Inkremental-“

[BREM13, S. 3]

.Basis-“ versus ,Folge-*

[GAUSEMEIER1Y, S. 5]

.Basis-“ versus ,Verbesserungs-*

[HAUSCHILDT16, S. 13]

~Blockbuster-“ versus ,bescheidene”

[CovEY12, S. 143]

Ldiskontinuierliche“ versus ,kontinuierliche*

[LYNNOS, S. 9; RICE9S8, S. 53; REGIERQ7, S. 6;
HAUSCHILDT16, S. 13]

.disruptive“ versus ,erhaltende”

[LEFENDA14, S. 25]

,forscherische” versus ,inkrementelle*

[TATARCZYKO9, S. 17]

,fundamentale” versus “inkrementelle”

[LEFENDA14, S. 16]

Jrevolutionar” versus ,evolutionar”

[BREM13, S. 3; HAUSCHILDT16, S. 13]

~Sprung-“ versus
.inkrementale, permanente”

[STERN10, S. 123]

,Substantielle“ versus ,inkrementelle*

[BRENNECKEOL, S. 12]

.breakthrough® versus ,incremental“ (engl.)

[RICE9S8, S. 52; LEIFEROL, S. 102; O’'CONNORO4, S. 11 f]

»discontinuous® versus ,incremental® (engl.)

[RICE9S, S. 52]

~disruptive® versus ,sustaining“ (engl.)

[CHRISTENSEN97, S. xv; HAUSCHILDT16, S. 13]

~.gamechanging”“ versus ,incremental” (engl.)

[O'CoNNORO4, S. 11 1]

»high-impact-“ versus ,low-impact-“ (engl.)

[SINFIELD19, S. 73]

»horizon 3” versus ,incremental” (engl.)

[O'CoNNORO4, S. 11 1]

.pioneering“ versus ,incremental” (engl.)

[ALI94, S. 46]

,hon-routine“ versus ,routine” (engl.)

[KNIGHT67, S. 484; NORD87, S. 1 ff.]

»step out” versus ,incremental” (engl.)

[O’CONNORO4, S. 11 f]

Tabelle A.2: Begriffspaare zur Bezeichnung der Extrema-Ausbildung des Neuheits-

grads von Ideen bzw. Innovationen
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A.3 Disruptive Innovation

Besonders Christensen [CHRISTENSEN11B, S. 6] pragte den Begriff der disruptiven Inno-
vation. Dieser unterscheidet zwischen evolutionaren und disruptiven Technologien.
Christensen zufolge kdnnen auch evolutionare Technologien einen radikalen Charakter
haben. Definieren lassen sich evolutiondre Technologien durch eine Verbesserung der
Leistungsfahigkeit bestehender Produkte in existenten Markten gemaf} den Kundenan-
forderungen. Evolutionare Technologien sind allerdings selten fir den Niedergang von
fuhrenden Unternehmen verantwortlich. Disruptive Technologien sind laut Christensen
[CHRISTENSEN11A, S. 6] zunéchst durch eine schlechtere Beschaffenheit des Produkts
gekennzeichnet und fuhren eher ein Nischendasein zwischen bestehenden Produkten.
Sie zeichnen sich aber durch andere Qualitaten aus als bestehende Produkte und sind
meist billiger, einfacher oder bequemer. [CHRISTENSEN11B, S. 6]

Durch die Motivation der schnelleren Produktverbesserung als bekannte Wettbewerber
bieten Unternehmen, um héhere Margen zu erreichen, Kunden ein Uberangebot an Leis-
tung an, wofur der Kunde nicht bereit ist zu zahlen. Dies fordert disruptive Technologien,
die anfangs hinter der Leistungsfahigkeit der evolutionaren Technologie liegen, letztend-
lich aber eine hdhere Wettbewerbsfahigkeit erreichen kdénnen (vgl. Bild A.1). Ein
bekanntes Beispiel bildet die Digitaltechnik in der Kamerabranche, welche die Analog-
Technik zumindest aus dem breiten Markt gedrangt hat [CHRISTENSEN11B, S. 7]. Da der
Begriff immer wieder missverstandlich definiert wird, sei an dieser Stelle weiter auf Yu

[Yul0] verwiesen, der die Sichtweisen auf den Begriff Disruption detailliert reflektiert.

A Leistungsanforderung
Radikale am oberen Ende des
Innovation Markts
o1 Inkrementelle
S| Innovation
k7]
Q@ _. 4
é B o
o o .
o - Leistungsanforderung
o am unteren Ende des
Disruptive Markts
Innovation
>

Zeit
Bild A.1: Entwicklung evolutionarer versus disruptiver Technologien angelehnt an

Christensen [CHRISTENSEN11A, S. 7]
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A.4 Modelle des Innovationsprozesses

Neue Produkte auf den Markt bringen
Ideen

Ideen
screenen

zweites zur zum zur Markt-
Entwicklung Testen einfuhrung

——» Business —a Entwickeln —a Testen & —u Markt-
Case Validieren einfuhrung

definieren
Bild A.2: Stage-Gate®-Vorgehensmodell angelehnt an Cooper [COOPERS88, S. 252;
CooPERO2A, S. 146]

Phasen von Innovationsprozessen

Hauptphasen

1. Ideengenerierung 2. ldeenakzeptierung 3. Ideenrealisierung

Spezifizierung der Hauptphasen

1.1 Suchfeldbestimmung 2.1 Prifung der Ideen 3.1 konkrete Verwirklichung
der neuen Idee
1.2 Ideenfindung 2.2 Erstellung von 3.2 Absatz der neuen Idee
Realisationsplanen an Adressat
1.3 Ideenvorschlag 2.3 Entscheidung fir einen 3.3 Akzeptanzkontrolle

zu realisierenden Plan

Bild A.3: Phasenmodell des Innovationsprozesses nach Thom [THOM80, S. 53]
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Innovationsprozess

) Ideenumsetzung
0 .
e Ideengenerierung
o Ideenauswahl und -akzeptanz Ideenrealisierung
o . Auswahl der Idee mit groRtem
o© | viele und strategisch ressourcenschonende und
N | relevante Ideen Erfolg und hoher effiziente Realisierung
Eintrittswahrscheinlichkeit
Entschei-
dung fur ein
a Erstellung | Innovations- |tech-
¢ Ideen- Ideen- . . : Markt- | Akzep-
S [Suchfeld- |Ideen- . von Reali- | projekt und | nische .
2 - . formulie- |bewer- . . ein- tanz-
S |definition |findung sierungs- |dessen Verwirk- | .
D rung tung - : ) fihrung |kontrolle
A planen Reali- lichung
sierungs-
plan
(@)]
& S¢. Te 5 g b 3
& - > o >ET B85 ¢¢ _E 23
SE © = 2 535 = o5 Xg ==
853 = o E S e Lo Ts 3BE <
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c w © ) O X =S c c = o5 o N
< 2 c =R T .2 c 2 3 = C
= c L0 =" - a Pt g
o
tech-
anschau- Kernaus- |strategie- |nische . .
. S Auswahl des - Zeit- und | frihest-
liche, . sagen der | orientier- | Machbar- Effiziente | 5. .
viele . ; . nach Sach- . Ziel- mogliche
konkrete Ideenin |te sowie |Kkeit, Abwick- o
_ . Ideen s und Formal- markt- | ldentifi-
o | Ableitung Bezug auf [ objektive |Chancen |_. lung des .
N zum zielen bes- . gerech- |kation
N | des Inno- Bewer- und Realisie-
Such- : . ten Inno- ter von
Innova- vations- |tungund |Risiken . rungs-
. feld vations- Produkt- [ Kunden-
tions- bedarf Vor- trans- roiekis plans start verhalten
bedarfs darstellen | selektion |parent proj
belegen
(@]
c
=
S - .
3 Effektivitat Effizienz
2
n
Bild A.4: Phasen und Teilprozesse des Innovationsprozesses nach Haller [HALLEROS3,

S. 86]
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Fuhrungsprozess Prozessbereitstellung Budgetierung

Portfoliobalance (Projektportfoliomanagement)
Operativer Kernprozess Innovationsmanagement: Entstehen von Neuem

Suchfelder identifizieren| Ideen generieren und | Vorhaben evaluieren

und inspirieren selektieren und implementieren
- | Projekte
Strategischer Foresight Kreativumfelder und i
-techniken i arta.
Trendanalyse I Business Case FEusig
TRIZ Projekt Portfolio lung

Produkt-/Prozessportfolio Design Thinking

Strategic Roadmap W

Unterstltzungsprozess Technologieanalyse (Scouting)

Wissensmanagement Patentmanagement

o 4Idee 1
S Zukunftsfeld 1
>.§ g J < Idee 2 [Konzept 2 | Entwick-
[ |
2| | =|/4Zukunftsfeld 2 . |Plan 2] lungs-
g = g }: |K0nzept3i | | projekt
5| | @< R Zukunftsfeld 3 }\\ Idee 4 . [Plan 4|
S RE ldee 5 [Konzept 4 | . | Entwick-
£| | 8| \|Zukunftsfeld N . [Plan n | lungs-
5| |2 [Konzept n | rojekt
o| |E| TZukunitsfeld n ;fgee n broj
— . Pipeline-
— Strategische Foresight-Phase Filter-Phase Phase
Ideenmanagement (Umsetzung)

Bild A.5: Innovationsprozess und Abgrenzung des Ideenmanagements innerhalb des

Innovationsprozesses nach Miecznik [MIECZNIK13, S. 144]



-192 -

Anhang

Phasenmodelle des Innovationsprozesses

Kramer und Ap

pelt [KRAMER74, S. 48]

Bestimmung
und Aufzah-
lung der
Parameter des
Produkts

systematische
Suche von
zukunfts-
trachtigen
Produktideen

Produktvor-
schlag
erarbeiten (be-
wertete,
ausgewabhlte
Produktideen

vorschlagen

in enger Anlehnung an von Hippel [HIPPEL77, S. 61]

Problem-
erkennung

Ideen-
formulierung

Problemldsen
(FuE-Akti-
vitaten)

Schlicksupp [ScHLICKSUPP94, S. 16]

Produktent-

wicklung und
-konstruktion

Ldsung

(Invention)

Rentabilitats-
berechnung

Produkt-
Einflhrung

Nutzung und Diffusion

Lvor‘-
kommerziell

kommerziell

genaue Ana- Realisierung
lyse des Sach- | Bearbeitung
Erkennen verhalts, der Aufgabe; ;
eines Informations- LBsUNas- Bewertung und | und praktische | Kontrolle der
- ] 9 Uberpriifung Nutzung Anwendung
Problems o. &. | beschaffung; erarbeitung (Diffusion)
Problem- = Invention v /
definition = Innovation
Pleschak und Sabisch [PLESCHAK96, S. 24]
Ideengewin-
nung far
Problemer- .
kenntnis und neue Prob- Projekt- und Zelealtleltis | Produktions- Marktein-
. lemlésungen, | Programm- ’ e -
-analyse mit b | Entwicklung einfihrung fuhrung
Strategiebildung | ewertung planung
und
-auswabhl
Witt [WITT96, S. 10]
technische
Festle- Grobaus- | Feinauswahl E I’r]]thIJan(;i E]l;]:z?]
Ideenge- Roh- wahl mit mit g\ 9 Markt-
gung des . . —_ Entwick- von e
Suchfelds | Winnung entwurf Elgr|1ungs- Renltabllltats- lung des Markt- einfuhrung
analyse analyse \ETCCIT B tests
konzeptes
Gruner [GRUNER97, S. 65 f.]
. Produkt- Konstruktions-
E;gﬂ?\kt'deen' konzept- Produkt-/ entwurfs- Prottol';ypen- Markt-
b 9. erstellung, Projekt- erstellung, erstefiung, e
-bewertung -bewertung einfuhrung

und -auswahl

Forschung und Ent-

wicklung - Inve

Brockhoff [BROCKHOFF99, S. 38]

-bewertung
und -auswahl

definition

-bewertung
und -auswahl

und -auswahl

Marktchance
erkannt
(Problem-
erkenntnis)

Markteinfiihrung Marktdurchsetzung Konkurrenz durch

. . e Nachahmung
ntion - Innovation - Diffusion -
- Imitation
in enger Anlehnung an Tintelnot [TINTELNOT99, S. 9]

. . simultaner
Strategie- Plrele Tl Entwicklung/ Produktions- .
entwicklung (ziele, Pflich- Vertrieb
(Lésungsweq) tenheft) Transfer auquu

(Fertigung)
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Phasenmodelle des Innovationsprozesses

Koen et al. [KOENO2, S. 6]

Fuzzy Front End

Wecht [WECHTO5, S. 5]
Innovationsfriihphase

Verworn et al. [VERWORNO7A, S. 9]

formale, strukturierte Entwicklung

Entwicklung Kommerzialisierung

Ideen- Konzept- Prototvoenbau Produktion,
. bearbeitung, . rototyp ’ Markteinfihrung
generierung und Produkt- Entwicklung Pilotanwendung/ und
-bewertung Testing .
planung -durchfuhrung

Hartschen et al. [HARTSCHENOQ9, S. 12]

Initiie- . Ideenauswahl Umsetzungs- Realisierund]
Ideengewinnung Grobkonzept Marktein-
rung und Bewertung konzept fiihrung

Faber [FABEROS, S. 13]

f%:lslgﬁhat]gegéw angewandte Forschung [Fle[EEhEled= izl s lale fordlA wirtschaftliche
g bzw. bzw. Konzept Konkretisierung Verwertung
Ideengenerierung

DIN CEN/TS 16555-1 [DIN 16555-1 2013, S. 14]

Ideen als Entwicklung von
Input

Marktein-
fuhrung

Schutz und Ausschop-
fung des Potenzials

Ideenmanagement

Projekten

Abele [ABELELS, S. 3]
.Fuzzy“ Front End

Produktentwicklungsphasen Vermarktung

Sandmeier [SANDMEIER13, S. 128]

Identifikation

Entwick-

neuer Geschafts-  [HIEqls] Realisierung und Vorbereitung Markteinfiihrun
felder, Produkt- Neuproduktentwicklung Markteinfuhrung 9
Ideengenerierung  [Fe]g4=] o)

Kain [KAIN14, S. 20]
vorgelagerte Phase

Entwicklungsphase Diffusionsphase

Hauschildt et al. [HAUSCHILDT16, S. 21 f.]

Entdeckung/
Idee/ Beobach- Forschun Gdf. Entwicklun Verwer- laufende
Initiative tung 9 Erfindung 9 tungsanlauf | Verwertung
Wildemann [WILDEMANN17, S. 43]
Markt- und Herstellung
Umfeldbe- PUE) ETi Invention Produktent- el Produktion | Markt-
identifikation wicklung : einfuhrung
obachtung Marktreife

Legende:

ECERVEGCE el stellen die Phasen des Produktentwicklungsprozesses aus Sicht des Autors dieser
Arbeit dar. Somit sind Innovationsprozess und eigentlicher Produktentwicklungsprozess voneinander
abgegrenzt.

Tabelle A.3: Ubersicht verschiedener Phasenmodelle des Innovationsprozesses an-
gelehnt an [Kain14, S. 20], mit Erweiterungen um die Ansichten von

weiteren Autoren
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A.5 Modelle des Ideenprozesses

Suchfelder A. freie ldeensammlung
i'"\'/b'Fé'e'B'éh" B. Ideen aus strategischer Ideensuche

Eingaben

: _ Aufbereitung der Ideen in der Ideensammelstelle
H strategische

H Leitlinien fur Cluster, Kategorisieren

H Innovationen _ _ _
. multifunktionales Bewertungsgremium

Strategiefilter

Qrientierungs:, Erstbewertung

: rahmen Strategien, Musskriterien

Zuweisung

Ideenspeicher

I[deenkiimmerer

: Ressourcen- detaillierte Bewertung

budgets Nutzwertanalyse, Erfolgsfaktoren

Ausarbeitung des Projektvorschlags
Vorprojekt: Infobeschaffung, Konzept, Planung

Projektentscheidung unter Beteiligung des hdheren
Managements

Bild A.6: Ideenprozess nach Geschka [GESCHKAO5A, S. 31]
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Phasen/ Aufgaben/Tatigkeiten Resultate
Meilensteine

Ideen- « Ideen generieren und sammeln
MWV o/AN - Erzeugte Ideen auffindbar, ver-
CEENEE el  Standlich und verfigbar machen

« Konsistenz und Verstandlichkeit
Grob- gewahrleisten

Auswabhl * |deen auswéhlen

« Status zuweisen

interessante

g Rohideen |
L

+ Analysieren und Erganzen der Ideen Rohideen
Vorunter- « Kombinieren zu Gesamtideen
suchung * grobe technische und wirtschaft-
liche Machbarkeit untersuchen

Gesamtideen, grober

Geschaftsplan

ausgewahlte
Gesamtideen

Fein- * Gesamtideen auswahlen
Auswahl * Status zuweisen

Technologiestrategie

Produkt-/Marktstrategie

« Definieren der Produkte

Y * Marktuntersuchungen durchfiihren
detaillierte + Definieren der Funktionalitat/
UICISVCEE  Anforderungen

|
 Geschéftsplan erstellen - Produktdefinition
Anforderungskatalog
|

* Ideen auf Grundlage des
Geschéftsplans auswahlen
* Status zuweisen

freigegebene
Gesamtideen

Entwicklung/
Konstruktion

Bild A.7: Prozess des Ideenmanagements nach Kihn [KUHNO3, S. 92]

Produktplanung

Ideen- Ideenbewertung

Produkt- und Projektdefinition
sammlung und -auswabhl

deen- \ 'd€€Nn- \ ldeen- \ ‘ldeen-\ '\ Projekt- \ Projekt- \ Projekt-

findung / 32" bewer- ) priori- )., \wahl bildung /auswahl / planung

mlung tung sierung

Bild A.8: Ideenprozess angelehnt an Schachtner [SCHACHTNER99, S. 82]
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Umsetzungs-
planung

Zielbildung

f

Zukunfts- b Ideen- Konzept-
analyse SHETUIE bewertung

v/ N

Ideenfindung

(@)
>
N
Q
m
S
Q
<
O
@
(@]
Q
+—
@©
S
+—
(72]

Top-down
Bottom-up

Ideen-

detaillierung

operativer Bezug

Bild A.9: Der Ideenprozess als W-Modell nach Brandenburg [BRANDENBURGO2, S. 51]

Phase | Phase I Phase llI
(,Anreger-“)Quellen Ideen erfassen Ideen Uberprifen,
zum Sprudeln bringen / komplettieren und zur
Ideen systematisch Bewertung bereitstellen
generieren <
Ideenpool | systematische Ideenpool II Bewertung
Uberprufung
Ideen Ideen der Ideen
gene- [~ dokumen- [ (neu einge- durch das (bewer-  [T™
rieren tieren reichte Innovations- tungsfahige,
Ideen) management reife Ideen)

/X

Ideenpool Il

~Papierkorb®

Bild A.10: Phasenmodell der Ideengenerierung nach Wahren [WAHRENO4, S. 114]
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Kernphasen von Ideenprozessmodellen |

Thom [THOMS80, S. 53]

Entscheidung

fur einen zu Ideen-
realisieren- realisierung
den Plan

Prifung | Erstellung von
der Realisations-
Ideen planen

Suchfeld- Ideen- Ideen-

bestimmung | findung vorschlag

Cooper [COOPERSS, S. 252]
iniieles zweites W e <iale] | Vorversuch- Vortest-

Ideen- . : N lauf, Vorkommerzialisierungs-
. Slo=hlllles | Business Case | prufung und N
screening L Prufung analyse und
und Definition und Durch- L
und Be- . i und Kommerzialisierung
=Wl Entwicklung fuhrung
wertung Testlauf

Schlicksupp [SCHLICKSUPP92, S. 16]

Erkennung genaue Analyse Bearbeitung der | Bewertung Realisierung Kontrolle
eines Prob- des Sachver- Aufgabe. Erar- VMBIV der Losung und | der An-
lems oder halts; beitung der fung der praktische wendung
Bedurfnisses Beschaffung und  Ldsung bzw. gefundenen Nutzung der im Hinblick
oder Wahrneh-  Interpretation von alternativer Lésung(en); Neuerung auf Zieler-
mung einer Informationen; Losungs- Sl = INNOVATION | reichung
Chance bzw. Definition der moglichkeiten Uber Durch-
Méoglichkeit Aufgabe = INVENTION fuhrung

Deschamps und Nayak [DESCHAMPS96, S. 139]

Ideen erzeugen / . . .
9 Ideen sichten Ideen anreichern Ideen bewerten Ideen einstufen
Ideen sammeln

Witt [WITT96, S. 10]

technische Ent-

HEELED SRS RIS wicklung und Durch-
gung des Ideenge- Roh- wahl mit : o ung fuhrung Marktein-
. . i RERIEES Entwicklung .
Such- winnung  entwurf Eignhungs- | .. I d Keti von fuhrung
felds analyse tatsanalyse es Marketing- | /- itests
konzepts
Schachtner [SCHACHTNER99, S. 82]
Ideen- Ideen- Ideenbe- Ideen- Ideen- Projekt- Projekt- Projekt-

findung sammlung wertung | priorisierung  auswabhl bildung auswahl planung

Koen et al. [KOENOL, S. 47]
Identifikation einer Analyse der Ge- Ideengenerierung

ek Konzept- und Tech-
Geschaftsmdglichkeit = schaftsmoglichkeit und Reifephase nologieentwicklung

Brandenburg [BRANDENBURGO2, S. 51]

Zielbildun Zukunfts- Ideen- Konzept- Umsetzungs-
9 analyse findung bewertung detaillierung  bewertung planung

Kuhn [KUHNO3, S. 92]

Ideengenerierung/ = Grob- Vorunter- | Fein- detaillierte Un-" " Endauswahl™ W=« (il
-sammlung auswahl suchung | auswahl | tersuchung Konstruktion

Haller [HALLERO3, S. 86]

ST Ael N =il Elgle Y technische | Markt-
Realisierungs- flr ein Inno- Verwirk- ein-
planen vationsprojekt [« issle] fuhrung

Suchfeld- Ideen- Ideenfor- Ideenbe-

definition  findung | mulierung  wertung

Wahren [WAHRENO4, S. 114]

Ideenpool | systematische Ideenpool Il

(neu einge- Uberpriifung (bewertungsfa- Bewertung
reichte Ideen) | der Ideen hige, reife Ideen)

Ideen- Ideen

generierung  dokumentieren
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Kernphasen von Ideenprozessmodellen

Pahl et al. [PAHLO7B, S. 105] angelehnt an [KRAMER87, S. 283 ff.] und [VDI 2220 1980, S. 3 ff.]

