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Geleitwort der Herausgeber

Uber den Erfolg und das Bestehen von Unternehmen in einer marktwirtschaftlichen
Ordnung entscheidet letztendlich der Absatzmarkt. Das bedeutet, moglichst frihzeitig
absatzmarktorientierte Anforderungen sowie deren Veranderungen zu erkennen und
darauf zu reagieren.

Neue Technologien und Werkstoffe ermdglichen neue Produkte und erdffnen neue
Markte. Die neuen Produktions- und Informationstechnologien verwandeln signifikant
und nachhaltig unsere industrielle Arbeitswelt. Politische und gesellschaftliche Verande-
rungen signalisieren und begleiten dabei einen Wertewandel, der auch in unseren Indu-
striebetrieben deutlichen Niederschlag findet.

Die Aufgaben des Produktionsmanagements sind vielféltiger und anspruchsvoller gewor-
den. Die Integration des europaischen Marktes, die Globalisierung vieler Industrien, die
zunehmende Innovationsgeschwindigkeit, die Entwicklung zur Freizeitgesellschaft und
die Ubergreifenden 6kologischen und sozialen Probleme, zu deren Losung die Wirtschaft
ihren Beitrag leisten muss, erfordern von den FUhrungskrdften erweiterte Perspektiven
und Antworten, die Uber den Fokus traditionellen Produktionsmanagements deutlich
hinausgehen.

Neue Formen der Arbeitsorganisation im indirekten und direkten Bereich sind heute
schon feste Bestandteile innovativer Unternehmen. Die Entkopplung der Arbeitszeit von
der Betriebszeit, integrierte Planungsansatze sowie der Aufbau dezentraler Strukturen
sind nur einige der Konzepte, welche die aktuellen Entwicklungsrichtungen kennzeich-
nen. Erfreulich ist der Trend, immer mehr den Menschen in den Mittelpunkt der
Arbeitsgestaltung zu stellen - die traditionell eher technokratisch akzentuierten Ansatze
weichen einer starkeren Human- und Organisationsorientierung. Qualifizierungspro-
gramme, Training und andere Formen der Mitarbeiterentwicklung gewinnen als Diffe-
renzierungsmerkmal und als Zukunftsinvestition in Human Resources an strategischer
Bedeutung.

Von wissenschaftlicher Seite muss dieses Bemihen durch die Entwicklung von Methoden
und Vorgehensweisen zur systematischen Analyse und Verbesserung des Systems
Produktionsbetrieb einschlieBlich der erforderlichen Dienstleistungsfunktionen unter-
stltzt werden. Die Ingenieure sind hier gefordert, in enger Zusammenarbeit mit anderen
Disziplinen, z. B. der Informatik, der Wirtschaftswissenschaften und der Arbeitswissen-
schaft, Losungen zu erarbeiten, die den verdanderten Randbedingungen Rechnung
tragen.

Die von den Herausgebern langjahrig geleiteten Institute, das

- Fraunhofer-Institut fir Produktionstechnik und Automatisierung (IPA),

- Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO),

- Institut fUr Industrielle Fertigung und Fabrikbetrieb (IFF), Universitat Stuttgart,

- Institut fUr Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement (IAT), Universitat Stuttgart



arbeiten in grundlegender und angewandter Forschung intensiv an den oben aufgezeig-
ten Entwicklungen mit. Die Ausstattung der Labors und die Qualifikation der Mitarbeiter
haben bereits in der Vergangenheit zu Forschungsergebnissen gefihrt, die flr die Praxis
von groBem Wert waren. Zur Umsetzung gewonnener Erkenntnisse wird die Schriften-
reihe ,,IPA-IAO - Forschung und Praxis” herausgegeben. Der vorliegende Band setzt diese
Reihe fort. Eine Ubersicht tber bisher erschienene Titel wird am Schluss dieses Buches
gegeben.

Dem Verfasser sei fir die geleistete Arbeit gedankt, dem Jost Jetter Verlag fur die

Aufnahme dieser Schriftenreihe in seine Angebotspalette und der Druckerei flr saubere
und ztgige Ausfihrung. Moge das Buch von der Fachwelt gut aufgenommen werden.

Engelbert Westkamper  Hans-Jorg Bullinger  Dieter Spath
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1. EINLEITUNG
1.1 EinfUhrung und Problemstellung

Die Fahigkeit Innovationen hervorzubringen und umzusetzen besitzt einen herausragenden
Stellenwert fur die Entwicklung von Unternehmen. Weder in der wissenschaftlichen Forsch-
ung noch in der Unternehmenspraxis wird diese Aussage heute angezweifelt. Die Not-
wendigkeit einer systematischen Verbesserung dieser Fahigkeit gewinnt daher zunehmend
an Bedeutung.