Aufstellen
von Such-
strategien

Produktideen @ Produktideen Produkte OlisEivatiale 5o Klaren und
finden auswahlen definieren  planung Prazisieren

Situations-
analyse

Westerski et al. [WESTERSKI11, S. 496]
Ildeengenerierung [ldeenverbesserung | ldeenauswahl ™ s Elallnfell=TagleT o il ] olo B I (o [T=T 0\ /=14 (=T [BlgTe]

Stevanovié et al. [STEVANOVIC12, S. 1954]
Ideenreview und -be-
wertung mit moglicher
Ideenverbesserung

S EEE [deenimple- Ideen-
prozess mentierung verteilung

Ideengenerierung  ldeen-
(in-/outside) screening

Miecznik [MIECZNIK13, S. 144]

Suchfelder identifizie- Ideen generieren Vorhaben evaluieren Start der Entwicklung
ren und inspirieren und selektieren und implementieren (Projektphase)

Messerle [MESSERLEL6, S. 63]
Ideen- Ideen-  Eingangsbe- 1.|deen- Grobbewer- 2.ldeen- | Feinbewer- RUIgki=irdilgls]
generie- erfas- wertung und detaillie-  tung und detaillie- | tung und der Produkt-
rung sung -selektion rung -selektion rung -selektion idee

Legende:

stellen jeweils die Phasen des Ideenprozesses aus Sicht des Autors dieser Arbeit
dar. Die weil3 hinterlegten Felder beschreiben Umsetzungsschritte. Diese z&hlen aus Sicht des Autors
dieser Arbeit zum weiteren Produktentwicklungsprozess und somit nicht mehr zum Ideenprozess. So-
mit ist eine Abgrenzung zwischen dem Ideenprozess und der eigentlichen Umsetzungsphase der
Produktidee erreicht.

Tabelle A.4: Sammlung der Kernphasen von Ideenprozessmodellen
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A.6 Angepasste Modelle des Stage-Gate®-Prozesses

Anwendungs-
pfad Gate

Technologie
entwicklung

Technische Detaillierte
Beurteilung Untersuchung
Projekt tritt in den Neu-Produkt-Prozess am Gate 2
(fallweiselauch am Gate 1 oder 3) ein.

Gfte Stage 1 the Stage 2 the Stage 3 Gzte Stage 4 the Stage 5

— — — — —

Die Standard-5-Stages des Neu-Produkt-Prozesses

Stage 1 Aktivitaten: Stage 2 Aktivitaten:
Stige 1. Konzeptionelle und vorbereitende Stazlge 1. Technische Arbeit durchfihren:
Arbeiten durchfuhren: *  Experimentelle Arbeit
* Technische Literaturrecherche * Ergebnisanalyse und Berichts-
+ Patent- und Innovationsprodukt- erstellung
recherche *  Umweltvertraglichkeitsprifung
*  Bewertung von Wettbewerbs- +  Bewertung der wettbewerbsféhigen
alternativen Technologien
» Identifizierung von +  Strategie zum Schutz der Tech-
Ressourcenliicken nologie
2. Planung und Durchfiihrung von 2. Kommerzielle Produktmdglichkeiten
Machbarkeitsexperimenten: definieren:
* Planung eindeutiger * neue Produkte oder neue Verfahren
Experimente definieren
*  Erwerb von Ausriistung und 3. Erstbewertung des Markts durchfiihren
Materialien Bewertung der Auswirkungen des
* Experimentelle Arbeit Prozesses und der Interessen
* Analyse und Interpretation 4. Erstbewertung der Herstellung
+  Kommerzieller Anwendungs- durchfuhren
entwurf 5. Die Erstbewertung fur Business und
3. Aktionsplan fur Stage 2 entwickeln Finanzen planen
L 6. Aktionsplan entwickeln (Anwendungs-
Ergebnisse: lan)
» Verstandnis der Innovationspro- P
duktsituation Ergebnisse:
» Technische Machbarkeit sinnvoll « Ergebnisse der experimentellen Arbeit
demonstriert (technische Machbarkeit nachgewiesen)
+ Dokumentierte Ergebnisse von « Ergebnisse der Bewertung kommerziel-
Experimenten ler Anwendungen (nur vorlaufig)
» Aktionsplan + Wert fur das Unternehmen ermittelt
* Folgeplane (Anwendungen, Innovations-
produkt)

Bild A.11: Stage-Gate®-Prozess mit vorgeschalteter Technologieentwicklung nach
Cooper et al. [COOPERO2B, S. 26]
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Idee Zweites Zur Zur Markt- Projekt
: Zum Testen N )
screenen screenen Entw|ck|ung emfuhrung REVE
Post Launch
Review

Entdeckung: S— ;ﬁ?: e§:s  Stage3: = Stage4: = Stage5:
Ideen- Son dgi]eruﬁ 3 Case | Entwicklung = Test& = Markt-
generierung g} Erstellung 3 - Bestatigung einfuhrung 3

Bild A.12: The Stage-Gate® Prozess mit Iterationsschleifen nach Cooper [COOPER15,

screenen

S. 2]
Zweites Zur Zum Zur Markt-
Screenen Entwicklung Testen einfuhrung
Stage-Gate
(Gesamt) 4,
:
:
I
1 Sondierung Business Entwicklung Testing Markt-
: Case einfihrung
Id 1 Zur Zur Markt-
ee : Entwicklung einfithrung
|
I
|
I

Stage 1 & 2
Stage 3& 4

Entdeckung Sondierung Entwicklung  Markt-

I

1

I

1

:

I

: & Business & Testing einfiihrung
| Case

: Durchfiihrung der
] Entscheidungen
:

1

I

1

Stage-Gate
XPress

[

Stage 1 & 2

Sondierung Durchfiihren:
& Business  Entwicklung,
Case Testing
& Markt-
einfihrung

Bild A.13: Gesamter Stage-Gate®-Prozess mit den Varianten Stage-Gate®-Lite und
Stage-Gate®-XPress nach Cooper [COOPER15, S. 5]



A.7 Anhang -201 -

A.7 Modelle des Neuheitsgrads

Dimen-
sion

Faktoren Erklérung

Produkt- ,Die in die Produktneuheit eingegangene Technologie ist fir unser Unternehmen
technologie |sehr neu gewesen.” (Indikator: Technologisches Wissen)

Produktions- | ,Die bendtigten Produktionsanlagen waren in unserem Unternehmen weitestge-
prozess hend nicht vorhanden.” (Indikator Produktionsanlagen)

Technik/
Produktion

Beschaf- ,Das Verhalten der Lieferanten, die die Materialien fir die Produktneuheit liefern,
fungsbereich |ist sehr schlecht vorhersagbar gewesen.” (Indikator: Lieferantenverhalten)

,Die Produktneuheit hat den Einsatz von Vertriebskanalen verlangt, mit denen

c
N § Absatzmarkt wir zuvor sehr wenige Erfahrungen hatten.” (Indikator: Vertrieb)
I
0 O
é? § Kapital- .Die Marketing-Kosten fir die Produktneuheit haben neue, bisher nicht gekannte
x |bedarf Hoéhen erreicht.” (Indikator: Marketing-Kosten)
formale .Die Notwendigkeit, fir die Produktneuheit eine eigenstandige Abteilung oder

Gruppe zu bilden, ist sehr gro3 gewesen.” (Indikator: Bildung einer Organisati-
onseinheit)

,Die Entwicklung, die Einfiihrung und der Verkauf der Produktneuheit hat die bis-
her in der Firma vorhandene Kultur sehr stark verandert.” (Indikator:
Unternehmenskultur)

Organisation

Struktur

informale
Organisation

Tabelle A.5: Faktoren zur Messung des Neuheitsgrads in Anlehnung an Schlaak
[ScHLAAKQ9, S. 307]

Organisation

Inkrementelle Innovation * Keine spezifische Kompetenzen vorhanden

Technologisch und fir den \ * Prozesse missen neu definiert werden
Markt bedingt neu, keine \ * Vollig neues Geschaftssystem
Implikationen far Umfeld, aber )

fir Organisation radikal  \

\

Umfeld
* Infrastruktur muss neu
geschaffen werden
* Gesellschaftlicher und
politischer Einfluss auf
die Innovation

Technologie
* Sprunghafte
Leistungssteigerung
* Obsoleszenz
bestehender
Technologien
* Neue technologische
Prinzipien
Markt
 Befriedigung eines neuen Kundenbedurfnisses
* Kunde muss Verhalten &ndern
* Innovation kreiert neuen Markt

Bild A.14: Dimensionen des Neuheitsgrads nach Billing [BILLING03, S. 31]
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Neuheitsgrad

1 1
Mikro-Perspektive
(Neu fur das Unternehmen)

Makro-Perspektive
(Neu fiir den Markt)
|
Technologie m
Techno- Kognitive
logische Schemata
Unsuc_her- Adoptions-
heit fordernde
Techno- Eigen-
schaften

logisches
Prinzip

Architektur
Design,
Standard

Wettbewerber,
Familiaritat

Kooperations-
partner

Allianzen und
Netzwerke
Geschafts-

modelle

Infrastruktur

komplemen-

tare Kompe-
tenzen

Erfahrung
mit
Technologie

Produktion

Ressourcen
Erfahrung
it Struktur
Geschaft-
modellen

Sozial und
kulturelle
Akzeptanz

(formal,
informal)

Wettbewerbs-
strategien

Adoptions-

risikoeigen- Regulie-
rungsbe-

dingungen

Offentliche

schaften

Erfahrung
mit Markt-
partnern

Einstel-
lungs- und
VEIGEUGCHES Forderbe-
anderungen dingungen

e

Technologie- Markt- Technologie- Organisations-
Innovations- Innovationsgrad Innovations- Innovationsgrad
grad grad

Bild A.15: Konzeptioneller Rahmen zur Bestimmung des Neuheitsgrads angelehnt an
Billing [BILLINGO3, S. 29]

I |
Makro-Perspektive | | Mikro-Perspektive

Interne

Externe

Ressourcen

Infrastruktur

Regulation

Gesell-
schaftliche

Beding-
ungen

ﬁ_l

Fit

Bild A.16: Konzeptioneller Rahmen zur Bestimmung des Neuheitsgrads angelehnt an
Salomo [SALoMO03, S. 406]

Technologie

Neues
technisches
Prinzip

Neuer
Kunden-
nutzen

Neuer Markt

Neue
Kunden

Neue Markt-

Lern-
aufwand

Leistungs-
sprung

position

Verhaltens-
anderung

Adoptions-
risiko

Technologie

Neues
technisches
Prinzip

Leistungs-

sprung

J

\\

Ressourcen

Organisations-
struktur

Prozesse

Informale
Organisation

Strategie

J

Y

Vertrautheit

Y
Fit
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Gegenstand der Beurteilung (Kurzbeschreibung)

Beurteilung: trifft uberhaupt
nicht zu

1 2 3 4 5 6 7

trifft voll zu

Kriterien-
wert

1. Technologie-Innovationsgrad

1.1 Unsere Produkt-/Dienstleistungsinnovation basiert auf neuen technologischen
Prinzipen.

1.2 Unsere Produkt-/Dienstleistungsinnovation basiert auf sehr neuen technologischen
Komponenten.

1.3 Die in unserer Produkt-/Dienstleistungsinnovation verwendete Technologie erméglicht
enorme Performanceverbesserungen.

2. Markt-Innovationsgrad

2.1 Unsere Produkt-/Dienstleistungsinnovation bietet einen neuen Kundennutzen, der bis
her noch von keinem anderen Produkt angeboten wurde.

2.2 Unsere Produkt-/Dienstleistungsinnovation schafft einen komplett neuen Markt.

2.3 Unsere Produkt-/Dienstleistungsinnovation verandert vollstéandig die Funktionsweise
unseres Markts.

3. Organisations-Innovationsgrad

3.1 Um unsere Produkt-/Dienstleistungsinnovationen einzufiihren, missen wir wesentliche
Anderungen unserer Organisationsstruktur vornehmen.

3.2 Um unsere Produkt-/Dienstleistungsinnovationen einzufihren, missen wir wesentliche
Anderungen unserer Produktionsprozesse vornehmen.

3.3 Um unsere Produkt-/Dienstleistungsinnovationen einzufihren, missen wir wesentliche
Anderungen unserer Unternehmenskultur vornehmen.

4. Umfeld-Innovationsgrad

4.1 Um unsere Produkt-/Dienstleistungsinnovationen einfiihren zu kénnen, sind An-
derungen von Industrienormen notwendig.

4.2 Um unsere Produkt-/Dienstleistungsinnovationen einfiihren zu kbnnen, missen
regulative Vorschriften geédndert werden.

4.3 Um unsere Produkt-/Dienstleistungsinnovationen einfiihren zu kénnen, miissen Werte
und Normen in der Gesellschaft adaptiert werden.

Summe

Summe geteilt durch 12 Kriterien = Innovationsgrad

Tabelle A.6: Messinstrument fir die Bestimmung des Innovationsgrads nach Hau-
schildt et al. [HAUSCHILDT16, S. 17] basierend auf der Arbeit von Schultz

et al. [SCHULTZ13]
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A.8 Ideensteckbriefe

¢ Universitat Stuttgart ‘ Ii El

Ideensteckbrief
Losungsideentitel: Nr.: Skizze

Ldsungsideenersteller:

Lésungsideenbeschreibung:

Ggf. Vorteile:

Ggf. Nachteile:

Problemidee:

_

Bild A.17: Ideensteckbrief fur Lésungsideen angelehnt an Messerle et al.
[MESSERLEL5, S. 5.19 ff.]

Produktidee: ,,Personal Product“ Wanne

Verfasser, Abteilung, Datum

Hr. Mller, Entwicklung, 03.03.2014

Ansprechpartner

Marketing: Herr. Selier Technik: Hr. Martini

Status

Idee [ Vorprojekt ] Serienentwicklung [J  verworfen* [] zuriickgestellt* []
*Begrindung:

Ideenbeschreibung: Grundidee und Kundennutzen

Die Wanne kann vom Kunden an seine Winsche und Bediirfnisse individuell angepasst werden. Dabei
ist der Preis fest und vergleichbar dem eines konventionellen Serienprodukts. Der Kunde erhélt somit
eine individuelle Wanne zum ,Stangenpreis®.

Wettbewerbsvorteil: Was ist das Alleinstellungsmerkmal?
Kernkompetenz Stahlumformung; Service durch gutes Handlernetz

Bild A.18: Ausschnitt eines Ideensteckbriefs angelehnt an Brandenburg
[BRANDENBURGO2, S. A-63]
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Informationen in der Literatur, die im Rahmen der Ideenerfassung als relevant erachtet werden

tern)

ideenbasierte-/ markt-/wettbe- unternehmensin- | bewertende | organisatorische
funktionsbasierte werbsbasierte terne Relevanz/ Aspekte Aspekte
Aspekte Aspekte Auswirkungen
Funktionsweise/ Markt-/Kunden- Zusammenhénge Vorteile/ Ideengeber/
-prinzip der Idee anforderungen mit anderen Unter- | Nachteile Herkunft
mit Skizze nehmensprojekten
Problem, welches Markt- Einordnung/ Nutzen/ Abteilung
geldst werden soll eigenschaften Kategorisierung in | Aufwand
Produktgruppen /
spezifische
Ideentypen
Produktmerkmale potenzielle Strategie- Umfang
Interessenten konformitét
Neuheit (fir den Anwendungs- Bedeutung fir Kostenein-
Kunden / das Unter- | bereiche Unternehmen schatzung
nehmen
[MESSERLE12B,
S. 422))
eingesetzte gegenwartige
Technologie Ldsungen (intern/ex-

Quelle der zuvor aufgefuhrten Informationen lautet, wo nicht anders angemerkt, Messerl

e [MESSERLEL6, S. 27]

S. A-64]

Beschreibung des Alleinstellungs- Synergieeffekte Patent- vorhandene

IST-Zustands merkmal [GERHARDS02, S. A- | fahigkeit Unterlagen

[KERKALO, S. 35] [BRANDENBURGO2, 38] [GERHARDS02, | [GERHARDS02, S. A-41]
S. A-63] S. A-41]

Patentsituation Marktentwicklungs- Machbarkeit | zugehoérige

[GERHARDS02, S. A- schéatzung [GERHARDS02, | Innovationsaufgabe

41; BRANDENBURGO2, | [GERHARDS02, S. A-42] S. A-41] [GERHARDS02, S. A-40]

Wettbewerber
[GERHARDS02, S. A-42]

Stand im Prozess
[GERHARDS02, S. A-40]

Tabelle A.7: Relevante Information der Ideenerfassung angelehnt an Messerle

[MESSERLEL6, S. 27], erganzt um weitere Aspekte der Literatur

Hinweise zu Tabelle A.7:

Tabelle A.7 zeigt die Ergebnisse einer Recherche nach Informationsaspekten der

Ideenerfassung, die zum gréf3ten Teil auf der Arbeit von Messerle [MESSERLE16, S. 27]

basiert und um weitere Punkte erganzt ist. Zusatzlich erfolgt eine Einteilung in Gesichts-

punkte, die die Ideen bzw. Funktion beschreiben, markt- bzw. wettbewerbsbezogene

Informationen, Informationen Uber die unternehmensinterne Relevanz bzw. Auswirkun-

gen, erste bewertende Aspekte sowie organisatorische bzw. ordnende Aspekte. Die Liste

erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, soll aber die Varianz der Moglichkeiten fur

die Ideenerfassung zeigen.
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A.9 Sammlung von Bewertungskriterien

Nachfolgend ist in Tabelle A.8 das Ergebnis einer Literaturrecherche zu Bewertungskri-
terien von Produktideen aufgefiihrt. Im Zuge der Recherche wurden 31 Werke der
einschlagigen Literatur zum Thema Bewertung, Umgang und Management von Lésungs-
ideen analysiert [vgl. auch HERRMANN19B]. Schwerpunkt der Analyse waren dabei
Empfehlungen zum Einsatz von Bewertungskriterien. Die untersuchten Werke empfehlen
in Summe 209 verschiedenlautende Kriterien. Rein syntaxbezogen finden sich weit mehr
Kriterien, jedoch wurden Kriterien, die sich sinngemal auf den gleichen Aspekt beziehen,
bei der Sammlungserstellung der Kriterien in einem Vor-Filterprozess aggregiert, z. B.
,Moglichkeit eines modularen Aufbaus® und ,Modularisierbarkeit” oder ,bestehendes Wis-
sen“ und ,vorhandenes Know-how". Des Weiteren muss angemerkt werden, dass in den
meisten Fallen die Kriterien lediglich genannt waren und keine explizite Beschreibung,
Erklarung bzw. Definition, z. B. wie bei Drachsler [DRACHSLERO7, S. 17 ff.], zu finden war,
was eine objektive Interpretation des Kriteriums jeweils erschwert.

Autoren- Autoren
anzahl

Kriterienkategorie bzw. Kriterium

I

technologische Merkmale
Automatisierungsniveau
Einfachheit
Energieverbrauch bei Nutzung
Flexibilitat
Funktionserfullung/Reife
Funktionssicherheit
Funktionsumfang
Genauigkeit
Integrationsgrad
Lebensdauer
Leistungsfahigkeit/Leistung
Masse

Madglichkeit eines modularen Aufbaus/Baukastens bzw.
Modularisierbarkeit

neue Verfahren notwendig
neue Werkstoffe notwendig

)]

RC:

£
»

Z
R

Platzbedarf/Abmessungen

N(R(R| W [RWlR[R|R|R[R[NMN|R[R|N

Produktqualitat (Anforderung)

=
o

Q2 |RIR| L |z|Ig(R|=|R|IZ|s|=S|=|e<|=

T | =

s m;a;vsw;

c:

Robustheit

=

Skalierbarkeit

=

Steuerungsart

=

slelale

technische Diskrepanz (Know-how vorhandener Technologie zur er-
warteten Produkttechnologie); neues Feature oder bestehende
Bestandteile werden ersetzt

>

Technologievorsprung

Verfahrensparameter
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Kriterienkategorie bzw. Kriterium AT Autoren
anzahl

Vernetzbarkeit 1 q
VerschleiBverhalten 1 w

Zuverlassigkeit 3 q;w; U
absatzmarktbezogene Merkmale

angestrebte(r) Marktanteil/Absatzmenge erreichbar 5 d;g;h;l; 6
Auswirkung auf Marktanteile 2 h; z

Bedeutung bisheriger Lésungen auf dem Markt 2 M

Bekanntheit des Markts (ist Markt bekannt?) 1 i

bereits vorhandene/aktuelle Marktposition bzw. Wettbewerbsposition 2 V; z

Kaufkraft 1 3
Konjunkturanfalligkeit 1 i
Marketingchancen 2 l; 6
Marktakzeptanz 1 c
Mgrkteigenschaften abgeleitet aus geografischem Bereich (Kultur, 1 R

Klima, Sprache etc.)

Markteintrittsbarrieren (z. B. Gesetze, Verordnungen, etc.) 5 m; o; p; V; U
Markterfahrung 1 a
Markte_rschlieBun_g (neuer Markt, Marktvergrof3erung, gleicher Markt), > wr
Geschaftspotenzial '

Marktneuheit 1 3

Marktnutzen 1 3

Marktpolitik 1 3

Marktpotenzial (GroRRe), Marktwachstumspotenzial, Marktattraktivitat, a;d;e; f,h;i; ) l;m;
Absatzpotenzial, Umsatzpotenzial, Geschéaftspotenzial bzw. Potenzial 21 0; P; S; U; V; W; X; Y,
fur positive Marktentwicklung 0, 0; B u
Marktrisiko 1 i;

Marktvolumer_1, Absatzvolumen, Marktnachfrage(volumen) bzw. Um- 17 d;e;f;g;i;j; I; k; m;
satzvolumen im Markt o;p;rs; & 0; 0,8
Timing des moglichen Markteintritts 2 w; z
Ubereinstimmung mit kritischen Marktbediirfnissen 1 t
Wahrscheinlichkeit des Markterfolgs 1 S

Anzahl der Wettbewerber bzw. GroRe der Konkurrenz 5 h;j;m;s;v
Differenzierungsp_otenzial zum Wfattbewerb bzw. Chance auf Allgin— efjnotuyvz:
stellung (Produkt ist Konkurrenz uberlegen oder unterlegen; erhéhter 11 uf H T e
Kundennutzen etc.), Wettbewerbsvorteile '

einzigartiges Verkaufsargument (Unique Selling Proposition) 2 ty

externe Kompetenz 1 u

Gefahr von Substitutionsprodukten, Nachahmbarkeit der Technologie 4 h;j;r B

Grol3e der Margen der Konkurrenz 1 f

Konkurrenz vorhanden 1 3

Kostenerhéhung des Wettbewerbers 1 k

Nachhaltigkeit bzw. Ladnge der Marktphase; ,,Produkt(ver)alterung* 4 o; w; U; 1

Potenzial fur neue Wettbewerber 1 h

potenzielle Rivalen 1 t

Preiskampf, Preisentwicklung bzw. aktuelles Preisniveau (Dumping 9 b;e;m;o0;t; z &; U
oder sehr guter Deckungsbeitrag) i

Starke der Wetthewerber / Abschneiden der Idee gegenliber Wettbe- 3 b s A&

werbern 'S

Starkung der Wettbewerbsfahigkeit, Abwehr- und Sicherungseffekte 2 f; k
Umsatzverringerung des Wettbewerbers 1 k
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Kriterienkategorie bzw. Kriterium AT Autoren
anzahl

Verhalten der Wettbewerber 1 m

Wettbewerbsintensitat bzw. -dichte 7 fii;);0;v;za

Wettbewerbsvorteil 5 a; fju v

produktionsbezogene Merkmale I; B

Beherrschung Produktionstechnologien 1 r

Einfihrungs-/Umstellungsschwierigkeiten/Fertigungsorganisation 2 j; &

kritische Produktionsmenge 1 W

Stiickzahl 2 0;0

akzeptierbarer Preis fir Kunden, Preis-Leistungs-Verhaltnis, Kosten-

kundenbezogene Merkmale

m

vorteil fir Kunden 5 e fihau
Anschaffungspreis 1 h
Ansprechbarkeit, Erreichen der Zielgruppe bzw. Kommunizierbarkeit O
3 m;n;z
der Idee
Aspekte der Kaufmotivation der Kunden 1 %
Bedeutung des/der Kunden 1 1
Bedurfniserfillung 1 m
Bekanntheitsgrad der Idee bzw. des Unternehmens beim Kunden 1 i
Bildungsstand 1 3
Kundenbedarf nach Lésung 1 a
Kundengruppe vorhanden/erkennbar 1 s
,Lifestyle needs”, die angesprochen werden 1 t
positives Kundenfeedback, Kundenzufriedenheit, Kundenakzeptanz, P
6 d; fil;v;y; 6
externe Akzeptanz
Steigerung des Kundennutzens (wirtschaftlich, technologisch) bzw. a; b;e;f;h;n;p;t;
. : 12 o
(Steigerung des) Produktvorteil(s) uyy; z; 4
Wahrnehmbarkeit bzw. Beobachtbarkeit des Produkts durch den Kun- 1 .
den
Wartungsaufwand fir Kunden 1 h

Zahlungsbereitschaft 1 m
Anerkennung 1 k
Motivation vorhanden 1 ]
Selbstverwirklichung 1 k

zeitliche Bewertungskriterien |

Amortisationsperiode/Payback-Zeit 1 e

Dauer des Innovationsprozesses 2 U;a

Herstelldauer 5 d; f;i;0; 8

Lange Produktlebenszyklus bzw. Lebensdauer 6 g m;s;v; ;B
Sinnhaftigkeit des (Umsetzungs-/Einfliihrungs-)Zeitpunkts fur die Idee 1 y

Sinnhaftigkeit der abgeschéatzten Projektlaufzeit / des Projektumfangs 5 f.h;l;n; 6
Time-to-profit 1 u

Time-to-market bzw. geforderte Entwicklungszeit 12 i agohu L s w;
zeitliches Umsetzungstrisiko 1 n

ideenbezogene, allgemeine, unspezifische Merkmale |

Effektivitat der Idee 1 b
Erfolgschancen 1 y
Exklusivitat/Einzigartigkeit 2 o;r
Idee einleuchtend 1 b
Innovationsattraktivitat 1 v
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Kriterienkategorie bzw. Kriterium AT Autoren
anzahl

Kernvorteil 1

Komplexitat des Produkts bzw. Projekts

Langzeit- oder Kurzzeitcharakter der Idee

Neuheitsgrad der Technologie, neue Prinzipien

Potenzial der Technologie

Produkteinmaligkeit

Vorhandensein von Risiko

Schwéchen der Idee

Schwachstellenerkenntnis

Erfullung bestimmter Gegebenheiten/Voraussetzungen notwendig
juristische Merkmale

Potenzial fur Schutz der Nachahmung (Patentschutz etc.)
rechtliche Beschrankungen/Lizenzen m; 3
vorhandene Patentrechte (bei Konkurrenz, im Haus) / Schutzsituation h; j m; v; &; i
Akzeptanz im Handel

Beherrschung der Vertriebsherausforderungen
Einfluss auf Marketing Ressourcen
Handelsmachtverhéltnisse

Vorhandensein von Kunden

Preisvorstellung im Handel

saisonale Einflisse

Transport (Vertrieb)

Vertriebs-Know-how/-Organisation (momentane Eignung oder Aufbau
Kompetenzen notwendig)

Vertriebspersonal
Vertriebswerbung
Vertriebspotenzial

umweltbezogene Merkmale

yhnpxy B p

< |0 ||

; O
vy

RiRr|RrlO[N|R|O|R|R

a
b
k
b

5 |nm; p;t; B; p

HCDNU'I

taama

il Kl
°
c

(D)

N[(R|Rr| - I—‘(A)HI—‘I—‘HI—‘I—‘

Autonomieeffekte 1

demografische Struktur 1 B

Entwicklung neuer Standards/Normen 2 t; R
tgaenszellschaftl|che, politische, gesetzgebende Bedenken bzw. Akzep- 7 cfhm z iR
Konformitét mit externen Regularien bzw. Rahmenbedingungen, Uber-

einstimmung mit gesetzlichen Rahmenbedingungen bzw. Legalitat 3 a;b;s
gewahrleistet

militarische Entwicklung 1 3

Sicherheit 1 3

Trend-Fit (,In welche Trendrichtung passt die Idee?*) 1 t
Umweltbedenken, dkologische Folgewirkung bzw. Umwelteffekte 7 fik;m;s; & 0; 8

beherrschbarkeitsbezogene Merkmale

Fit mit Kompetenzen (z. B. in Fertigung, Vertrieb und Service), Nut-
zung eigener Kompetenzen; Notwendigkeit Kompetenzen aufzubauen

Abmessungen handhabbar 1
Einfluss auf_bzw. Verfugbarkeit von bfzstehenden/nguen Ressou_rcen 7 b;c: d: g j; & B
(z. B. Material/Rohstoffe, Lager, Gebaude, Grundstiicke, Maschinen) TS
Existenzgefahrdung im Falle des Scheiterns 1 z
Fachpersonal vorhanden / Qualifikation des Personals (qualitativ) 8 b; f;j;0;r; U; B; 1
Fertigungskapazitat 1 0

8

a,h;quy z ;B
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Kriterienkategorie bzw. Kriterium

Autoren-

Autoren

anzahl

Integrationsrisiko in bestehende Organisation 1 n

Know-how bzw. Fertigkeiten vorhanden (Technologisch, Fertigung) 7 fi;q;8 0 B u
Méoglichkeit eines intelligenten Produktportfolios mit hohem Anteil an

Gleichteilen und niedriger Komplexitéat 1 z

Moglichkeit entsprechender Kooperationen 5 b;jip;v;z
notwendiges Personal vorhanden (quantitativ) 6 b;j;0;0;3; n
Risiken der Technologie / technisches Risiko 2 i; Vv
Sicherstellung des Technologiezugangs, Nachhaltige Verfiigbarkeit Lo

der Technologie fir Unternehmen 3 u; vi h
strategische Lieferantensituation bzw. Vorhandensein von Lieferanten 3 h; o; u
technische Umsetzbarkeit, Rg_alisierbarkgit bzw. .Machb'arkeit _bzw. Be- 14 b;c;e;f;g;h;j; m;
herrschbarkeit von Komplexitat bzw. Unsicherheit zur Zielerreichung u;v; X, y; z; 4
technisches Equipment/Maschinen vorhanden 5 f.j;0;0; 8
Testeinrichtungen vorhanden 1 3
Umsetzungsbarrieren 2 o;V
Wahrscheinlichkeit des technischen Erfolgs 3 S u; &

6konomische/(finanz-)wirtschaftliche Merkmale
Barwert

Beeinflussung Kernkompetenz 1 1

Bereitschaft der Umsetzung (interner Widerstand, interne Akzeptanz .

bzw. interne Motivation) 2 by

Erfahrung mit Geschéftsmodell 1 %

Fit mit Business Plan 1 g

Fit mit Innovations- bzw. Unternehmensstrategie 13 a_; d e.; f h;ors;u;
v; Z; & U; 4

Fit mit Unternehmensgrundsétzen 1 o]

Fit mit Unternehmensimage 4 b; h; m; &

Fit mit Unternehmenskultur 3 b;z; a4

Fit mit Unternehmenspolitik 1 b

Fit mit Unternehmenszielen 2 b; m

Fit zum Unternehmensumfeld 1 z

Fit zum vorhandenen Produktprogramm/Produktsortiment/Portfolio 2 v; U

Fit zur Unternehmensmission 1 h

Image(wirkung), Werbeeffekt 4 Ky

interne ethnische Standards eingehalten 1 a

Lernerfolg, Lerneffekt, Zugewinn an erwiinschtem Know-how, Kompe- L.

tenz, Erfahrung 3 ek z

negative Spéatfolgen durch die Lésung 1 c

Organisatorische Bereitschaft und Stérke 1 g

Qualitat der Schatzung (Projektreife) 1 n

Selbstkannibalisierung 2 0;a

strategische Attraktivitat 1 u;

Synergieeff_ekte (auf andere Produkte, oder Prozesse) / Multiplikati- 14 a;e;f;g;h;i;m;q;

onseffekte in andere Bereiche rs;v;z; 4l

Umfang der internen Marktvorbereitungen; organisatorischer Aufwand 1 %

Voraussetzungen fir Idee 1 b

Weiterentwicllfllfngspotenzial der Idee (Technologie, Wirtschaftlichkeit, 6 b g 01t

Prozessstabilitat, neue Produkte durch Folgeprojekte, Leverageeffekt) Ty

Wichtigkeit des Projekts fur das Unternehmen 1 c

Betriebskosten

b; c;i;j; kv; U; B; p
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Autoren-

Kriterienkategorie bzw. Kriterium Autoren

anzahl
Cashflow 4 g, w; & u
Deckungsbeitrag 5 d; h;j; k;n
Entsorgungskosten 1 c
Entwicklungskosten/Projektkosten/Kapitaleinsatz/Finanzen 10 E;; i; g Vi Wo W s Uy
Erreichbarkeit des Budgetrahmens 2 o; 1
Erwirtschaftung einer Mindestrendite 2 f,o
Finanzen (StUckdeckungsbei_trag, Gevyinn vor_Steuern, Kapitalbe- 3 i i B
schaffung, Wachstumsfinanzierung, Eigenkapitaldecke) T
fixe und variaple Kostep: Ressourcenbedarf fiir Entwicklung, Ferti- h i ke m; ve & i
gung, Mgrketmg, Vt_a_rtrleb; N 10 B" H T
erforderliche Investition bzw. Investitionsvolumen '
Folgekosten 2 b; v
Herstellkosten Uber der Zeit 2 m; &
Implementierungskosten 1 y
Kostenersparnis fur Unternehmen durch Innovation 1 W
Kostenvorteil 1 g
Liquiditatsbelastung 1 W
potenzieller Gewinn(-zuwachs) bzw. Ertragspotenzial 6 g;h;l;v;06;0
Return on invest / Financial Return 7 f.g;h;l;u;6;0
Umwegrentabilitat (mit einem Projekt verbundene indirekte Einnah- 1 K
men)
Vertriebsfinanzen bzw. Launching Kosten 2 3; &
wirtschaftliche Sinnhaftigkeit bzw. wirtschaftliches Risiko 5 b;c;u;v;a
Zinsspanne, Rentabilitét (Break even point), Gewinnspanne (Marge) 6 b;d;f;l;u; 6

Autoren:

a = [AUGSTEN17]

e =[CooPER02A]

i = [GESCHKAOQG]

m = [HERRMANN13]
g = [KNOLLO6]

u = [MIECZNIK13]

y = [ScHERER10]

U =[VAHs158]

[BLUMENSCHEIN16]
[CooPER11]
[GrRoRrKLAUS14]
[JAHN10]
[MANDEL13]
[Noe13]

= [STERN10]

= [VDI 2220 1980]

[BREINGI7]
[DoRrFO5]
[HAUSCHILDT16]
[KERKALLC]
[MEADEOQ2]
[PLESCHAKI6]

= [Twiss80]

= [AHSEN108]

[CARBONELL-FOULQUIEO4]
[DRACHSLERO7]

[HARTO3]

[KNAPPEOG]
[MEHREGANY18]
[POGUNTKE16]

= [TzokAs04]

b
f
i
n
r
v
z
3

Tabelle A.8: Sammlung von in der Literatur empfohlenen Bewertungskriterien
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A.10 Bewertungskriterien des Bewertungsverfahrens nach Messerle

Uberbegriffe Beschreibungen

Die Idee hat ein hohes Potenzial und fiir das Unternehmen eine grof3e strategi-
sche Bedeutung.

Das Unternehmen kann séamtliche bei Entwicklung, Herstellung und Verkauf ent-

Ideenpotenzial

Ideenbeherrschung

stehenden Herausforderungen gut beherrschen.

Tabelle A.9: Bewertungskriterien der Eingangsbewertung nach Messerle
[MESSERLEL6, S. 97]

Uberbegriffe

Beschreibungen

Produktpotenzial

Das Produkt bietet den Kunden gegeniber Wettbewerbsprodukten einen wich-
tigen und gut sichtbaren Vorteil, der nur langsam aufzuholen ist.

Strategiepotenzial

Das Produkt passt gut zur Strategie und zu aktuellen Trends und hat einen po-
sitiven Einfluss auf andere Produkte des Unternehmens.

Marktpotenzial

Der potenzielle Markt ist attraktiv fur das Unternehmen.

Ideenpotenzial

Wirtschaftlichkeits-

Eine wirtschaftliche Realisierung erscheint prinzipiell moglich.

potenzial
Technik- Das Unternehmen kann die Herausforderungen im Bereich der FUE sowie der
beherrschung Produktion gut beherrschen.
o
= Markt- Das Unternehmen kann die Herausforderungen im Bereich des Markts gut be-
S herrschen. (Wissen und Ressourcen in den Bereichen Marketing, Vertrieb,
8l beherrschung After-Sales, ...)
= )
§ Organisations- Das Unternehmen kann die Herausforderungen im Bereich der Kooperations-
S beherrschung partner und interner Prozesse und Strukturen gut beherrschen.
()
= Umfeld- Das Produkt lasst sich gut in ,das Leben“ des Kunden integrieren und seine
beherrschung Realisierung und sein Verkauf werden durch Gesetze/Normen/Patente oder po-

litische Entwicklungen nur wenig geféahrdet.

Tabelle A.10: Bewertungskriterien der Grobbewertung nach Messerle [MESSERLEL6,

S. 97]
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Uber- o _
begriff Kriterium Beschreibung
Der Vorteil, den das Produkt gegeniiber Wettbewerbsprodukten bie-
Produktvorteil tet, ist grol3 bzw. der Nachteil ist gering.
(Funktionalitat/Qualitat/Kosten/...)
-% . Der oben beschriebene Produktvorteil des Produkts ist fur den Kun-
c Produktvorteil .
o) sichtbar/ den einfach zu erkennen.
Q o Bzw.: Der oben beschriebene Produktvorteil kann durch das Unter-
g kommunizierbar : o
X nehmen einfach kommuniziert werden.
©
09_ lanafristiger Vorteil Der Produktvorteil des Produkts kann nur schwierig/langsam von
9 9 Wettbewerbern aufgeholt werden.
o Die vorhandenen Kundenbedirfnisse werden zum Zeitpunkt der
Kundenbeddrfnis o L
Markteinfuihrung vollkommen befriedigt.
Strategie-/image-Fit Das Produkt passt gut zur Unternehmensstrategie.
9 9 Das Produkt passt gut zum Image des Unternehmens.
<
N Trend-Fit Das Produkt passt gut zu aktuellen Trends.
< % (Umweltschutz, demografischer Wandel, Individualisierung, ...)
N
o
§ % Erfahrunas-/ Das Unternehmen hat einen hohen Erfahrungs-/Wissenszuwachs
3 O Wissensguwachs durch die Durchfihrung des Projekts, der fiir Folgeprojekte genutzt
§ s werden kann. Der Wissenszuwachs betrifft wichtige Bereiche.
"
©
- . o Fur andere Produkte/Leistungen des Unternehmens ergeben sich po-
positive Einflisse o e
sitive Einflisse.
MarktarRe Das Produkt kann an eine gro3e Anzahl an Kunden verkauft werden.
= 9 Bzw.: Es kann eine grof3e Anzahl an Produkten verkauft werden.
S . Durch den Verkauf des Produkts kdnnen wichtige Kunden ans Unter-
@ Kundenbindung/ o -
5 . nehmen gebunden werden bzw. wichtige Neukunden fur das
S |-gewinnung
< Unternehmen gewonnen werden.
3 . . .
= Marktwachstum Das Produkt adressiert einen Markt mit Marktwachstum.
Wettbewerb Auf dem angestrebten Markt herrscht ein geringer Wettbewerb.
5
@ % Wirtschaftlichkeit Eine ertschaftl|che ReaI|_5|er_ung erscheint prinzipiell moghch.
38 Bzw.: Der Kunde ist bereit, einen angemessenen Preis zu bezahlen.
=8
Tabelle A.11: Bewertungskriterien der Feinbewertung (Basiskriterium: Ideenpotenzial)

nach Messerle [MESSERLE16, S. 91]
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Ideenbeherrscung

Uber-

begriff

Kriterium

Forschung und

Das Unternehmen kann die Herausforderungen im Bereich der For-

Beschreibung

o))
§ é Entwicklung schung und Entwicklung gut beherrschen.
c o
52 . Das Unternehmen kann die Herausforderungen im Bereich der Pro-
@ 5 | Produktion .
L2 duktion gut beherrschen.
. Das Unternehmen kann die Herausforderungen im Bereich des Mar-
Marketing ;
=2 ketings gut beherrschen.
>
5 . Das Unternehmen kann die Herausforderungen im Bereich des Ver-
? Vertrieb )
= triebs gut beherrschen.
Q
E After-Sales- Das Unternehmen kann die Herausforderungen im Bereich des After-
X |Management Sales-Managements gut beherrschen.
1]
= Wettbewerbs- Das Unternehmen kann die Herausforderungen im Bereich der Wett-
analyse bewerbsanalyse gut beherrschen.
. Das Unternehmen kann die Herausforderungen im Bereich des Ein-
Einkauf
kaufs gut beherrschen.
2 g . Das Unternehmen kann die Herausforderungen im Bereich der Ko-
i) Kooperationspartner .
25 operationspartner gut beherrschen.
n n
S Das Unternehmen kann die Herausforderungen im Bereich der Un-
o> < |Prozesse
5 © ternehmensprozesse gut beherrschen.
Organisations- Das Unternehmen kann die Herausforderungen im Bereich der Orga-
struktur nisationsstrukturen gut beherrschen.
Das Produkt lasst sich gut in ,das Leben” des Kunden integrieren.
(Der Kunde bendétigt keine zuséatzliche Struktur/zusatzlichen Pro-
externe Strukturen dukte/Dienstleistungen oder Ahnliches, um das Produkt komfortabel
e nutzen zu kénnen.)
>
§ Die Gefahr, dass Gesetze/Richtlinien/Normen einen Verkauf des
i Recht VPR . i .
5 neuen Produkts beeintrachtigen oder verhindern, ist gering.
e
3 Die Gefahr, dass Schutzrechte (Patente, Gebrauchsmuster, ...)
% Schutzrechte einen Verkauf des neuen Produkts beeintrachtigen oder verhindern,
1= ist gering.
=)
Politik/ Die Gefahr, dass politische/gesellschaftliche Entwicklungen einen
Gesellschaft Verkauf des neuen Produkts beeintrachtigen oder verhindern, ist

gering.