Diese Aussage wird durch eine empirische Studie der Beratungsgesellschaft Arthur D. Little
unterstltzt. Nach der Einschatzung der befragten Unternehmen ist die Innovationsfahigkeit
der »brancheniubergreifend wichtigste Stellhebel zur Profitabilitét- und Wachstums-
steigerung« (ADL, 2004). Die beteiligten Unternehmen gehen dabei davon aus, dass durch
exzellentes Innovationsmanagement eine Umsatzsteigerung von 13,5% erzielt wird. Unter
den besonders innovativen Unternehmen wird die mdgliche Umsatzsteigerung sogar auf
55,8% geschatzt. Das Ergebnis der Studie zeigt, dass die Innovationsfahigkeit einen hohen
Einfluss auf den Erfolg eines Unternehmens hat. Die Sicherstellung und Verbesserung
dieser Fahigkeit stellt deshalb eine zentrale Aufgabe innerhalb eines Unternehmens dar (vgl.
Herzhoff, 1991; Link, 1993; Pleschak et al., 1996).

Im Kontext dieser (Management-) Aufgabe werden die Begriffe Innovationsfahigkeit und
Innovation jedoch haufig auf das Potenzial beschrankt, neue Produkte hervorbringen zu
kénnen (vgl. Brown, J. S., 2002). Dies lasst sich beispielsweise an der Vielzahl von
Beitragen und Veroffentlichungen ablesen, die die Begriffe inhaltlich mit Produkt- oder
Technologieinnovation gleichsetzen (Braun et al., 2001). Typische Themen sind hierbei: Wie
integriere ich Technologien in den Innovationsprozess? Wie bewerte ich die Attraktivitat
meiner Ildeen? Wie setze ich Produktvorschlage zielgerichtet um?

Diese Auffassung wird in jliingerer Zeit - insbesondere unter dem Blickwinkel der rasanten
Entwicklungen in der Unternehmensumwelt - kritisiert. Dabei reift die Erkenntnis, dass die
genannten Fragestellungen zwar eine wichtige Bedeutung haben, aber letztendlich zu kurz
greifen, wenn es um den langfristigen Erfolg und die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens
geht (Brown, J. S., 2002; Hamel, 2006). Es erhebt sich deshalb die Forderung, nach einem
ganzheitlicheren Verstandnis, das die Anpassungs- und Entwicklungsfahigkeit von Unter-
nehmen explizit mit einschliel3t, vorhandene Innovationsmechanismen erkennt und auch
Neuerungen in den fir Innovation essenziellen Bereichen wie strategisches Management,
Strukturen, organisationale Ablaufe und Kultur systematisch verfolgt (Braun et al., 2001;
Spath et al., 2006b).

Aus diesem Grund wird der Begriff der Innovationsfahigkeit im Rahmen dieser Arbeit durch
den Begriff der Innovativitdt ersetzt. Die Innovativitdt eines Unternehmens beinhaltet
demnach neben der Fahigkeit zur Innovation auch die Bereitschaft sowie die Méglichkeit fiir
Innovation®. Innovationen sind hierbei qualitativ, neuartige Ldsungen, die sich von dem
vorhergehenden Zustand merklich unterscheiden. Sie sind folglich nicht auf Produkte und
Verfahrensprozesse beschrankt und schlieBen die angesprochenen Bereiche wie
Management, Struktur, Kultur etc. explizit mit ein.

Die geschilderten Entwicklungen stellen neue Anforderungen an Verfahren zur Ver-
besserung der Innovativitat von Unternehmen. In der Wissenschaft und Praxis sind hierflr
grundsatzlich zwei Herangehensweisen erkennbar. Auf der einen Seite werden bestehende
Verfahren und Modelle des Performance Managements, wie bspw. das EFQM-Modell oder
die Balanced Scorecard, genitzt um die Innovativitdt aus der Perspektive der Unter-

! Vgl. Kapitel 2.1 — Begriffliche Grundlagen



nehmensflihrung zu gestalten. Auf der anderen Seite existiert eine Vielzahl an Verfahren im
Innovationsmanagement (hier seien z. B. Innovationsaudits erwahnt), welche die Unter-
nehmen in die Lage versetzen sollen, Verbesserungspotenziale im eigenen Innovations-
system zu erschlieBen. Beide Verfahrensgruppen weisen allerdings Defizite auf, die im
Rahmen der Arbeit mit Hilfe eines neuen Verfahrensansatzes behoben werden sollen.