Tabelle A.12: Bewertungskriterien der Feinbewertung (Basiskriterium: Ideenbeherr-

schung) nach [MESSERLE16, S. 91]
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A.11 Sammlung von Hilfsmitteln zur Unterstlitzung der Ideenselektion

Ergebnisibersichtsblatt der Ideenbewertung
Projekt: Idee 34 Portfolio 1
Verantwortlich: Herr Muller, Abteilung xy A
Ideenpotenzial: Ideenbeherrschung:
°
Kriterium Kriterium [ J o
Dimension 1 Dimension 1
4 [ )
°
2 3 s
Kriterium Kriterium Kriterium 0 Kriterium
Dimension 4 Dimension 2 Dimension 4 v Dimension 2 Portfolio 2
Kriterium Kriterium A
Dimension 3 Dimension 3 ° °
°
besondere Stérken der Idee: besondere Starken der Idee:
°
1. Langfristiger Produktvorteil 1. Produktion hd >
2. Strategie-Fit 2. -
Verbesserungspotenzial: Verbesserungspotenzial: Portfolio 3
1. Marktpotenzial 1. Vertrieb A
2. - 2. Marketing
°
wichtige Kommentare/Erkenntnisse: L *
sehr guter Einfluss auf das Image des Unternehmens. L4 °
Kann der Zugang zum Kunde (Stichwort Vertriebsweg) geschaffen werden? .
Offener Punkt: Ist der Kunde bereit, fir den Zusatznutzen zu bezahlen?

Empfehlungen des Bewertungsteams:

bedingte Empfehlung zum Weiterverfolgen, mégliche Vertriebswege prifen

Bild A.19: Ergebnisubersichtsblatt nach Messerle et al. [MESSERLE13, S. 7]

arithmetisches Mittel aus Technischer
Bedeutung (89) und Herstellbarkeits-
20 Index (80)

100 Ol DD
(@) @ 00 (@) @}

9 50|

[}

©

k=

g 60

ko)

=<

m . - .
% 40 Einzelwertigkeit
[2

(O]

T

E=(89 +80)/2=84,5

0 20 40 60 g0 Y 100
Relative Technische Bedeutung
Bild A.20: Portfoliodarstellung: Relative Technische Bedeutung und Herstellbarkeits-
Index nach Reichle [REICHLEQG, S. 81]
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Gewahrleistung der
Insassensicherheit

hohe +3 9 Kompatibilitat zu
Recyclingfahigkeit anderen
YEIngranis +2 9 +3 elektrischen

+3 ' Komponenten

glunstiges
Preis- — o o
Leistungs- *3 +2 +1 10
Verhaltnis

ONgl +2 +3  Vermeidung
—1 von

/ Mehrgewicht
1 4.1 \\o
0 +1 Produktidee I

+1 +2
+1
o+2 .
+3 Hersteller- und baureihen-
geringe(r) ¢+3 unabhéangige Einbau-/
Nachr( oglichkei
Wartungsbedarf/ achrustmoglichkeit

Wahrung von

Reparaturanfalligkeit Innenraumoptik/Design

Bild A.21: Polarkoordinatendarstellung am Produktbeispiel Airbag nach Vahs und
Brem [VAHS15B, S. 336]
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A.12 Ergebnisauszige der Erhebung bezlglich radikaler Innovationen

'H’H‘m Grof3e der Stichprobe n=73

GroRRe der Unternehmen, in denen Probanden beschéttigt sind [in Mitarbeitern]

beet boet bot bt b b koo

unsicher bzw.
2 5.000 2.000-4.999 1.000-1.999 250-999 50-249 10-49 9-1 keine Angabe

33 % 10 % 18 % 7% 10 % 8% 11% 4%
Umsatzverteilung

$ $ $ $ -

> 50 Mio. € > 10 - 50 Mio. € >2-10 Mio. € <2 Mio. € keine Angabe
56 % 4% 5% 10 % 24 %
UnternehmensgrofRenzuordnung
keine exakten kleines
Mischdaten; Daten angegeben; Unternehmen;
8 % 25 % < 1% mittleres
Unternehmen;
‘ 4%
KMU;
12 % (ermittelt aus Umsatz und
Kleinst- Mitarbeiterzahl geman
. Definition der européischen
GroRunternehmen; unternehmen; ommission [EurOKOMMO3])
55 % 7%

Hauptsitze der Unternehmen
?

- SOﬂStige: 6 %

92 % 3% 1% 1% 1% 1%
Erfahrung der Probanden in Anzahl der PE-Projekte

minlm minlm = 2
minlm !
il ] ] —— — _
>10 10-5 4-2 1 0 unsicher
19 % 21 % 38 % 16 % 4% 1%
Erfahrung der Probanden in Tatigkeitsjahren in der Produktentwicklung

I —

i B T g 0
>10 >5-10 22-5 0-2 unsicher
18 % 18 % 23 % 41 % 0%

Rolle der Befragten in deren Unternehmen

U .
U
FE BB Ao o
E E unsicher bzw.
Geschaftsfiihrer  Abteilungsleiter Gruppenleiter Projektleiter ~ Angestellter Sonstiges keine Angabe
3% 5% 4% 25 % 55 % 3% 6 %

Hinweis: Durch vorgenommene Rundungen der Prozentzahlen kann es zu leichten Abweichungen von
100 % bei der Summenbildung kommen.

Bild A.22: Charakteristika der Stichprobe ,Produktentwickler” der empirischen Erhe-
bung bzgl. radikalen Innovationen angelehnt an Herrmann et al.
[HERRMANN19D, S. 73]



-218 - Anhang

Tatigkeitsfelder der Erhebungsteilnehmer
0% 20 % 40 %

Beschaffung/Einkauf 1l 3 %
Produktion [l 4 %
Logistik |l 3%
Marketing, Vertrieb, Sales | 1° %
Versuch und Erprobung I 5 %

Konstruktion und Entwickiung | 27 %0
Softwareentwicklung [l 4 %
Forschung 1l 3 %
Sonstiges [N 8 %
Keine Angabe moglich [l 4 % n=73

Bild A.23: Tatigkeitsfelder der Erhebungsteilnehmer nach Herrmann et al.
[HERRMANN19D, S. 73]

Branchenzugehdrigkeit der Unternehmen der Erhebungsteilnehmer
0% 20 % 40 %

Elektrotechnik/Elektronik - 4%
Erbringung von Dienstleistungen || 8 »
Forschung |GG 13 %
Fahrzeug und Verkehrstechnik _ 19%

Gesundheit/Medizin und Sozialwesen . 2%
Handel (z. B. Grof3- oder Kleinhandel) - 4%

Information und Kommunikation _ 10 %

Verarbeitendes Gewerbe ||| GGG 2
S —— n=73

Bild A.24: Branchenzugehorigkeit der Unternehmen der Erhebungsteilnehmer nach

Herrmann et al. [HERRMANN19D, S. 74]
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Welche der folgenden Synonyme fir radikale Innovationen haben Sie schon einmal
gehort / kennen Sie?

0% 20 % 40 %

,einschneidende Innovation“ NN 29 %
,Basis-Innovation* NN 11 %
,revolutionare Innovation* NN 247 %
,diskontinuierliche Innovation“ I 5 %
,disruptive Innovation“ NI 40 %
sforscherische Innovation® Il 3 %
,substantielle Innovation“ I 7 %
s<fundamentale Innovation* INNNNIEGGNGEGE 27 %
Engl.: ,high technological innovation* | N 12 %
Engl.: ,non-routine innovation* W 1 %
Engl.: ,breakthrough innovation“ NG 27 %
Engl.: ,blockbuster innovation“ M 5 %
Engl.: ,high impact innovation* N 11 %
Engl.: ,pioneering innovation* N 12 %
bis jetzt von keinem gehort I 5 %
Keine Angabe moglich Il 3%
Ich bin mir nicht sicher. = 0% n=173

Bild A.25: Bekanntheit von Synonymen fur radikale Innovationen unter den

Erhebungsteilnehmern nach Herrmann et al. [HERRMANN19D, S. 75]

Ist eine gelebte Unterscheidung zwischen radikalen und
inkrementellen Innovationen im Unternehmen vorhanden?

0 n=73
40 % 38 %

20 %

0%

Ja Nein Ich bin mir nicht sicher. Keine Angabe mdglich

Bild A.26: Auswertung der Frage nach einer Unterscheidung zwischen radikalen und
inkrementellen Innovationen innerhalb der Unternehmen der Probanden

nach Herrmann et al. [HERRMANN19D, S. 77]
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Werden die gleichen Ansatze bei der Ideenbewertung fir besonders innovative, d. h.
radikale Produktideen und weniger innovative, d. h. inkrementelle Produktideen
eingesetzt?

60 %

42 %

n=73

40 %

20 %

0 %
Ja Nein Ich bin mir nicht sicher. Keine Angabe mdglich

Hinweis: Durch vorgenommene Rundungen der Prozentzahlen kann es zu leichten Abweichungen von 100 %
bei der Summenbildung kommen.

Bild A.27: Auswertung der Frage nach gleichen Ansatzen bei der Ideenbewertung fir
radikale und inkrementelle Produktideen nach Herrmann et al.
[HERRMANN19D, S. 78]

Wird der unternehmerische Bewertungsansatz von Produktideen fir radikale
Produktideen als geeignet gehalten?

n=73
40 %
29 %
25 % o 26 %
21 %
20 %
0%

Ja Nein Ich bin mir nicht sicher. Keine Angabe mdglich

Hinweis: Durch vorgenommene Rundungen der Prozentzahlen kann es zu leichten Abweichungen von 100 %
bei der Summenbildung kommen.

Bild A.28: Auswertung der Frage nach Eignung des verwendeten Bewertungsansat-
zes von Produktideen fir radikale Produktideen nach Herrmann et al.
[HERRMANN19D, S. 77]
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Wird ein differenziertes Vorgehen bei der Bewertung von Produktideen, d. h. ein
spezielles Vorgehen bei der Bewertung radikaler Produktideen fir zweckmafig
erachtet?

80 %

63 %

60 %

40 %

20 %

0%
Ja Nein Ich bin mir nicht sicher.  Keine Angabe mdoglich

Hinweis: Durch vorgenommene Rundungen der Prozentzahlen kann es zu leichten Abweichungen von 100 %
bei der Summenbildung kommen.

Bild A.29: Auswertung der Frage nach ZweckmaRigkeit des differenzierten Vorgehens
bei der Bewertung von Produktideen bezogen auf den Neuheitsgrad der
Idee nach Herrmann et al. [HERRMANN19D, S. 78]

Besteht die Notwendigkeit von weiterer Forschungsarbeit zum Umgang mit
radikalen Produktideen in der Produktentwicklung?

0
80 % 74 %
60 %

40 %

20 %

0%

Ja Nein Ich bin mir nicht sicher. Keine Angabe mdglich

Bild A.30: Auswertung der Frage nach Notwendigkeit von weiterer Forschungsarbeit
zum Umgang mit radikalen Produktideen in der Produktentwicklung nach

Herrmann et al. [HERRMANN19D, S. 78]
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Besteht der Wunsch nach methodischer Unterstitzung bei der
Entwicklung radikaler Innovationen?

60 % 58 %
n=73
40 %
20 %
0% 0%
0% } } |

Stimme zu  Stimme eher zu Stimme eher  Stimme nicht Ich bin mir nicht Keine Angabe
nicht zu zZu sicher. moglich

Bild A.31: Auswertung der Frage beziglich dem Wunsch nach methodischer Unter-
stitzung bei der Entwicklung radikaler Innovationen nach Herrmann et al.

[HERRMANN19D, S. 78]

Besteht ein Mangel an radikalen Innovationen von deutschen bzw.
europdischen (Deutschland ausgenommen) Unternehmen?

60 %

41 %
40 %

20 %

0%

Stimme zu  Stimme eher zu Stimme eher  Stimme nicht Ich bin mir nicht Keine Angabe
nicht zu zu sicher. moglich

m Deutschland E Europa (Deutschland ausgenommen)

Hinweis: Durch vorgenommene Rundungen der Prozentzahlen kann es zu leichten Abweichungen von 100 %
bei der Summenbildung kommen.

Bild A.32: Auswertung der Frage bezlglich eines mdglichen Mangels an radikalen In-
novationen ausgehend von deutschen bzw. europaischen Unternehmen

nach Herrmann et al. [HERRMANN19D, S. 79]
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A.13 Beispielhafte Anwendung von Bewertungsschritten des Refe-

M

Workshop |

renzverfahrens des Ideenprozesses

regelmaRig
stattfindendes
Inhouse-
Schulungs-
seminar
Llnnovations-
management*
des IKTD bei
einem
Verpackungs-
maschinen-
hersteller der
Pharma und
Kosmetik-bran-
che,

Herbst 2018

Veranstaltung | Teilnehmer

zehn Teilneh-
mer,
Uberwiegend
Konstrukteure,
aufgeteilt in
zwei Gruppen
zu je funf Teil-
nehmer pro
Problemidee

Problem-

idee

Feuerwehr
(vgl. Ta-
belle A.14)

Losungsideen (im Work-

shop erarbeitet)

e Formatteile
¢ Aufsprengen

e Materialreduktion durch
konstruktiven Leichtbau

e Ubersetzung
¢ Antriebskonzept andern

¢ Hilfsdrohne fiir die Einsatz-
kraft

e hydraulischer Handschuh

¢ Erhdhung Freiheitsgrade

e Tragegurt

¢ Werkstoffanpassung
(Materialleichtbau)

o Hilfsgerat fur den Spreizer

e Kombination aus konstruk-
tivem Leichtbau und
Materialleichtbau

¢ 2-Mann-Bedienung
e Leichtbau mittels FEM
o Hilfsgestell fur Spreizer

e Materialreduktion

Selektion (nach
Bewertung)

durch konstrukti-
ven Leichtbau

e Kombination aus
konstruktivem
Leichtbau und
Materialleichtbau

Mountain-
bike
(vgl. Ta-
belle A.15)

e aufblasbarer Sattel
¢ klappbarer Sattel
o Sattel mit Gasdruckfeder

e Harteveranderung des
Sattels

¢ Sattelhose

e rastbarer Sattel

¢ Satteltransport

¢ Sattelverleih

¢ neues Satteldesign

¢ elektronische Hohenver-
stellung

e Hohenverstellung mit Ein-
driickstiicken

e einschaltbare Federung
¢ nachgiebige Sattelstange
¢ Polsterung des Sattels

o Sattel mit Gas-
druckfeder

¢ elektronische Ho6-
henverstellung
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Anhang

Nr.

Workshop |l

Veranstaltung

regelmaRig
stattfindendes
Inhouse-
Schulungs-
seminar
,Innovations-
management*
des IKTD bei
einem
Verpackungs-
maschinen-
hersteller der
Pharma und

Kosmetik-bran-

che,
Frahjahr 2019

Teilnehmer

elf Teilnehmer
Uberwiegend
Konstrukteure,
aufgeteilt in
zwei Gruppen
zu je funf bzw.
sechs Teilneh-
mer pro
Problemidee

Problem-

Feuerwehr
(val. Ta-
belle A.16)

Loésungsideen (im Work-
shop erarbeitet)

e Schulter-Tragegurt

¢ Rollengestell

e zusétzliche Schneidflache
o zweiter Griff

e Material entfernen (kon-
struktiver Leichtbau)

e Antriebstechnik elektrisch
¢ Drohne tragt Spreizer

e Brennschneiden

e modularer Spreizer

o Materialleichtbau

e Kombination aus konstruk-
tivem Leichtbau und
Materialleichtbau

¢ Exoskelett

¢ Rucksackgestell

o Hift-Tragegurt

o feststehende Klinge

e aufblasbarer
~Spreizmuskel”

e Kooperation mit
Fahrzeugherstellern

Selektion (nach

Bewertung)

e Material-
leichtbau

e Material entfernen
(konstruktiver
Leichtbau)

e Modularer
Spreizer

Mountain-
bike Ta-
belle A.17)

o kristalliner Sattel

e automatische Erfassung
der Neigung

e Sattelstiitze Druckluft

o kraftgesteuerter
Linearmotor

¢ Drohne

e Sattel neu positionieren
e Sattelhose

¢ aufblasbarer Sattel

o Aufstecksystem

e Sattel als Hangematte
e Gedankensteuerung

¢ Verstellung mit
Elektromotor

o gefederter Sattel

o tiefer Sattel als
Luftpolster

e wegklappbarer Sattel

e Sattelstiitze
Druckluft

¢ Sattel neu positio-
nieren

o Verstellung mit
Elektromotor
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Nr.

WS | Veranstaltung | Teilnehmer

23 Unterneh-
mensvertreter,

Problem-
idee

Loésungsideen
(vorgegeben)

Selektion (nach
Bewertung)

¢ elektrischer An-

e Aufsatz fir Gemusereibe

Uberwiegend trieb (2x)
des produzie- « Rucksack fur
_ Workshop des | renden Gewer- ¢ Transportdrohne Spreizer (4x)
= | IKTD zum . i i
S | Thema: gi?att)i\r,\\l g/_on Feuerwehr | . elektrischer Antrieb » Teleskoparm (1x)
2 " ings- e Rucksack fiir Spreizer
) LInnovation und Dienstleis- | (vgl. Ta- Materialand ) ]
= |durch ideen- | tungsunterneh | belle A.18) | * Vi@teraianderung [die Zahlen in
= | management®, | men, aufgeteilt e konstruktiver Leichtbau Kjammern geben
Friihjahr 2019 | in sieben e Teleskoparm die Anzahl der
Gruppen zu je Kleingruppen an,
drei bzw. vier die d"iese Idee aus-
Teilnehmer pro gewahit haben]
Problemidee
16 Unterneh-
R RN U, e Rucksack fur
322”&'&?&’}2_ Spreizer (2x)
- Workshop des renden Gewer- e Transportdrohne . konstruktiver
= IKTD zum « elektrischer Antrieb Leichtbau (3x)
= Thema: €S DzW. von Feuerwehr ;
2 iy Dienstleis- e Rucksack fur Spreizer _ _
7] »Innovation (vgl. Ta- L [die Zahlen in
X tungsunterneh ¢ Materialanderung
= durch Ideen- . belle A.18) Klammern geben
S men, aufgeteilt ' i g
= | management:, | M€ g e konstruktiver Leichtbau 2o Armabl aler
Herb in funf Grup- e Teleskoparm )
erbst 2019 s = [ 61 p Kleingruppen an,
Se. vier Tl die diese Idee aus-
nehmer pro gewahlt haben]
Problemidee
¢ Nicer Dicer (10x)
« Nicer Dicer o Aufsatz fur Ge-
Allgemeiner 18 Master-Stu- Bandsa musereibe (6x)
Praktikums- dierende der * a_n Sage ¢ Rotierendes Mes-
~ | versuch Ma- Ingenieurwis- Gemiise | rotierendes Messer ser (5x)
o | schinenbau senschaften, Serklei- ¢ Elektromesser
% (APMB) des Uberwiegend nern ¢ Drahtschneiden [die Zahlen in
= |IKTD ,Metho- | im Studienfach | "5, | « Brot-/Wurstschneide- Klammern geben
= den des Maschinenbau belle A.19) maschine die Anzahl der Stu-
Ideenr‘\?anage— bzw. Fahr- e Lasercutter dierenden an, die
Vite 2019 | oremechnik » Outsourcing o e US0e

wahlt haben, dabei
waren Doppelun-
gen moglich]

Tabelle A.13: Informationen und Auswahlergebnis zu den Veranstaltungen der Ver-

fahrensanwendung des Referenzverfahrens
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Anhang

des IKTD (Herbst 2018)

Anwendung des Referenzverfahrens im Zuge des Inhouse-Schulungsseminars ,Innovationsmanagement*

Szenario/

Aufgabenstellung
Szenario:

Das fiktive Unter-
nehmen Hylikmann
AG ist ein langjahri-
ger und traditions-
reicher Hersteller
von Hydraulikag-
gregaten, Ret-
tungstechnik, Hyd-
raulikzylindern und
Ventilen.

Zu den Kunden des
500 Mitarbeiter gro-
Ren Unternehmens
zéhlen Feuerweh-
ren und Technische
Hilfswerke. Vor kur-
zem fuhrte die
Marketingabteilung
der Hylikmann AG
eine Befragung der
belieferten Feuer-
wehren durch, um
ihre Produkte zu
verbessern und
kundengerechter
zu gestalten. Dabei
wurde vor allem
das Gewicht der
Spreizer kritisiert
(weitere Informatio-
nen zum Produkt
finden sich bei
Asche [ASCHEL9,
S. 101)).

Aufgabenstellung:
Sie sind Ingenieur
der Entwicklungs-
abteilung der Hylik-
mann AG am
Headquarter in
Stuttgart-Vaihin-
gen. lhre Aufgabe
ist es, neue Pro-
duktideen zu ent-
wickeln und diese
im Nachgang mit
dem zweistufigen
Verfahren nach
Messerle
[MESSERLE16]
durch Kriterien der
Eingangs- und
Grobbewertung
[vgl. Anhang A.10]
Zu bewerten.

Problemidee

,Feuerwehr
Die Anwendung
des Hydraulik-
spreizers soll
verbessert wer-
den. Dabei sind
Anderung des
Gerats zulassig,
sodass die Funk-
tionserfullung
des jetzigen
Spreizers erhal-
ten bleibt oder
die Qualitat sel-
biger verbessert
wird.
Hydraulische
Spreizer, die bei-
spielsweise fir
die Rettung von
eingeklemmten
Personen aus ei-
nem PKW
dienen, sind zu
schwer. Das
Spreiz-Konzept
erfordert hoch-
feste Bauteile.
Dies schlagt sich
in der Masse der
Schere nieder.
Insbesondere
die Hydraulikzy-
linder und die
notwendigen An-
bauteile
(Druckleitung
etc.) machen
das Gerat un-
handlich und
nicht ergono-
misch. Der
Bediener ermu-
det im Einsatz zu
schnell und
seine Konzentra-
tion lasst nach.
Das Handling
des Gerats im
Einsatz ist nicht
ideal (weitere In-
formationen
finden sich bei
Asche [ASCHEL9,
S.101)).

Losungs-
ideentitel

Skizze der
Loésungsideen

Beschreibung der
Loésungsideen

Fur jeden Anwendungs-

Format- Formattelle
teile fall das passende
Werkzeug (Formatteil);
/ | Langeres und effektive-
res Arbeiten; Gewichts-
Grundkorper reduzierung durch klei-
nere Formatteile.
Auf- jﬂ%__( In eine zu spreizende
sprengen -(_ﬂj) L | Offnung werden ein
\ .| oder mehrere kleine
L—_ ¥ | Spreng-satze einge-
bracht und die Offnung
aufgesprengt.
Material- 57 Material an unwichtigen
reduktion Stellen (geringe Belas-
durch kon- tung) weglassen.
struktiven Z))
Leichtbau
Uber- Einzuleitende Kraft
setzung durch geschicktere
Ubersetzung reduzieren:
Gewichtsreduktion
N \ durch kleinere Gestal-
tung des Antriebs.
Antriebs- Verandertes Antriebs-
konzept 1; / % | konzept, z. B. elektrisch
andern elekmsc';er Antrieh oder pneumatisch.
Drohnen- Hilfsdrohne, die neben
unter- ~Drohne | der Einsatzkraft fliegt
stutzung und den Spreizer trans-
portiert. Drohne tragt
@ das Gewicht des Sprei-
zers. Bediener ,steuert”
bzw. positioniert den
Spreizer.
hydrauli- Mechanische Unterstuit-
scher zung der Griffkraft des
Handschuh Bedieners. Handschuhe
werden angezogen und
verstarken die Bewe-
gung. Versorgungs-
einheit wird auf dem Ru-
cken getragen.
Erhéhung Das Spreizwerkzeug hat
Freiheits- zusatzliche Freiheits-
grade grade: 360°-Drehung

sowie Vor- und Zurtick-
hub.
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Szenario/

Anwendung des Referenzverfahrens im Zuge des Inhouse-Schulungsseminars ,Innovationsmanagement* des IKTD (Herbst2018)

Aufgabenstellung

Problemidee Loésungs-

ideentitel
Tragegurt

Skizze der
Loésungsideen

Beschreibung der
Loésungsideen

Ein Tragegurt, der das
Gewicht des Spreizers
besser verteilt. Kérperli-
che Belastung soll
reduziert werden.

Werkstoff-
anpassung
(Material-
leichtbau

; hohe Dichte
. hohe Masse
/‘_z;;r Y

>
' geringe Dichte,
geringe Masse

Alle schweren Bauteile
mussen auf Belastung
gepruft werden und kon-
nen ggf. durch leichtere
Werkstoffe ersetzt
werden.

Hilfsgerat
fur den
Spreizer

Ein Gerat, das den Nut-
zer beim Bedienen des
Spreizers unterstitzt.
Dieses Geréat kann der
Nutzer am Korper tra-
gen (Exoskelett). Keine
Anderung am Spreizer
selbst.

Kombina-
tion aus
konstrukti-
vem
Leichtbau
und
Material-
leichtbau

Material-
anderung +
konstruktive
Anderungen

AV

Neue, leichtere Materia-
lien mit héherer Festig-
keit ersetzen aktuelle
Komponenten (Leicht-
baudesign). Neue
Mechanik zum Offnen
des Spreizers mit weni-
ger Komponenten.

2-Mann-
Bedienung

Weiterentwickeln, dass
zwei Personen zusam-
men den Spreizer
bedienen kdnnen.
Zusatzliche Haltemdg-
lichkeiten fur beide
Personen integrieren.

Leichtbau
mittels
FEM

Mit Hilfe einer FEM-
Software soll die Geo-
metrie und der Aufbau
analysiert werden.

Hilfsgestell
fur Sprei-
zer

Handhabung fir den Be-
diener wird durch Trans-
portgestell fur Spreizer
erleichtert. Spreizer wird
auf Transportgestell ge-
hangt und kann trans-
portiert werden.

Tabelle A.14: Informationen und Ideen zur Anwendung des Referenzverfahrens im

Zuge des Inhouse-Schulungsseminars ,Innovationsmanagement® des
IKTD im Herbst 2018, Problemidee ,Feuerwehr®
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Anhang

des IKTD (Herbst 2018)

Anwendung des Referenzverfahrens im Zuge des Inhouse-Schulungsseminars ,Innovationsmanagement®

Szenario/

Aufgabenstellung

Szenario:

Das fiktive Unter-
nehmen Radfahr
AG ist ein langjahri-
ger und traditions-
reicher Hersteller
von Komplettfahrra-
dern. Das 500
Mitarbeiter groRe
Unternehmen pro-
duziert Rahmen-
und Verbindungs-
stiicke. Alle Stan-
dardkomponenten
und Normteile wer-
den von lang-
jahrigen Zuliefer-
partnern zugekauft.
Eine besonders er-
folgreiche Sparte
der Radfahr AG bil-
den Mountainbikes.
Vor kurzem traten
mehrere Lead-User
im Bereich Moun-
tainbike an die
Geschaftsfihrung
heran und auf3erten
den Wunsch nach
einer Verbesserung
des Sattelhandlings.

Aufgabenstellung:
Sie sind Ingenieur
der Entwicklungsab-
teilung der Radfahr
AG am Headquarter
in Stuttgart-
Vaihingen. lhre Auf-
gabe ist es, neue
Produktideen zu
entwickeln und
diese im Nachgang
mit dem zweistufi-
gen Verfahren nach
Messerle
[MESSERLE16] durch
Kriterien der Ein-
gangs- und
Grobbewertung [vgl.
Anhang A.10] zu
bewerten.

Problemidee

»Mountainbike*
Es ist ein Kon-
zept zu ent-
werfen, welches
die Down-Hill
Fahrten insbe-
sondere im
Hinblick auf Ver-
letzungen durch
den Sattel ver-
bessert.

Bei ,Down-Hill“-
Abfahrten wird
der Fahrer beim
Stehen in auf-
rechter Position
und bei Ge-
wichtsver-
lagerung nach
hinten durch den
Sattel gestort.
Durch Einfede-
rung bei der
Landung nach
Spriingen kon-
nen Verlet-
zungen die
Folge sein (so-
genannter
Sattelschlag).
Momentane L6-

sungen, wie z. B.

Schnellspanner,
die ein Absen-
ken des Sattels
nur im Stillstand
ermdglichen,
werden als un-
befriedigend
angesehen.

Losungs-
ideentitel

aufblas-
barer
Sattel

Skizze der
Loésungsideen

Luft-
polster

Beschreibung der
Loésungsideen

Luft entweicht fir Down-

hillfahrt. Durch Betétigen
eines Schalters am Len-
ker wird ein Ventil
geodffnet. Zum Aufblasen
existiert ein Kompresser.
Energie wird bei Abfahrt
erzeugt.

klapp-
barer
Sattel

Sattel kann wegklappen
(zur Seite, nach vorne
oder hinten). Mechani-
sche Verriegelung in
den jeweiligen Positio-
nen (komplettes Kippen
mit Stange).

Sattel mit
Gasdruck-
feder

Gasdruckfeder, die ahn-
lich einem Burostuhl
arbeitet. Betatigung er-
folgt durch Hebel am
Lenker und Kérperge-
wicht.

Hartever-
anderung
des
Sattels

weich hart

/

Sattel wird durch Knopf-
druck weich und wieder
hart, ahnlich einem
Knicklicht, Taschen-
handwarmer bzw. Bime-
tall.

Sattelhose

—~—-7 Sattelhose

%o

Der Sattel in seiner ur-
sprunglichen Form wird
komplett ersetzt. Der
Sattel wird in einer spe-
ziellen Radhose
integriert. Am Fahrrad
existiert eine Aufnahme
fur den Sattel. Sattelrohr
ist in der Hose versteckt.

rastbarer
Sattel

Der Sattel ist im Rah-
men steckbar ausgefihrt
und kann wahrend der
Fahrt entnommen wer-
den und einfach an einer
anderen Stelle einge-
klipst werden.

Sattel-
transport

Sattel-
+,.7r Drohne
o rutsche

Der Sattel wird vor der
Abfahrt abgenommen
und durch einen Trans-
port zum Zielpunkt
gebracht. Dies kann
durch eine Drohne ge-
schehen. Eine andere
Mdoglichkeit ist eine Sat-
telrutsche.
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Szenario/

des IKTD (Herbst 2018)

Anwendung des Referenzverfahrens im Zuge des Inhouse-Schulungsseminars ,Innovationsmanagement*

Problemidee

Aufgabenstellung

Losungs-
ideentitel

Skizze der

L

dsungsideen

Beschreibung der
Loésungsideen

Sattel. _[5 | Der Sattel kann im Tal
' .
veriein .~ | verliehen werden. Nach
o /ﬁf’ dem ,Aufstieg” mit dem
Saftel- == Rad kann der Sattel vor
verleih der Abfahr; wieder beim
Sattelverleih abgegeben
werden. Auch der ei-
gene Sattel kann im Tal
wieder abgeholt werden.
neuartiger Sattel Die urspriingliche Sattel-
form wird abgewandelt,
neues damit dieser keine Ver-
Sattel- letzungen hervorrufen
design kann. Diese ist weich
gepolstert und kugel-
formig.
Bedgie- | Uber einen Linearmotor
nung | kann der Sattel Uber
elektro- eine Bedienung am Len-
nische ker eingestellt werden.
Hoéhenver- Laden der Batterie ist
stellung Uber das Bremsen mog-
lich. Héhenprofile sind
per App einstellbar.

. Sattel kann ohne Hilfs-
Hohenver- mittel verstellt werden.
stellung mit
Eindrick- | gingrick-
stlicken stiicke

i Auf Knopfdruck wird die
Sattelstitze entkoppelt.
3 = Die in der Sattelstiitze
einschalt- eingebaute Feder er-
bare maoglicht bei Aufprall ein
Federung Einfedern. Durch einen
verstellbaren Endan-
schlag wird die obere
Position festgelegt.
Sattel und Befesti-
gung/Stange sind starr.
nachgie- nach- | Durch z. B. eine Fede-
bige giebig| ryng gibt der Sattel beim
Sattel- Aufprall des Korpers
stange nach. In vertikaler Rich-
tung kann der Sattel
weiterhin starr sein.
Der Sattel soll besser
= 3 1~Polsterung| gepolstert werden, um
Polsterung | =752 geﬁ Aufprall zu damp-
des / / fen.
Sattels

Tabelle A.15: Informationen und Ideen zur Anwendung des Referenzverfahrens im

Zuge des Inhouse-Schulungsseminars ,Innovationsmanagement® des
IKTD im Herbst 2018, Problemidee ,Mountainbike*
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Anhang

des IKTD (Frihjahr 2019)

Anwendung des Referenzverfahrens im Zuge des Inhouse-Schulungsseminars ,Innovationsmanagement®

Szenario/

Aufgabenstellung
Szenario:

Das fiktive Unter-
nehmen Hylikmann
AG ist ein langjahri-
ger und traditions-
reicher Hersteller
von Hydraulikag-
gregaten, Ret-
tungstechnik, Hy-
draulikzylindern
und Ventilen. Zu
den Kunden des
500 Mitarbeiter gro-
Ren Unternehmens
zahlen Feuerweh-
ren und Techni-
sche Hilfswerke.
Vor kurzem fuhrte
die Marketingabtei-
lung der Hylikmann
AG eine Befragung
der belieferten Feu-
erwehren durch,
um ihre Produkte
zu verbessern und
kundengerechter
Zu gestalten. Dabei
wurde vor allem
das Gewicht der
Spreizer kritisiert
(weitere Informatio-
nen zum Produkt
finden sich bei
Asche [ASCHEL9,
S. 101)).

Aufgaben-
stellung:

Sie sind Ingenieur
der Entwicklungs-
abteilung der Hylik-
mann AG am
Headquarter in
Stuttgart-Vaihin-
gen. lhre Aufgabe
ist es, neue Pro-
duktideen zu
entwickeln und
diese im Nachgang
mit dem zweistufi-
gen Verfahren nach
Messerle
[MESSERLE16]
durch Kriterien der
Eingangs- und
Grobbewertung
[vgl. Anhang A.10].
zu bewerten.

Problemidee

,Feuerwehr
Die Anwendung
des Hydraulik-
spreizers soll
verbessert wer-
den. Dabei sind
Anderungen des
Gerats zulassig,
sodass die Funk-
tionserfillung
des jetzigen
Spreizers erhal-
ten bleibt oder
die Qualitat sel-
biger verbessert
wird.
Hydraulische
Spreizer, die bei-
spielsweise fir
die Rettung von
eingeklemmten
Personen aus
PKW dienen,
sind zu schwer.
Das Spreiz-Kon-
zept erfordert
hochfeste Bau-
teile.

Dies schlagt sich
in der Masse der
Schere nieder.
Inshesondere
die Hydraulik-
zylinder und die
notwendigen An-
bauteile (Druck-
leitung etc.) ma-
chen das Gerat
unhandlich und
nicht ergono-
misch. Der
Bediener ermu-
det im Einsatz zu
schnell und
seine Konzentra-
tion lasst nach.
Das Handling
des Gerats im
Einsatz ist nicht
ideal (weitere In-
formationen
finden sich bei
Asche [ASCHEL9,
S. 101)).

Losungs-
ideentitel

Skizze der
Loésungsideen

Beschreibung der
Loésungsideen

Schulter- & Gurtelschlaufe, welche
Tragegurt /,7——:\ | um Oberkorper gelegt
I \? werden kann.
Rollen- Gestell mit Rollen zur
gestell / Unterstiitzung des Be-
dieners des Spreizers.
zusatzliche N Universalgerat zum
Schneid- B Schneiden und Sprei-
flache zen.
zweiter Zweiter Griff; damit zwei
Griff Leute den Spreizer tra-
gen kénnen.
Material Durch Aussparungen im
entfernen Spreizer wird Gewicht
(konstruk- eingespart.
tiver =
Leichtbau) _/g//{;ﬁﬂ‘c@’
Antriebs- Der Spreizer wird tiber
technik / % | einen elektrischen An-
elektrisch clekirischer | trieb gesteuert. Energie-
Antrieb versorgung erfolgt ka-
belgebunden oder mit
Akku. Ahnliche Anwen-
dung Presszangen aus
der Installationstechnik.
Drohne - Spreizer ist an einer
tragt Sprei- Drohne befestigt, welche
zer das Gewicht tragt.
Brenn- [ Offnen durch Brenn-
schneiden schneiden statt
Aufspreizen.
modularer Module zum Austausch
Spreizer am Spreizer, dadurch
+ ergibt sich ein ,all-in-
) one“-Gerat: Ein Grund-
- modul mit verschiede-
F1<F2<F3 nen Adaptern. Diese
sind groélRen- und auch
spreizkraftabhangig.
Material- Durch den Einsatz von
leichtbau leichteren Materialien

kann das Gewicht redu-
ziert werden (Titan,
Carbon, hochfeste,
dichte Werkstoffe).
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Szenario/

des IKTD (Fruhjahr 2019)

Anwendung des Referenzverfahrens im Zuge des Inhouse-Schulungsseminars ,Innovationsmanagement*

Aufgabenstellung

Problemidee

Losungs-

ideentitel

Skizze der

Loésungsideen

Beschreibung der
Loésungsideen

Kombina- @53 Der Spreizer wird aus
tion aus @@4 hochfestem, aber ge-
konstrukti- wichtsreduziertem Mate-
vem v rial ausgelegt. Zudem
Leichtbau wird konstruktiver
und Leichtbau betrieben
Material- (FEM, beanspruchungs-
leichtbau gerechtes Konstruieren).
Exoskelett Der Bediener tragt ein
Exoskelett. Dieses bildet
die Fihrung/Halterung
des Spreizers. Es erfolgt
eine Unterstutzung des
Bedieners.
Rucksack- Gestell zum Halten des
gestell Spreizers, welches am
Korper getragen wird.
Huft-Tra- Tragesystem ahnlich
gegurt — dem bekannten System
/- —\ | aus der Kameratechnik,
. ‘ | | sodass Gewicht des
oo Spreizers auf Hiifte des
Bedieners liegt.
Fest- RO Am Spreizer wird nur ein
stehende G)* Teil bewegt, dadurch
Klinge P /\\/\7 weniger Bauteile, gerin-
-~ )\ ' geres Gewicht.
aufblas-ba- Spreizer basiert auf auf-
rer blasbarem Element
LSpreiz- (z. B. Schlauch, Luftkis-
muskel’ sen). Element wird in
den Spalt eingebracht.
Durch die Volumenzu-
nahme bei Gasein-
bringung wird der Spalt
Auﬂ?lasbares . vergroliert.
Element
Koopera- Hersteller sehen Soll-
tion mit bruchstellen am
Autoher- Fahrzeug vor, an denen
steller der Spreizer angesetzt

wird und an denen weni-
ger Spreizkraft not-
wendig ist. Dadurch
kann dieser masseredu-
Ziert ausgelegt werden.

Tabelle A.16: Informationen und Ideen zur Anwendung des Referenzverfahrens im

Zuge des Inhouse-Schulungsseminars ,Innovationsmanagement® des

IKTD im Fruhjahr 2019, Problemidee ,Feuerwehr”
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Anhang

des IKTD (Fruhjahr 2019)

Anwendung des Referenzverfahrens im Zuge des Inhouse-Schulungsseminars ,Innovationsmanagement*

Szenario/

Aufgabenstellung

Szenario:

Das fiktive Unter-
nehmen Radfahr
AG ist ein langjahri-
ger und traditions-
reicher Hersteller
von Komplettfahrra-
dern. Das 500
Mitarbeiter groRe
Unternehmen pro-
duziert Rahmen-
und Verbindungs-
stiicke. Alle Stan-
dardkomponenten
und Normteile wer-
den von lang-
jahrigen Zuliefer-
partnern zugekauft.
Eine besonders er-
folgreiche Sparte
der Radfahr AG bil-
den Mountainbikes.
Vor kurzem traten
mehrere Lead-User
im Bereich Moun-
tainbike an die
Geschaftsfihrung
heran und auf3erten
den Wunsch nach
einer Verbesserung
des Sattelhandlings.

Aufgabenstellung:
Sie sind Ingenieur
der Entwicklungsab-
teilung der Radfahr
AG am Headquarter
in Stuttgart-Vaihin-
gen. lhre Aufgabe
ist es, neue Pro-
duktideen zu entwi-
ckeln und diese im
Nachgang mit dem
zweistufigen Verfah-
ren nach Messerle
[MESSERLE16] durch
Kriterien der Ein-
gangs- und Grob-
bewertung [vgl. An-
hang A.10] zu
bewerten.

Problemidee

»Mountain-
bike*

Es ist ein Kon-
zept zu
entwerfen, wel-
ches die Down-
Hill Fahrten ins-
besondere im
Hinblick auf Ver-
letzungen durch
den Sattel ver-
bessert.

Bei ,Down-Hill“-
Abfahrten wird
der Fahrer beim
Stehen in auf-
rechter Position
und bei Ge-
wichtsver-
lagerung nach
hinten durch
den Sattel ge-
stort. Durch
Einfederung bei
der Landung
nach Spriingen
kénnen Verlet-
zungen die
Folge sein (so-
genannter
Sattelschlag).
Momentane L6-
sungen, wie

z. B. Schnell-
spanner, die ein
Absenken des
Sattels nur im
Stillstand er-
moglichen,
werden als un-
befriedigend
angesehen.

Losungs-
ideentitel
kristalliner
Sattel

Skizze der
Loésungsideen

Flissig

Sattel besteht aus einem

Beschreibung der
Loésungsideen

Medium, dass bei Akti-
vierung (z. B. elektrisch,
mechanisch, thermisch)
von einem flissigen in ei-
nen festen Zustand
Ubergeht (auskristalli-
siert), aber auch wieder
durch eine entspre-
chende Aktivierung in
den flissigen Zustand
Ubergeht. Flussigkeit wird
im Sattelrohr oder der
Sattelhille gespeichert.

automati-
sche Er-
fassung
der Nei-

gung

Neigungssensor
[

9

%

Ein Sensor im Rahmen
des Fahrrads erfasst die
Neigung. Fahrt man
bergauf bzw. in der Hori-
zontalen, bringt ein Motor
den Sattel in die gespei-
cherte Position und wird
durch die Motorbremse
dort gehalten. Fahrt man
Berg ab, bringt der Motor
den Sattel in eine Posi-
tion auf3erhalb des
Gefahrenbereichs.

Sattel-
stutze
Druckluft

=3

P >Pa

Y

Per Druckluft wird die
Sattelstlitze in die obere
Position gefahren. Soll
der Sattel nach unten,
kann die Leitung manuell
entliftet werden.

kraftge-
steuerter
Linear-
motor

~Sensor
~Linearmotor

Kraftsensor erkennt,
wenn Fahrer auf Sattel
aufschlagt. Die Steue-
rung veranlasst einen
Linearmotor den Sattel
nach unten zu fahren.

Drohne

% Drohne

'. - @ g
,/,-//

Mittels Drohne wird der
Sattel vor dem Bergab-
fahren entnommen und
spater wieder aufgesetzt.

Sattel neu
positionie-
ren

Klaﬁ— /}7-31 J

pen °§ :

Der Sattel wird zur Seite
oder nach hinten ge-
klappt oder verschoben.

Sattelhose

; Sattelhose o

5

Sattel ist in die Fahrrad-
hose integriert, am
Fahrrad ist nur eine Sat-
telstlitze vorhanden.
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Szenario/

des IKTD (Friihjahr

2019\

Anwendung des Referenzverfahrens im Zuge des Inhouse-Schulungsseminars ,Innovationsmanagement*

Aufgabenstellung

Problemidee Loésungs-

ideentitel
aufblas-
barer Sat-
tel

Skizze der
Loésungsideen

Beschreibung der
Loésungsideen

Mittels Luft oder Gel wird

ein Kissen aufgeblasen,
welches als Sattel dient.

Aufsteck-
system

Sattel kann leicht ent-
nommen werden und am
Lenker aufgesteckt
werden.

Sattel als
Héange-
matte

Sattel wird zwischen Len-
ker und Hangematte
gespant. Material ist
elastisch.

Gedan-
ken-
steuerung

Uber Gedanken werden
ein Aktor bzw. mehrere
Aktoren gesteuert.

Verstel-
lung mit
E-Motor

Uber die Drehbewegung
der Pedale und mittels ei-
nes Generators wird
Strom erzeugt, der in ei-
nen Akku eingespeist
wird. Uber Pfeiltasten am
Lenker wird der E-Motor
angesteuert. Mit Hilfe ei-
ner Spindel verfahrt der
Sattel nach oben oder
unten. Verstellung tber
Knopf am Lenker.

gefederter
Sattel

Sattel wird bei starkem
Nach-unten-Dricken
weggeklappt und kehrt
selbststandig in die ur-
sprungliche Position
zurtick. Durch definierten
Druck auf Bi-Metall wird
Feder ausgeldst (bewegt
sich die Feder).

tiefer
Sattel als
Luftpolster

Luft-
_ polster

Sattel ist als Luftpolster
ausgefihrt und wird di-
rekt auf Rahmen aufge-
schraubt. Beim Fahren
ist damit kein Sattel im
Gefahrenbereich. Dieser
ist beim Down-Hill nicht
erwinscht.

wegklapp-
barer Sat-
tel

Sattel kann durch Betati-
gung eines Mechanis-
mus, z. B. am Lenker,
wegklappen, sodass der
Sattel nicht stort.

Tabelle A.17: Informationen und Ideen zur Anwendung des Referenzverfahrens im

Zuge des Inhouse-Schulungsseminars ,Innovationsmanagement” des
IKTD im Fruhjahr 2019, Problemidee ,Mountainbike®
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den zur beschrie- | diener ermdet
benen Problemidee | im Einsatz zu
Lésungsideen ent- | schnell und
wickelt. Die entstan- | Seine Konzentra-
denen Produktideen | tion lasst nach.
sind mit dem Ver- | Das Handling
fahren von Messer- | des Gerats im

le [Messerle2016] | Einsatz ist nicht
durch Kriterien der | ideal (weitere In-
Eingangs- und formationen
Grobbewertung [vgl. | finden sich bei
Anhang A.13]zu | Asche [ASCHELDY,
bewerten. S.101.)).

der eigentliche Spreizer
und zusatzliche Aggre-
gate befestigt sind.
Positionieren Uber Tele-
skoparm (evtl. auch mit
Fernbedienung steuer-
bar).

Szenario/ Problemidee Loésungs- @ Skizze der Beschreibung der
Aufgabenstellung ideentitel Losungsideen Lésungsideen
Szenario: ,Feuerwehr* Transport- & /\k Der Spreizer wird mit ei-
Das fiktive Unter- Die Anwendung | drohne \TE) ner Drohne _
nehmen Hylikmann | des Hydraulik- %f AR transportiert. Im Einsatz

E AG ist ein langjahri- | spreizers soll 677 = héangt der Sprglzer an

X ger und traditions- | verbessert wer- der Drohne. Die Drohne

@ reicher Hersteller den. Dabei sind nimmt dadurch_ das Ge-

© von Hydraulikaggre- | Anderungen des W!Cht vom Bediener.

.. | gaten, Rettungs- Geréts zulassig, Dieser kann ohne ho-

S | technik, Hydrau- sodass die Funk- hen Kraftaufwand damit

g likzylindern und tionserfiillung arbeiten.

> | Ventilen. Zu den des jetzigen elektri- \ Der Spreizer wird tiber

= Kunden des 500 Spreizers erhal- | scher JAN einen elektrischen An-

£ Mitarbeiter groBen | ten bleibt oder Antrieb trieb gesteuert, z. B.

§ Unternehmens zah- | die Qualitat sel- 5{ Linearmotor. Geforderte

° len Feuerwehren biger verbessert ‘\ Krafte mussten gepriift

< und Technische wird. Hydrauli- \ werden. Wechselbarer

(@] . . . .

5 Hilfswerke. Vor kur- | sche Spreizer, \H Akku dient als Energie-

2 zem fuhrte die die beispiels- - versorgung und macht

S Marketingabteilung | weise fur die Gerat wendiger und va-

o der Hylikmann AG Rettung von ein- riabler im Einsatz.

g | eine Befragung der | geklemmten Rucksack Schwere Komponenten

= belieferten Feuer- | Personenaus | gy gprej- werden dem Nutzer auf

g = wehren durch, um | PKW dienen, zer den Riicken gepackt.

& « | ihre Produkte zu sind zu schwer. Eine Art Rucksack“

N e H »

= & | verbessern und Das Spreiz-Kon- System

£ g kundengerechter zu | zept erfordert - — -

R T | gestalten. Dabei hochfeste Bau- | Material- Neue, leichtere Materia-

@ 2 | wurde vor allem das | teile. Dies anderung lien mit hoherer Fes-

S 5 | Gewicht der Sprei- | schlagt sich in tigkeit ersetzen die akiu-

£ § | zer kritisiert (weitere | der Masse der ellen Komponenten.

g :; Informationen zum | Schere nieder. Anderun_g des Mat(_arlals

" L | Produkt finden sich | Insbesondere zur GeW|cht§redu2|e—

8~ | bei Asche die Hydraulik- rung, . B. Titan, Alu.

2} [ASCHEL9, S. 10 1]). | zylinder und die [ 5nstryk- Aussparungen an Stel-

2 A_ufg_abenstel!ung: thl:g?dl%en AI\(n- tiver aussparung._| 1en ohne direkte

£ Sie sind Ingenieur | auteile (Druck- | | gichtbau AA Kraftflussbeteiligung;

@ der Entwicklungsab- er:tung etc.) ma- WabenE— Wabenstruktur im Inne-

o teilung der Hylik- chen da_s; Gerat struktur ren ,der Schneiden®

= mann AG am Head- | unhandlich und - kein Vollmaterial.

© i _ | nicht ergono-

o 3:?;}?:; Sé‘?\/%ﬁrrt misch. ger Be. | Teleskop- Teleskoparm (oder auch

N gen. arm Roboterarm), an dem

()

ko

(&)

4

(%]

(]

©

(@)

c

>

©

c

(]

2

C

<

Tabelle A.18: Informationen und Ideen zur Anwendung des Referenzverfahrens im
Zuge des Workshop zum Thema ,Innovation durch Ideenmanagement®,
des IKTD im Fruhjahr und Herbst 2019, Problemidee ,Feuerwehr*
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Szenario/

Szenario:

Das fiktive Unter-
nehmen Kitchen
Tools AG ist ein
langjahriger und tra-
ditionsreicher
Hersteller von Ki-
chenutensilien. Das
500 Mitarbeiter
grof3e Unternehmen
produziert Kiichen-
geréate und
-utensilien selbst
am Firmensitz in
Stuttgart-Vaihingen.
Eine besonders er-
folgreiche Sparte
der Kitchen Tools
AG bildet die Gemii-
sezerkleinerung,
wobei der bisherige
Fokus auf mechani-
schen, handge-
fuhrten Gemuserei-
ben lag.

(Mitte 2019)

Aufgabenstellung:
Sie sind Ingenieur
der Entwicklungsab-
teilung der Kitchen
Tools AG und erhal-
ten zur beschrie-
benen Problemidee
sieben Loésungs-
ideen, die mit dem
zweistufigen Verfah-
ren nach Messerle
[Messerle2016]
durch Kriterien der
Eingangs- und
Grobbewertung [vgl.
Anhang A.13] zu
bewerten sind.

Anwendung des Referenzverfahrens im Zuge des APMB ,Methoden des Ideenmanagements*®

Aufgabenstellung

Problemidee

,Gemise
zerkleinern*
Es ist ein Pro-
dukt zu
entwickeln, dass
beim Zerklei-
nern von
Gemise effek-
tiv, effizient und
sicher unter-
stiitzt, sodass
groRere Men-
gen von Ge-
muse besser,
d. h. mit einheit-
licher GroRe,
schneller und
Verletzungen
vermeidend ge-
schnitten
werden kénnen.

Losungs-
ideentitel

Skizze der L6-
sungsideen

Beschreibung der L6-
sungsideen

Nicer / Gemise wird durch
Dicer j2) Schneidengitter in ver-
@ + schiedenen GréRen
% 9 gedruckt.
7
Bandsage Gemuse wird mit Schie-
bern in Bandséageblatt
d . gedruckt und gesagt.
Rotieren- Rotierendes Messer
des Mes- (elektrisch/manuell an-
ser getrieben) zerkleinert
(beliebig einstellbar auf
Art und Grol3e) das Ge-
mise.
Elektro- Zwei Klingen laufen ge-
messer geneinander und
schneiden Gemdise.
Draht- %’ Gemiise wird durch hei-
schneiden ) Heiger | 3en Draht gedriickt und
dadurch getrennt.
Brot-/ Prinzip einer Brot- oder
Wurst- Wurstschneide-
schneide- maschine.
maschine
Laser- Prinzip Lasercutter; Ge-
cutter muse wird in Maschine
gelegt und mittels vor-
programmierten Ein-
- stellungen in gewiin-
_— schte Form geschnitten.
Outsour- Es wird eine Versor-
cing gungskette mit bereits

7

&S

»~Schneider”

Supermarkt

im Vorfeld geschnitte-
nem Gemuise aufgebaut.
Kunde kauft somit fertig
geschnittenes Gemiise
je nach Anforderung.

Aufsatz fir
Gemise-
reibe

Zu den bekannten Rei-
ben wird ein Aufsatz
zum sicheren Reiben
entwickelt.

Tabelle A.19: Informationen und Ideen zur Anwendung des Referenzverfahrens im

Zuge des APMB: ,Methoden des Ideenmanagements® des IKTD Mitte

2019, Problemidee ,Gemiuse zerkleinern®
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A.14 Ableitung von Betrachtungsdimensionen radikaler Innovationen

Eigenschaften radikaler Produktideen und Innovationen Zuzuordnende
Dimensionen

sind charakterisiert durch eine lange Entwicklungszeit [MCDERMOTTO02, S. 425] (,zehn
Jahre oder langer” [RICE9S8, S. 58; LEIFERQO, S. 19])

durch hohe Investitionen [MCDERMOTTO02, S. 425]
sind charakterisiert durch ganz neue Herausforderungen [MCDERMOTTO02, S. 424]
machen neue Kompetenzen erforderlich [HAUSCHILDT16, S. 16]

sind charakterisiert durch ein hohes Informationsdefizit bei der Entwicklung (wenige qua-
litativ hochwertige Informationen vorhanden) [HARTSCHENQ9, S. 62]

machen bis zur Konzeptphase viele Annahmen, welche auf einfachen Betrachtungen
basieren [HARTSCHENQ9, S. 84], sowie Prototypen und Simulationen [HARTSCHENQ9,
S. 130] notwendig.

bewirken eine hohe technische bzw. technologische Unsicherheiten [LEIFERQO, S. 11]

basieren meist auf einem Technologie Push [DISSELKAMPO5, S. 41];
neue Technologie muss implementiert werden [CHANDY98, S. 475]

machen ein Uberdenken von bisherigen Strukturen und Vorgaben notwendig
[HARTSCHENOQ9, S. 82].

setzen eine entscheidende Fuhrungsrolle des Top-Managements bei der Forderung
voraus [LEIFEROQO, S. 160].

bewirken eine hohe Ressourcen- und organisatorische Unsicherheiten [LEIFEROO, S. 11]

machen tiefe organisatorische und strategische Veranderungen notwendig [MOTTEL1,
S. 79]

sind kritisch fur den Langzeiterfolg der Unternehmen [MCDERMOTTO02, S. 424]

bilden eine einzigartige Aufgabe fliir Management und Organisation,
detaillierte Planungs- und Steuerungsprozesse sind nicht moglich [BILLINGO03, S. 273]

bewirken ein hohes (unternehmerisches) Risiko [VAHS05, S. 84]

kénnen Unternehmen vollstandig in allen Funktionsbereichen und auch bei ,weichen”
Eigenschaften der Organisation verandern [HAUSCHILDT16, S. 16]

machen hohen Grad an Kreativitat und hohe kreative Freiheit aus organisatorischer
Sicht notwendig [BILLING03, S. 273]

erfordern ein Team aus Personen mit besonderen Fahigkeiten und Eigenschaften
[LEIFERQOQ, S. 160].

bieten eine Leistung, die bisher fir Kunden nicht zu finden ist;
neue Benutzererfahrung [BELz07, S. 10]

schaffen Uberlegenen Nutzen durch gezielten und kundenorientierten Einsatz neuer
Technologien [BELZ07, S. 10]

bieten zentralen Markterfolgsfaktor und permanenten Wettbewerbsvorteil [BELz07, S. 10]
gefahrden die Marktposition von Unternehmen (v. a. die sich weiterhin auf die alte
Technologie konzentrieren) [HENDERSON90, 267 f.]

erfordern neue Fahigkeiten zum Aufbau eines Marktverstandnisses [MCDERMOTTO02,

S. 424]; keine Routine in der Marktforschung méglich [HARTSCHENQ9, S. 68 f.]

machen langfristige Veranderung der Markte moglich,

schaffen neues Marktwachstum [MEYER12, S. 12]

bewirken ein héheres Risiko als bei inkrementellen Innovationen, aber Chance auf D, (A, B)
Monopolstellung, Wissens- und Erfahrungsvorsprung ist méglich [VAHSO05, S. 84]

verbessern bekannte Leistungsmerkmale um mindestens das Funffache A C
[LEIFEROO, S. 5]

schaffen signifikante Kostenreduktion (30 Prozent oder mehr) [LEIFERQO, S. 5] A C
schaffen hohe Marktunsicherheiten [LEIFEROO, S. 11] B,D

Tabelle A.20: Analysierte Eigenschaften von radikalen Innovationen und Zuordnung zu
den abgeleiteten Betrachtungsdimensionen
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A.15 Neuheitsgrad aus Nutzersicht

[ L —
-2 T §_ 3 > =
(@] c

82 = 5E5E B5 5

£t 29 8E BE TS T

S5 T 33 8E 5% &

cz 2 58 55 53 ¢

o <% 0 = = s 8

Kriterium > 0 © © ' n

Grad der Zeitersparnis 48 | 63,7 | 100 | 30 | 175 | 2,5

Grad der Vereinfachung der Tétigkeit 47 | 624 | 95 | 40 | 142 | 2,1

Grad des Nutzenvorteils 40 | 625|100 | 35 | 16,2 | 2,6

Grad des technologischen Fortschritts 38 |[621] 90 | 10 | 16,3 | 2,6

Grad der Automatisierung bzw. Veranderung des 35 | 596 | 90 | 20 | 18,3 | 3,1

Automatisierungsgrads

Grad der Funktionsintegration 34 63,1 | 90 | 20 | 159 | 2,7

Grad der Platzersparnis/Kompaktheit 33 71,1 | 100 | 30 | 194 | 34

Grad der Konzeptveranderung 31 | 594 | 85 | 30 | 145 | 2,6

Grad der Andersartigkeit zu Bestehendem 29 63,0 | 8 | 30 | 144 | 2,7

Grad der Multitaskingféahigkeit bzw. 24 66,3 | 90 | 40 | 185 | 3,8
Veranderung der Multitaskingfahigkeit

Grad der Effizienz 24 62,9 | 100 | 40 | 152 | 3,1

Grad der Sicherheit(ssteigerung) (fur Bediener und Umfeld) 23 53,8 | 90 | 30 | 20,1 | 4,2

Grad der Effektivitat 23 | 675|100 | 40 | 16,1 | 3,3

Grad der Funktionssteigerung 22 | 630 8 | 35 | 145 | 31

Grad der Gestaltsveranderung 21 62,6 | 87 | 20 | 19,0 | 41

Grad der Standardisierung (des Ergebnisses, d. h. Qualitat 18 589 | 90 | 25 | 17,6 | 4,1
ist unabhangig vom Nutzer)

Grad der Flexibilitat 18 | 60,0| 8 | 30 | 14,2 | 3,3
Grad der generellen Veranderung, ,Neuigkeiten® 17 | 63,2 90 | 35 | 16,6 | 4,0
Grad der Digitalisierung 17 68,8 | 90 | 40 | 16,6 | 4,0
Grad der Qualitatsverbesserung innerhalb der Tatigkeit 16 |553| 80 | 30 | 151 | 3,8
Grad der Funktionsveranderung 15 |533| 80 | 25 | 188 | 4,8
Grad der Produktivitéat 14 58,4 | 77 40 | 11,3 | 3,0
Erweiterung der Anwendungsszenarien 13 | 62,7| 8 | 50 | 13,3 | 3,7
Grad des Uberraschungs- bzw. ,Wow*-Effekts 12 | 56,9| 8 | 20 | 179 | 5.2
Grad der Autonomisierung 11 | 62,0| 8 | 48 | 150 | 45
Grad der Erweiterung des Nutzerkreises 10 | 635 | 8 | 40 | 156 | 4,9

Grad der Nutzungsveranderung 61,3| 90 | 35 | 175 | 6,2
66,9 | 90 | 40 | 179 | 6,3
Grad der Leistungssteigerung 71,4 | 95 | 50 | 155 | 5,8

8
8
7
Grad der Skalierbarkeit 6 50,0 | 95 | 20 | 24,7 | 10,1
5
3
3

Grad der Mdglichkeit zur Aktualisierbarkeit

Grad der Komfortveranderung/-steigerung 650 | 80 | 50 | 11,2 | 5,0
40,0 | 50 | 30 | 10,0 | 5,8

56,7 | 80 | 40 | 20,8 | 12,0

Grad der Nachhaltigkeit/Umweltfreundlichkeit

Grad der Robustheit / Steigerung der Lebensdauer
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Kriterium > 0 © © ' 7
Grad der Zuverlassigkeit 2 40,0 | 60 | 20 | 28,3 | 20,0
Grad der Gebrauchstauglichkeit 2 765| 75 | 30 | 31,8 | 22,5
Grad der Veranderung des gesamten Geschaftsmodells 2 525 | 83 | 70 9,2 6,5
Grad der Veréanderung von Wirkprinzipien 2 725 95 | 50 | 31,8 | 22,5
Grad der Kombination von neuen Technologien bzw. 2 75,0 | 80 | 70 7,1 5,0
Ldsungen
Grad des Vertrauens in das Produkt 1 90,0 | 90 | 90
Grad der Informationssteigerung 1 40,0 | 40 | 40 _g g
Grad der Miniaturisierung 1 50,0 | 50 | 50 % g
Grad der Attraktivitat 1 [800] 80 | 80 E” 2
o]
Grad der Kostenersparnis 1 50,0 | 50 | 50 % %
Grad der Gerauschsenkung 1 950 | 95 | 95 _g 'g
Grad der Hygiene 1 |600]| 60 | 60 55
o) C
Grad der Einzigartigkeit 1 90,0 | 90 | 90 ;:5 2
Grad der ,Coolness des Produkts® 1 50,0 | 50 | 50

Tabelle A.21: Kriterien zur Beschreibung eines radikalen Neuheitsgrads, sortiert nach
Haufigkeit der Verwendung durch die Probanden, basierend auf der Stu-

die von Herrmann et al. [HERRMANN19C]
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A.16 Auswertungsmoglichkeiten der Messung des Neuheitsgrads

Auswertung Messung Neuheitsgrad

Legende:
0
% ‘ 2 2 Schwellen-
I3 Schwellen- wert Markt
% wert Kunde 3
c ; 4
) Schwellenwert Unternehmen ||n_!(e l'e.(.?hte
142 Halfte: Halfte:
= ‘ Kunde Markt
1 -
Schwellenwert
Technologie
0 T T | T

0 1 2 3 4

Technologie

Bild A.33: Auswertung der Neuheitsgradmessung mehrerer Ideen in einem Blasen-

Diagramm mit integriertem Kreisdiagramm

. Legende:
Auswertung Messung Neuheitsgrad =egende.
Dimension Dimension
Kunde = Farbe Markt = Grol3e
o0 o 0
4 4
A3
=
<
8 Schwellenwert o2
§ 2 1 Unternehmen Schwellen- Schwellen-
c wert Kunde wert Markt
) IR —
1 @3
0 T

\ Schwellenwert
Technologie
T T \.) 4
0 1 2 3 4
Technologie

Bild A.34: Auswertung der Neuheitsgradmessung mehrerer Ideen in einem Blasen-

Diagramm
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Auswertung Messung Neuheitsgrad (feines Kriterien Set)

Messwert
o = N w I (é)}

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Legende: Kriterien
B Messwerte Mikro [ Messwerte Makro === Schwellenwerte

Nr. |Kriterium Nr. |Kriterium

1 [technologischer Neuheitsgrad Nutzensprung

2 |Einzigartigkeit positive Empfindung

3 |Wissensstand/-aufbau 10 [Alleinstellungsmerkmal

4 |Risikograd 11 |Anderungsnutzen

5 [interner Widerstand 12 |Grad der Marktverandung

6 |[Aufwandsgrad 13 |Potenzial zur Schaffung

7 |Unternehmenschance neuer Markte

Bild A.35: Auswertung des Neuheitsgradmessung mit dem feinen Kriterienset

T
S L N W B~ O

Schwellenwert
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A.17 Ableitung von Bewertungskriterien fir Problemideen

potenzielles Kriterium zur Bewertung von Problem-

verwendete Metakriterien

ideen (entnommen aus Tabelle A.8)
neue Verfahren bzw. Technologien notwendig

e benotigtes Know-how / bestehende
Kompetenz

neue Werkstoffe notwendig

¢ benotigtes Know-how / bestehende
Kompetenz

Skalierbarkeit

e Unternehmensnutzen

Technologievorsprung

o Alleinstellungspotenzial/Neuheitsgrad

angestrebter Marktanteil bzw. Absatzmenge erreichbar

e GrofRRe Absatzmarkt

Auswirkung auf Marktanteile

o Grofle Absatzmarkt
e existierende Wettbewerbsprodukte

Bedeutung bisheriger Losungen auf dem Markt

e Steigerung des Nutzenvorteils
¢ Alleinstellungspotenzial/Neuheitsgrad
o existierende Wettbewerbsprodukte

Bekanntheit des Markts (ist Markt bekannt?)

o Entwicklungsrisiko
o Fit mit Produktportfolio
e Unternehmensnutzen

bereits vorhandene/aktuelle Marktposition bzw. Wettbe-
werbsposition

¢ Entwicklungsrisiko
o Fit mit Produktportfolio

Kaufkraft

e Return on invest
o GrofRe Absatzmarkt

Konjunkturanfalligkeit

e Entwicklungsrisiko
e Potenzieller Kundenkreis

Marketing Chancen

e Unternehmensnutzen
e Entwicklungsrisiko

Markteintrittsbarrieren

e Entwicklungsrisiko

Markterfahrung

e Entwicklungsrisiko
o Fit mit Produktportfolio

Geschéaftspotenzial

e Unternehmensnutzen

Marktpotenzial

o GrofRe Absatzmarkt
e Unternehmensnutzen

Marktrisiko

e Entwicklungsrisiko

Timing des moglichen Markteintritts

¢ Entwicklungsrisiko

Anzahl der Wettbewerber bzw. Konkurrenz

e existierende Wettbewerbsprodukte

Marktvolumen, Absatzvolumen, Umsatzvolumen im Markt
bzw. Marktnachfrage(volumen)

e Bedarfshohe
o Groflle Absatzmarkt

Differenzierungspotenzial zum Wettbewerb bzw. Chance
auf Alleinstellung (z. B. durch erhdhten Kundennutzen),
Wettbewerbsvorteile

o Steigerung des Nutzenvorteils

Konkurrenz vorhanden

e existierende Wettbewerbsprodukte

Nachhaltigkeit im Markt bzw. Lange der Marktphase bzw.
Dauer der Veralterung

¢ potenzieller Kundenkreis
e existierende Wettbewerbsprodukte

Potenzial fir neue Wettbewerber

e existierende Wettbewerbsprodukte

potenzielle Rivalen, Preiskampf, Preisentwicklung

e existierende Wettbewerbsprodukte

Wettbewerbsintensitat/Dichte

e existierende Wettbewerbsprodukte

Ansprechbarkeit; Erreichen der Zielgruppe; Kommunizier-
barkeit der Idee; Wahrnehmbarkeit bzw. Beobachtbarkeit
des Produkts durch den Kunden

e potenzieller Kundenkreis
¢ Bedarfshohe
¢ Steigerung des Nutenvorteils

,Lifestyle needs®, die angesprochen werden

e Bedarfshdhe
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potenzielles Kriterium zur Bewertung von Problem-

verwendete Metakriterien

ideen (entnommen aus Tabelle A.8)
Time-to-market bzw. geforderte Entwicklungszeit

¢ Entwicklungsrisiko

zeitliches Umsetzungsrisiko

¢ Entwicklungsrisiko

Innovationsattraktivitét

¢ potenzieller Kundenkreis

Vertriebspotenzial

¢ potenzieller Kundenkreis

gesellschaftliche, politische, gesetzgebende Bedenken
bzw. Akzeptanz

¢ Entwicklungsrisiko

Trend-Fit (In welche Trendrichtung passt die Idee?)

e Trend-Fit

Existenzgefahrdung im Falle des Scheiterns

¢ Sichtbarkeit von Return on invest

Maoglichkeit entsprechender Kooperationen

¢ Entwicklungsrisiko

notwendiges Personal vorhanden (quantitativ)

¢ Entwicklungsrisiko

Technische Umsetzbarkeit, Realisierbarkeit bzw. Machbar-
keit bzw. Beherrschbarkeit von Komplexitat bzw.
Unsicherheit zur Zielerreichung

¢ Entwicklungsrisiko

Wahrscheinlichkeit des technischen Erfolgs

¢ Entwicklungsrisiko

Beeinflussung Kernkompetenz

¢ Fit mit Produktportfolio

Bereitschaft, diese Idee umzusetzen (Interner Widerstand,
interne Akzeptanz bzw. interne Motivation vorhanden)

e Unternehmenswillen

Fit mit Innovations- bzw. Unternehmensstrategie

¢ Fit mit Produktportfolio

Fit mit Unternehmensgrundsatzen

e Fit mit Produktportfolio

Fit mit Unternehmensimage

e Fit mit Produktportfolio

Fit mit Unternehmenskultur

e Fit mit Produktportfolio

Fit mit Unternehmenspolitik

¢ Fit mit Produktportfolio

Fit mit Unternehmenszielen

¢ Fit mit Produktportfolio

Fit zum Unternehmensumfeld

¢ Fit mit Produktportfolio

Fit zum vorhandenen Produktprogramm, Produktsortiment
bzw. Portfolio

¢ Fit mit Produktportfolio

Fit zur Unternehmensmission

e Fit mit Produktportfolio

Image(wirkung), Werbeeffekt

¢ Entwicklungsrisiko
e Fit mit Produktportfolio

interne ethnische Standards eingehalten

¢ Entwicklungsrisiko
e Fit mit Produktportfolio

Lernerfolg, Lerneffekt, Zugewinn an erwiinschtem Know-
how, Kompetenz, Erfahrung

e Unternehmensnutzen

organisatorische Bereitschaft und Stérke

e Unternehmenswillen
¢ Fit mit Produktportfolio

strategische Attraktivitat

¢ Fit mit Produktportfolio
e GrolRe Absatzmarkt

Synergieeffekte (auf andere Produkte oder Prozesse) bzw.
Multiplikationseffekte in andere Bereiche

¢ Unternehmensnutzen

Umfang der internen Marktvorbereitungen; organisatori-
scher Aufwand

¢ Entwicklungsrisiko

Voraussetzungen fir Idee

¢ bendtigtes Know-how bzw. bestehende
Kompetenz

e Fit mit Produktportfolio

Wichtigkeit des Projekts fir das Unternehmen

e Unternehmensnutzen
e Unternehmenswillen

Tabelle A.22: Ableitung von Metakriterien fur die Bewertung von Problemideen
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A.18 K.o.-Kriterien fiir die Bewertung radikaler Produktideen

Kriterium

Kriterien als Check-
listen-Punkt bzw.
-Frage

Kriterien flir quan-

tifizierte Punktver-

gabebewertung

Kommentar

(z. B. Gesetze, Ver-
ordnungen)

Markteintrittsbarrieren

Hemmnisse fur
Marktzugang vorhan-
den

Grad der Be-
herrschbarkeit der
Barrieren zum
Markteintritt

H&aufig unbekannter Markt. Markt-

erfahrung ist nicht gegeben.

vorhandenes Risiko

Risiko vorhanden

Wahrscheinlichkeit
fur negative Ereig-
nisse

Tendenziell geht jede radikale Pro-
duktidee mit gewissen Risiken
einher.

Produktqualitét (Anfor-
derung)

Erreichbarkeit der
Gute aller Eigen-
schaften gegeben

Wahrscheinlichkeit
(angestrebte) Pro-
duktqualitét zu
erreichen

Abschéatzung haufig zu Beginn des
Ideenprozesses nicht méglich. Es
existiert eine Vielzahl ungewisser
Variablen.

Herstelldauer bzw.
Prozessgeschwindig-
keit der Produktion

Beherrschbarkeit der
Produktions- bzw.
Prozessdauer

Lange der Produk-
tions- bzw. Pro-
zessdauer

Abschatzung haufig zu Beginn des
Ideenprozesses nicht méglich. Es
existiert eine Vielzahl ungewisser
Variablen.

Sinnhaftigkeit der ab-
geschatzten Projekt-

laufzeit bzw. des Pro-
jektumfangs

Projektlaufzeit
realistisch

Hohe der Sinnhaf-
tigkeit der abge-
schéatzten Projekt-
laufzeit

Abschatzung haufig zu Beginn des
Ideenprozesses nicht méglich. Es
existiert eine Vielzahl ungewisser
Variablen.

Time-to-market bzw.
geforderte Entwick-
lungszeit

Moglichkeit, gefor-
derte Time-to-market
einzuhalten

Zeitraum der
Time-to-market

Abschatzung haufig zu Beginn des
Ideenprozesses nicht méglich. Es
existiert eine Vielzahl ungewisser
Variablen.

Fit mit Innovations-
bzw. Unternehmens-
strategie

Ubereinkunft mit Un-
ternehmensstrategie

Grad der Uberein-
kunft mit Unter-
nehmensstrategie

Radikale Innovationen liegen hau-
fig auRBerhalb der strategischen
Ausrichtung des Unternehmens.

Maoglicher Deckungs-
beitrag, potenzieller
Gewinn(zuwachs)
bzw. Ertragspotenzial

Potenzial, dass
Deckungsbeitrag
groler als Fixkosten
(= Gewinn) ist

Hohe des Potenzi-
als fur Gewinn
(Deckungsbeitrag
ist groRRer als Fix-
kosten)

Abschatzung haufig zu Beginn des
Ideenprozesses nicht méglich. Es
existiert eine Vielzahl ungewisser
Variablen. Notwendige Investitio-
nen fur radikale Innnovationen sind
in der Regel sehr hoch.

Ressourcenbedarf flr
Entwicklung, Ferti-
gung, Marketing,
Vertrieb etc.

Beherrschbarkeit des
Ressourcenbedarfs

Hohe des gesam-
ten Ressourcen-
bedarfs

Abschatzung haufig zu Beginn des
Ideenprozesses nicht méglich. Es
existiert eine Vielzahl ungewisser
Variablen. Notwendige Investitio-
nen fur radikale Innnovationen sind
in der Regel sehr hoch.

Wirtschaftliche
Sinnhaftigkeit bzw.
wirtschaftliches Risiko

Wirtschaftliche Sinn-
haftigkeit gegeben

Wahrscheinlichkeit
fur negative wirt-
schaftliche (Unter-
nehmens-)Ereig-
nisse

Abschatzung haufig zu Beginn des
Ideenprozesses nicht moéglich. Es
existiert eine Vielzahl ungewisser
Variablen. Notwendige Investitio-
nen fir radikale Innnovationen sind
in der Regel sehr hoch. Amortisie-
rungszeitpunkt fur Investitionen ist
in der Regel spat.
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Kriterium

Kriterien als Check-
listen-Punkt bzw.

Kriterien flr quan-
tifizierte Punktver-

Kommentar

-Frage

gabebewertung

fugbarkeit von
bestehenden Res-
sourcen (z. B. Roh-
stoffe, Lager, Ge-
béaude, Maschinen)

Verfligharkeit beste-
hender Ressourcen

lichkeit der Beein-
flussung der Ver-
fugbarkeit
bestehender Res-
sourcen

Rentabilitat (Break finanzielle Rentabili- | Hbhe/Wahrschein- | Abschatzung haufig zu Beginn des

even point oder Zins- | tat der Ideen- lichkeit fur Ideenprozesses nicht mdglich. Es

bzw. Gewinnspanne, |umsetzung gegeben | finanzielle existiert eine Vielzahl ungewisser

d. h. Marge) Rentabilitat Variablen. Notwendige Investitio-
nen fir radikale Innnovationen sind
in der Regel sehr hoch. Amortisie-
rungszeitpunkt fur Investitionen ist
in der Regel spat.

Einfluss auf bzw. Ver- | Beeinflussung der Hohe/Wahrschein- | Verfligbare Ressourcen werden bei

radikalen Innovationen in jedem
Fall berthrt bzw. beeinflusst. Neu-
investitionen sind notwendig.

neues Fachpersonal
notwendig bzw. Quali-
fikation des Personals
ausreichend (qualita-
tiv)

Know-how-Zuwachs
bzw. Qualifikations-
ausbau der
Mitarbeiter
notwendig

Hohe des notwendi-
gen Know-how-
Zuwachs bzw. Qua-
lifikationsausbaus
der Mitarbeiter

Fachpersonal- bzw. Know-how
Aufbau ist bei radikalen Innovatio-
nen in der Regel notwendig.

Fit mit bisherigen
Kompetenzen

(z. B. in Service, Ver-
trieb etc.), Nutzung
eigener Kompetenzen
bzw. keine Notwendig-
keit des Aufbaus
neuer Kompetenzen

Fit der Idee mit
bisherigen Kompe-
tenzen

Grad der moglichen
Nutzung vorhande-
ner Kompetenzen

Kompetenzaufbau ist bei radikalen
Innovationen in der Regel
notwendig.

Know-how bzw. Fer-
tigkeit vorhanden

(technologisch bzw.
fertigungstechnisch)

Technologisches
Know-how vorhan-
den

Notwendigkeit/Um-
fang neues Know-
how aufzubauen

Aufbau von technologischem
Know-how ist bei radikalen Innova-
tionen in der Regel notwendig.

notwendiges Personal
vorhanden
(quantitativ)

Momentane
Mitarbeiterzahl/
(-ressourcen) austrei-
chend

Notwendigkeit fir
neue Personalres-
sourcen

Radikale Innovationen beddrfen
groRRen zeitlichen Aufwands, der
nicht ,nebenbei“ erledigt werden
sollte. Personalressourcen missen
in der Regel aufgebaut werden.

technisches
Equipment bzw. Ma-
schinen notwendig

Neue, technische
Ressourcen notwen-
dig

Hohe notwendiger
neuer, technischer
Ressourcen

Neues technisches Equipment ist
in der Regel bei radikalen Innovati-
onen notwendig.

Tabelle A.23: K.o.-Kriterien fur die Bewertung radikaler Produktideen im direkten Ver-

gleich zu inkrementellen Produktideen
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A.19 Vorstellung der Evaluationsunternehmen

in der Arbeit

verwendete

offizielle
Firmenbe-

Hintergrundinformationen zum
Unternehmen

involvierte Abteilungen bzw.
Hintergrund der Experten

Bezeichnung

Automobil- und

zeichnung

Unternehmen

Es handelt sich hierbei um ein Zu-

Der Verfasser dieser Arbeit

Industrie- mdchte nicht |liefererunternehmen fir die Auto- |stand in Kontakt mit Experten
zulieferer genannt wer- | mobil- und Industriebranche, das |des Innovationsmanagements
den weltweit ca. 70.000 Mitarbeiter be- | des Unternehmens.
schaftigt.
Beratungs- Unternehmen | Das Unternehmen ist ein 1-Mann- | Der Unternehmensberater ist seit
unternehmen mdchte nicht | Unternehmen. Die Beratungsleis- |vielen Jahren im Bereich des In-
genannt wer- |tung fokussiert sich auf das novationsmanagements téatig und
den Innovationsmanagement und Kre- | zahlte bis vor kurzem zur Strate-
ativtechniken. gie- und Konzernleitung eines
Herstellers mechatronischer An-
triebstechnik.
ESTA ESTA ESTA ist im Bereich der Absaug- |Im engen Austausch stand der
Apparatebau |technik tatig und bietet Verfasser dieser Arbeit dabei mit
GmbH & Co. |beispielsweise Entstauber, der Abteilung Produktentwick-
KG SchweilRrauchfilter und Hallenlif- | lung von ESTA.
tungssysteme an. ESTA
beschéftigt ca. 200 Mitarbeiter.
FESTO Festo AG & Festo ist ein Hersteller von Steue- | Der Verfasser dieser Arbeit
Co. KG rungs- und Automatisierungs- stand in Kontakt mit der Leitung
technik und beschaftigt weltweit und einem Mitarbeiter der Abtei-
ca. 20.000 Mitarbeiter. lung ,Portfolio Business
Opportunities”.
Kéarcher Alfred Karcher | Karcher ist ein Hersteller von Rei- |Der Verfasser dieser Arbeit
SE & Co. KG |nigungsmaschinen und -geraten. |stand wahrend seiner For-
Kércher beschéaftigt weltweit ca. schungsarbeit in einem engen
13.500 Mitarbeiter. konstruktiven Austausch mit der
Abteilung ,Development & Engi-
neering fur Indoor Products®.
Lehner LEHNER Lehner ist ein Anbieter fir Sensor- | Im engen Austausch stand der
GmbH Sensor | systeme & Automatisierungen und | Verfasser dieser Arbeit dabei mit
Systems beschéftigt ca. 20 Mitarbeiter. dem Geschéftsfiihrer und dem
Entwicklungsleiter.
STIHL ANDREAS STIHL ist ein Anbieter von motor- | Der Verfasser dieser Arbeit
STIHL AG & |betriebenen Geréaten fir die Forst- | stand wahrend seiner For-
Co. KG, und Landwirtschaft sowie fur die | schungsarbeit in einem engen
Landschaftspflege bzw. die Bau- |konstruktiven Austausch mit der
wirtschaft mit ca. 17.000 Abteilung Vorentwicklung Motor-
Mitarbeitern. gerate.
Verpackungs- Unternehmen | Es handelt sich hierbei um ein Un- | Im engen Austausch stand der
maschinen- mdchte nicht |ternehmen, welches Verpa- Verfasser dieser Arbeit dabei mit
hersteller genannt wer- | ckungsmaschinen fir die Pharma- | Mitarbeitern der Entwicklungsab-
den und Kosmetikbranche herstellt. teilungen Mechanik, Elektronik
Das Unternehmen beschéftigt sowie Service und dem Produkt-
weltweit ca. 1.850 Mitarbeiter. management.
Werkzeug- Unternehmen | Es handelt sich hierbei um einen |Im engen Austausch stand der
maschinen- mdchte nicht | Anbieter von Werkzeugmaschi- Verfasser dieser Arbeit dabei mit
hersteller genannt wer- | nen, das weltweit ca. 14.500 einem Entwicklungsleiter, der

den

Mitarbeiter beschaftigt.

gleichzeitig im Unternehmen als
AGILE Manager tatig ist.

Tabelle A.24: Kurzvorstellung samtlicher wahrend der Entwicklung der Unterstltzung

involvierten Unternehmen zu Evaluationszwecken
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A.20 Unterstitzungsevaluation der entwickelten Module

Anzahl
Perso-
Evaluationspartner nen

Position

Neuheitsgradmessung

11

Unternehmensspezifi-
sches Verstandnis fur
radikal entwickeln (De-
finition)

Karcher

3 x Produktmanager
3 x Entwickler/Konstrukteure

Festo

2 x Produktmanager
3 x Entwickler/Konstrukteure
1 x Business Developer

Lehner

1 x Geschéftsfuhrer
1 x Entwicklungsleiter

1.2

Messinstrument
ausarbeiten

Kéarcher

1 x Abteilungsleiter einer Ent-
wicklungsabteilung

4 x Produktentwickler

1 x Produktmanagement

1 x Innovationsmanager

Festo

2 x Portfolio Business
Opportunity Manager

Lehner

1 x Geschaftsfuhrer
1 x Entwicklungsleiter

Problemideen-
generierung

STIHL

24

8 x Entwickler/Konstrukteure
(Abteilung Vorentwicklung
Motorgeréate)

3 x Produktmanager

1 x Innovationsmanager

12 x Werksstudenten (Vorent-
wicklung Motorgerate)

Karcher (im Zuge ei-
ner Masterarbeit)

1 x Studierender im Master
(FOM Stuttgart)

1 x Abteilungsleiter einer Ent-
wicklungsabteilung

Studienarbeiter im
Master

1 x Studierender im Master
(Fahrzeug- und Motoren-
technik)

Problemideen-
bewertung

Teilnehmer Prakti-
kumsversuch
(APMB 2019)

36

36 x Studierende im Master
(Uberwiegend aus den
Studiengangen
Maschinenbau,
Fahrzeug- und Motoren-
technik, Technologie-
management)

STIHL

1 x Gruppenleiter einer
Entwicklungsabteilung
1 x Entwickler/Konstrukteur

Studienarbeiter im
Master

1 x Studierender im Master
(Maschinenbau)

Problemideen-
detaillierung und
-analyse

Kércher (im Zuge ei-
ner Masterarbeit)

1 x Abteilungsleiter einer Ent-
wicklungsabteilung

1 x Studierender im Master
(FOM Stuttgart)

Studienarbeiter im
Master

2 x Studierende im Master
(1 x Maschinenbau,
1 x Technologie-
management)
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Evaluationspartner

Anzahl
Perso-
nen

Position

5. Ldsungsideen-
generierung

Kércher (im Zuge ei-
ner Masterarbeit)

1 x Abteilungsleiter einer Ent-
wicklungsabteilung

1 x Studierender im Master
(FOM Stuttgart)

Studienarbeiter im
Master

2 x Studierende im Master
(1 x Maschinenbau,
1 x Technologie-
management)

6. Produktideen-
bewertung

Karcher

1 x Abteilungsleiter Retail
Indoor Entwicklung
1 x Entwickler/Konstrukteur

Teilnehmer Prakti-
kumsversuch (APMB
2019)

19

19 x Studierende im Master
(Uberwiegend aus den
Studiengangen
Maschinenbau,
Fahrzeug- und Motoren-
technik, Technologie-
management)

ESTA

1 x Gruppenleiter einer
Entwicklungsabteilung

7. Produktideen-
detaillierung

Karcher

1 x Abteilungsleiter einer Ent-
wicklungsabteilung

1 x Studierende im Master
(FOM Stuttgart)

Studienarbeiter im
Master

2 x Studierende im Master
(1 x Maschinenbau,
1 x Technologie-
management)

sen.

Hinweis: Zur Vorstellung der involvierten Evaluationspartner sei auf Anhang A.19, Tabelle A.24 verwie-

Tabelle A.25: Ubersicht der bei der Unterstiitzungsevaluation involvierten Experten

bzw. Studierenden
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A.21 Ergebnisse der Anwendungs- und Erfolgsevaluation

Frage

1. Ich halte die Messung fur
zweckmafig.

2. Das Ausfiillen des Mess-
tools hat mich Uberfordert.

3. Der zweistufige Ablauf der
Messung macht fiir mich Sinn.

4. Die Messschritte passen
zur Situation im Unternehmen
und konnten in der vorliegen-
den Form in den Innovations-
prozess unseres Unterneh-
mens eingebaut werden.

5. Die Messkriterien des ers-
ten Messschritts halte ich fir
vollstandig. Es fehlt kein wich-
tiger Aspekt.

6. Alle Messkriterien des ers-
ten Messschritts halte ich fir
sinnvoll gewéhlt und beschrie-
ben.

6,3 %

trifft
eher
nicht zu

0,0%

trifft
nicht
zZu

0,0%

222%

222%

nicht
beant-
wortbar

0,0 %

Teil-
nehmer
gesamt

16

ange-
wandt bei

55,6 %

7. Die Messkriterien des zwei-
ten Messschritts halte ich fir
vollstéandig. Es fehlt kein wich-
tiger Aspekt.

8. Alle Messkriterien des zwei-
ten Messschritts halte ich fir
sinnvoll gewahlt und beschrie-
ben.

9. Die Schwellenwerte sind
bei allen Kriterien sinnvoll ge-
wahlt.

10. Die Skalen waren bei allen
Kriterien sinnvoll und ver-
standlich.

11. Alle Messkriterien waren
Uberall verstandlich.

11,8 %

235%

12. Alle Messkriterien passen
zum Unternehmen.

235%

13. Es war Ihnen im Team
madglich, alle Kriterien zweck-
manRig zu bewerten.

235%

14. Durch die Verwendung
des Messverfahrens lassen
sich radikale Ideen klar von in-
krementellen Ideen ,trennen®.

16,7 %

15. Ich kénnte mir gut vorstel-
len, dass das Messverfahren

in unserem Unternehmen er-

folgreich Einsatz findet.

16,7 %

Legende/Anmerkungen:

K = Karcher, F = Festo, E = ESTA;
m hinterlegte Felder entsprechen den Antworten mit den meisten Zustimmungen. Durch vorgenommene Run-
dungen der Prozentzahlen kann es zu leichten Abweichungen von 100 % bei der Summenbildung kommen.

235%

29,4 %

35,3 %

35,3 %

52,9 %

47,1 %

62,5 %

54,2 %

235%

11.8%

0,0 %

0,0 %

0,0 %

17

23,5%

59 %

59 %

0,0%

17

59 %

59 %

0,0 %

0,0 %

17

11,8 %

59 %

0,0 %

0,0 %

17

17,6 %

0,0 %

0,0 %

0,0 %

17

235%

59 %

59 %

0,0 %

17

235%

0,0%

0,0%

35,3 %

17

17,6 %

59 %

0,0 %

59 %

17

29,4 %

59 %

59 %

0,0%

17

235%

0,0 %

0,0 %

0,0 %

17

17,6 %

0,0 %

0,0 %

11,8 %

17

20,8 %

0,0%

0,0%

0,0%

24

25,0 %

0,0 %

0,0%

4,2 %

24

Tabelle A.26: Ergebnisse der Anwendungs- und Erfolgsevaluation des Moduls Neu-

heitsgradmessung (Szenarien: Karcher, Festo, ESTA)
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trifft teils- trifft trifft nicht Teil-
trifft zu eher eher beant- nehmer

zu 1S nichtzu MOMZY yortbar gesamt

35,0 % [ESHOVAE 15,0% | 5,0 % 0,0 % 50 % 21

19,0 % 0,0% 21

45,0 % 20,0 % 0,0 % 50 % 21

9,5% 0,0 % 0,0 % 21

45,0 % 0,0% 0,0 % 50% 21

ZASHOVL AT 23,8 % | 143% | 0,0% 21

10,0 % | 20,0 % [elefoR4E 15,0 % 5,0% 50 % 21

0,0 % 50 % 21

21

1. Die Methode nach Messerle stoéRt am

2. Durch die Methode nach Messerle wer-

den radikale Lésungsideen friihzeitig 15,0 % | S04 20,0 % 5,0 % 50% 50% 21

3. Die Methode nach Messerle st63t am

Ende eher auf radikale Losungsideen.

den radikale Lésungsideen friihzeitig abge- 52,4 % 9,5 % 4.8 % 0,0 % 21

lehnt/aussortiert.

sung und spezifische Bewertung finde ich gut.

6. Die Modulkombination Neuheitsgradmes-

zweckmafRig.

7. Die Modulkombination Neuheitsgradmes-

radikale Losungsideen frihzeitig zu identifi-

zieren.

sung und spezifische Bewertung kdénnte

Unternehmen helfen, eher radikale Innovati-

Ideenfindung mehr auf radikale Ideen ge-

setzt wird.

kombination Neuheitsgradmessung und

spezifische Bewertung in Threm Unterneh-

10. Die Modulkombination Neuheitsgrad-

messung und spezifische Bewertung kann

endsten Idee beschleunigen.

11. Die Bewertungsergebnisse der Modul-

12. Die Modulkombination Neuheitsgrad-

messung und spezifische Bewertung wiirde

beteiligten Mitarbeitern Ihrer Meinung nach

akzeptiert werden.

messung und spezifische Bewertung hat o o o

mich unterstiitzt, die erfolgversprechendste 10% JepERLl 38.1%

Produktidee zu filtern.

den werden? Messerle sung und spezifi-
[MESSERLE16]

Ende eher auf inkrementelle Losungsideen.

abgelehnt/aussortiert.

4. Durch die Methode nach Messerle wer-

5. Die Modulkombination Neuheitsgradmes-

sung und spezifische Bewertung finde ich 42,1 % 211% 0,0 % 10,5 % 21
sung und spezifische Bewertung unterstutzt,

8. Die Modulkombination Neuheitsgradmes-

onen zu entwickeln, weil schon bei der

9. Kénnten Sie sich vorstellen, die Modul-

men anzuwenden?

den Findungsprozess der erfolgversprech-

kombination Neuheitsgradmessung und 5,0% [ EOHY)

spezifische Bewertung sind aussagekraftig.

bei Einfihrung in Ihrem Unternehmen von 10,0 % 40,0 % 5,0 % 5,0 % 21
13. Die Modulkombination Neuheitsgrad-

14. Mit welcher Methode haben Sie das Ge- Referenz- . Modulkombination

fuhl, dass eher radikale Produktideen gefun- Vel NpEle] 5 04 Neuheitsgradmes-

sche Bewertung

Legende/Anmerkungen:
hinterlegte Felder entsprechen den Antworten mit den meisten Zustimmungen. Durch vorgenommene Run-
dungen der Prozentzahlen kann es zu leichten Abweichungen von 100 % bei der Summenbildung kommen.

Tabelle A.27: Ergebnisse der Anwendungs- und Erfolgsevaluation der Modulkombina-
tion Neuheitsgradmessung und Produktideenbewertung (Szenario:

Verpackungsmaschinenherstellers)
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Frage

1. Ich habe verstanden, wozu die Trennung
in radikale und inkrementelle Produktideen
notwendig ist.

2. Ich befurworte die Idee, die Produktideen
in radikale und inkrementelle Produktideen
Zu trennen.

3. Die aufgezeigten Kriterien haben mich un-
terstitzt, eine Messlogik / ein Tool fur die
Messung des Neuheitsgrads zu entwickeln.

teils-
teils

0,0%

trifft

eher

nicht
zZu

0,0%

trifft
nicht
Zu

0,0%

nicht

beant-
wortbar

0,0%

Teil-
nehmer
gesamt

4. Die Liste an Kriterien fUr die Messung des
Neuheitsgrads deckt alle wesentlichen As-
pekte ab.

5. Durch das Messtool mit den gewahlten
Kriterien ist ein gutes Unterstiitzungstool zur
Bewertung des Neuheitsgrads geschaffen
worden, sodass die Fa. Lehner zukunftig in
der Lage ist, kriterienbasiert und damit objek-
tiv radikale Produktideen zu analysieren.

6. Die aufgezeigten Kriterien haben mich un-
terstiitzt, eine kriterienbasierte Bewertungs-
logik furr die beiden Ideenpfade (radikal und
inkrementell) zu entwickeln.

7. Die aufgezeigten Kriterien haben mich ge-
hemmt bzw. negativ beeinflusst.

8. Ich beflrworte die Idee, fur radikale und in-
krementelle Produktideen unterschiedliche
Bewertungskriterien zu verwenden.

9. Die entstandene Bewertungslogik unter-
stutzt den Entscheidungsprozess, welche
Produktideen weiterverfolgt und welche ver-
worfen werden sollten.

10. Im Verlauf des Ideenprozesses sollte vor
jeder ,Gut-Schlecht-Bewertung® (d. h. Bewer-
tung, ob die Idee erfolgversprechend ist oder
nicht) eine Messung des Neuheitsgrads und
damit eine Entscheidung, ob die Idee radikal
oder inkrementell ist, durchgefiihrt werden

(= Meilensteine zur Messung des Neuheits-
grads).

11. In bin der Meinung, dass durch das neue
Vorgehen die Anzahl an radikalen Produkt-
entwicklungsprojekten erhoht wird.

0,0 %

0,0%

0,0%

0,0%

0,0%

0,0 %

0,0 %

0,0 %

0,0%

0,0 %

0,0 %

0,0 %

0,0 %

0,0 %

0,0%

0,0 %

0,0%

0,0 %

0,0%

0,0 %

0,0 %

0,0 %

0,0%

100 %

0,0 %

0,0%

0,0 %

0,0 %

0,0%

Legende/Anmerkungen:

50 %

0,0 %

0,0%

0,0 %

0,0%

0,0 %

0,0 %

0,0 %

0,0 %

0,0 %

0,0%

0,0 %

50 %

hinterlegte Felder entsprechen den Antworten mit den meisten Zustimmungen. Durch vorgenommene Run-
dungen der Prozentzahlen kann es zu leichten Abweichungen von 100 % bei der Summenbildung kommen.

Tabelle A.28: Ergebnisse der Anwendungs- und Erfolgsevaluation der Modulkombina-

tion Neuheitsgradmessung und Produktideenbewertung (Szenario:

Lehner)
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) trift
triffe | LR eher  trifft

eher ; .
Zu nicht nicht zu
zZu
zZu

1. Das Verfahren nach Messerle stdf3t am
Ende eher auf inkrementelle Losungs- SEAean| 31,4 %
ideen.

nicht Teil-
beant- nehmer
wortbar gesamt

57% 0,0 % 0,0 % 14,3 % 40
2. Durch das Verfahren nach Messerle
werden radikale Losungsideen friihzeitig | 35,0 % | 2008 7,5% | 5,0 % 0,0 % 0,0 % 40
abgelehnt/aussortiert.
3. Das Verfahren r_1ach Mltlesserle_ stoRt am 10,3% | 23,1% | 10,3% | 23.1% | cerei) 2.6 % 40
Ende eher auf radikale Lésungsideen.
4. Die Modulkombination Neuheitsgrad-
messung und spezifische Bewertung 23,7 % [0 184% | 53 % 0,0 % 0,0 % 40
finde ich sinnvoll.

5. Die Modulkombination Neuheitsgrad-
messung und spezifische Bewertung
kénnte Unternehmen unterstiitzen eher
radikale Innovationen zu entwickeln, weil
schon bei der Ideenfindung mehr auf ra-
dikale Produktideen gesetzt wird.
6. Die Modulkombination Neuheitsgrad-
messung und spezifische Bewertung hat
mich unterstitzt, die erfolgverspre-
chendste Lésungsidee zu filtern.
7. Mit welcher Methode haben Sie das Referenzverfah- Modulkombination
Gefiihl, dass eher radikale Losungsideen ren nach Neuheitsgradmes-
gefunden werden? Messerle sung und spezifi-
[MESSERLE16] sche Bewertung

10,8% | 0,0% 0,0 % 8,1 % 40

18,4 % AN

88,6 % 35

Legende/Anmerkungen:
hinterlegte Felder entsprechen den Antworten mit den meisten Zustimmungen. Durch vorgenommene Run-
dungen der Prozentzahlen kann es zu leichten Abweichungen von 100 % bei der Summenbildung kommen.

Tabelle A.29: Ergebnisse der Anwendungs- und Erfolgsevaluation der Modulkombina-
tion Neuheitsgradmessung und Produktideenbewertung (Szenario: Stu-

dierende im Master)

trifft
trifft teils- eher trifft nicht

nicht Teil-

trifft zu . ; beant- nehmer
eher zu teils nicht zZu
wortbar gesamt

Zu

1. Ich habe verstanden, wozu die Methode
eingesetzt wird und was das Ziel der Me-
thode ist.

2. Ich bewerte die Methode allgemein als
zweckmafRig.

3. Ich bin mit dem Ergebnis, welches die
Methode geliefert hat, zufrieden.

4. Ich kénnte mir vorstellen, die Methode flr
den angewandten oder andere Zwecke in
meinem Unternehmen anzuwenden.

00% | 0,0% 0,0 % 0,0 % 8

125% | 0,0% 0,0% 0,0% 8

50 % ‘ SHOVAH 0,0% | 0,0% 0,0 % 0,0 % 8

37,5 % |[RSOHOR)

125% | 0,0% 0,0 % 0,0% 8

Ja 87,5 %

. : . . Nicht be-
5. Die Methode hilft bei der Generierung 0,0% | antwort- | 12,5 % 8
von Problemideen. bar

Legende/Anmerkungen:
hinterlegte Felder entsprechen den Antworten mit den meisten Zustimmungen. Durch vorgenommene Run-
dungen der Prozentzahlen kann es zu leichten Abweichungen von 100 % bei der Summenbildung kommen.

Tabelle A.30: Ergebnisse der Anwendungs- und Erfolgsevaluation der Emoji-Methode
(Szenario: STIHL)
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trifft
trifft teils- eher trifft
eher zu teils nicht nicht zu

Zu

37,5%

nicht Teilneh-
beant- mer
wortbar gesamt

trifft zu

1. Den Ansatz, Problemideen mittels defi-
nierter Kriterien zu bewerten, halte ich fir
zweckmafig.
2. Die im Versuch angebotenen Kriterien
halte ich fiir zweckméaRig, um die erfolgver-
sprechendste Problemidee durch die
Bewertung zu lokalisieren.
3. Ich bin mit den angebotenen Kriterien
nicht zurechtgekommen.
4. Ich wurde eine Erweiterung des Kriterien-
sets befurworten.
5. Ich wirde eine Kirzung des Kriteriensets
befurworten.
6. Der Mittelwert Uber alle Kriterien ist ein
gutes Hilfsmittel, um zu entscheiden, welche
der Problemideen weiterverfolgt werden
sollte.
7. Das Saulendiagramm hat geholfen, die
Ideen miteinander zu vergleichen.
Legende/Anmerkungen:

hinterlegte Felder entsprechen den Antworten mit den meisten Zustimmungen. Durch vorgenommene Rundun-
gen der Prozentzahlen kann es zu leichten Abweichungen von 100 % bei der Summenbildung kommen.

0,0 % 40

0,0 % 40

75% 7,5% 40

50% 10,0 % 40

15%

10,0 % 40

20,0 % | AN 7,5 % 40

35,0 % [ 5,0 % 40

Tabelle A.31: Ergebnisse der Anwendungs- und Erfolgsevaluation der Problemideen-

bewertung (Szenario: Studierende im Master)

. . i . nicht Teil-
trifft zu G . .mﬁt beant- nehmer

ez 220 wortbar gesamt
1. Ich habe verstanden, wozu eine Problem-

analyse als Vorbereitung fiir die Ideensuche FVZSEAE 17,1 % | 2,9 % 29% | 0,0% 29% 35
hilfreich sein kann.

2. Die Problemanalyse bzw. der Problemi-

deensteckbrief haben mich bei der an- 457 % 11.4% | 0.0 % 0,0 % 0.0% 35

schlieRenden Losungsideensuche unter-
stitzt.

3. Ohne die Problemanalyse ware die Quali-
tat der Problemideen schlechter als mit einer
Problemanalyse.

4. Ich befurworte die Prazisierung der Auf-
gabenstellung fir die Ideensuche mittels 457 % 8,6 % 29 % 0,0 % 9,4 % 35
eines Problemideensteckbriefs.

5. Die Problemanalyse sorgt dafiir, dass ich
mich mit dem Problem und den Hintergriin-  [FZSAVZ) 143% | 0,0% 0,0 % 0,0 % 35
den beschéftige.

22,9% 171% | 57% 00% | 16,7 % 35

6. Die Problemanalyse bzw. der Problem- o o o 7 o
ideensteckbrief hat mir nicht geholfen. 114% | 31.4% BEEesll 0.0 % 35
7. Die Problemanalyse bzw. den Problem- IBEERVE 15 904 | 869% | 00% | 00% | 29% | 35
ideensteckbrief halte ich fiir zweckmafig.

8. Die abgeleitete Problemidee war unnétig. 11,4% | 57 % | 28,6 % [ Z0H0V) 13 % 35

Legende/Anmerkungen:
hinterlegte Felder entsprechen den Antworten mit den meisten Zustimmungen. Durch vorgenommene Run-
dungen der Prozentzahlen kann es zu leichten Abweichungen von 100 % bei der Summenbildung kommen.

Tabelle A.32: Ergebnisse der Anwendungs- und Erfolgsevaluation der Problemideen-

analyse (Szenario: Studierende im Master)
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A.22 Ablaufe zur Anwendungs- und Erfolgsevaluation des Gesamtpro-

ZesSes
x , E
Q g% Entwicklungs-
2 £ @ auftrag/Suchfelder
C =2 -
W= g
O - -  Findenvon
=3 ersten
= =  Suchfelder/
— " Problemfeldern
AY@IVA'
dd
G AA

J

OO 2 = Workshop mit
@@ é_“c’ Karcher:

. = % Messung und
. = X Bewertung
BY A

Workshop-
vorbereitung und
-durchfiihrung

Tatigkeit
IKTD

Problemideen

Finden von
Problemideen
mittels Methoden-
empfehlung

ag_ A
CO00  JJ

Workshop mit
Karcher:
Messung und
Bewertung

grobe
Produktideen

Finden von ersten
Produktideen
mittels Methoden-
empfehlung

AY@GIPA'
Ogm

Workshop mit
Karcher:
Messung und
Bewertung

BRI A

AR _

Workshop-
vorbereitung und
-durchfiihrung

Workshop-
vorbereitung und
-durchfiihrung

detaillierte
Produktideen

Detaillieren von
Produktideen
mittels Methoden-
empfehlung

~20 0

d

© Jdd

Workshop mit
Karcher:
Messung und
Bewertung

A

Workshop-
vorbereitung und
-durchftihrung

/X inkrementelles Problemfeld

O radikales Problemfeld

/X inkrementelle, erste Produktidee

O radikale, erste Produktidee

&/ ausgewahlt fir Weiterverfolgung

ﬂ inkrementelle Problemidee

O radikale Problemidee

ﬂ inkrementelle, detaillierte Produktidee

O radikale, detaillierte Produktidee

>< abgelehnt fur Weiterverfolgung

Bild A.36: Ablaufplan zur Durchfiihrung der Evaluation des Gesamtprozesses bei Kar-

cher
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Workshopablauf zur Evaluation des Gesamtprozesses

8:00 Uhr bis 8:30 Uhr

Einfiihrung und allgemeine Vorstellung

Gruppe 1

Gruppe 2

8:30 Uhr bis 8:50 Uhr

Suchfeld bestimmen

8:30 Uhr bis 8:50 Uhr

Messung Neuheitsgrad,
Bewertung und Auswahl

8:50 Uhr bis 9:20 Uhr

Messung Neuheitsgrad
und Auswabhl

8:50 Uhr bis 9:30 Uhr

Findung Losungsideen

9:20 Uhr bis 10:00 Uhr

Detaillierung Problem
Aufstellen Problemidee

9:30 Uhr bis 9:50 Uhr

Messung Neuheitsgrad,
Bewertung und Auswahl

10:00 Uhr bis 10:10 Uhr

Pause

9:50 Uhr bis 10:00 Uhr

Pause

10:10 Uhr bis 10:35 Uhr

Messung Neuheitsgrad,
Bewertung und Auswahl

10:00 Uhr bis 11:00 Uhr

Detaillierung und Test

10:35 Uhr bis 11:10 Uhr

Weitere Detaillierung

11:00 Uhr bis 11:25 Uhr

Messung Neuheitsgrad,
Bewertung und Auswahl

11:10 Uhr bis 11:25 Uhr

Messung Neuheitsgrad,
Bewertung und Auswabhl

11:25 Uhr bis 11:30 Uhr kurze Vorbereitung zur Prasentation
11:30 Uhr bis 11:40 Uhr Prasentation der Ergebnisse (jede Gruppe 5 Minuten)
11:40 Uhr bis 12:00 Uhr Evaluation und Feedback

Tabelle A.33: Ablauf des Praktikumsversuchs zur Evaluation des Gesamtprozesses

unter Studierenden im Master
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Universitat Stuttgart,

Institut fir Konstruktionstechnik und Technisches Design
seit 07/2020 Innovationsmanagetr,

Weber Hydraulik GmbH in Guglingen