1.2 Defizite bestehender Verfahren zur Verbesserung der Innovativitat

Die praktische Anwendung bestehender Verfahren zur Verbesserung der Innovativitat stellt
Unternehmen vor methodische Schwierigkeiten (vgl. Kapitel 2.3). Im Einzelnen sind folgende
Defizite feststellbar:

o Die Entwicklung und Auswahl von Lésungen wird durch die vorhandenen Verfahren
nur unzureichend unterstitzt. Dies betrifft sowohl die kreative Generierung neuer
Lésungskonzepte als auch die Ubertragung bekannter Losungsansatze auf das Unter-
nehmen.

o Angebotene Handlungsempfehlungen haben oftmals nur den Charakter allgemeiner
Erfolgsfaktoren oder reduzieren sich auf Vorschlage zur Nutzung einzelner Methoden
im Innovationsmanagement (sog. Einzelmethoden)?. Diese Lésungsangebote sind
aber fir Unternehmen zu unspezifisch. Die bestehenden Verfahren zur Verbesserung
der Innovativitdt von Unternehmen verfigen Uber keine Systematik spezifische
Losungen zu entwickeln bzw. bekannte Einzelmethoden auf die Bedurfnisse des
Unternehmens individuell anzupassen?®.

« Bestehende Verfahren vernachlassigen die Berucksichtigung von Wirkungszusammen-
hangen und dynamischen Veranderungen, welche in der Realitat im Innovations-
system eines Unternehmens vorherrschen. Viele Verfahren gehen hierbei von einer
stetigen Entwicklung aus. Mogliche Anderungen der Rahmenbedingungen (z.B. neue
Markt- oder Wettbewerbspositionen) werden im Regelfall nicht betrachtet.

o Einige der bestehenden Verfahren betrachten nur ausgewahlte Bereiche der
Innovativitdt — zumeist nur die Innovationsfahigkeit — oder beziehen ihr Innovations-
verstandnis vornehmlich auf technische Innovationen in Form von Produkten.

« Die existierenden Verfahren zur Verbesserung der Innovativitat von Unternehmen sind
teilweise in ihrer Anwendung zu komplex und zeitintensiv. Es fehlen skalierbare und
flexible Ansatze.

Die Diskussion dieser Defizite in Wissenschaft und Praxis mindet in der Erkenntnis, dass es
einen neuen Verfahrensansatz bedarf, um Unternehmen in effizienterer Weise bei der Ver-
besserung ihrer Innovativitat zu unterstitzen.

2 Vgl. Kapitel 2.1. Diese Methoden sind im Regelfall Einzelmethoden, welche gezielt zur Unterstlitzung einzelner
Phasen im Innovationsprozess vorgeschlagen werden (z.B. Kreativitatstechniken in der Phase Ideen-
generierung). Im Gegensatz zu den untersuchten Verfahren zur Verbesserung der Innovativitat betrachten diese
Methoden nicht das gesamte Innovationssystem und stellen somit im Sprachgebrauch der Arbeit eine andere
Methodengruppe (Ebene) dar.

3 Existierende Methoden werden von vielen Unternehmen — insbesondere fiir kleinere- und mittlere Unternehmen
— als zu umfangreich und demzufolge als nicht praxistauglich eingestuft (vgl. Westkamper et al., 1998; Pfeifer,
2002; Schuh, 2005).
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1.3 Zielsetzung und Abgrenzung der Arbeit

Vor dem Hintergrund der aufgezeigten Defizite besteht das Ziel der vorliegenden Arbeit in
der Konzeption und Evaluierung eines geeigneten Verfahrens zur Entwicklung von konkreten
MaRnahmen zur Verbesserung der Innovativitat von Unternehmen. Im Mittelpunkt der
Betrachtung stehen dabei die Gestaltung und Auswahl von unternehmensspezifischen
Lésungskonzepten.

Aus diesem Hauptziel und den in Kapitel 1.2 dargestellten Defiziten lassen sich folgende
Teilziele dieser Arbeit formulieren:

1. Das Verfahren soll den anwendenden Unternehmen ermdoglichen, fir identifizierte
Verbesserungspotenziale systematisch Losungskonzepte zu entwickeln und auszu-
wahlen. Dabei soll sowohl die Anpassung und Vereinfachung bereits bestehender
Ansatze und (Einzel-) Methoden als auch die kreative Generierung neuer Losungs-
konzepte im Innovationsmanagement unterstitzt werden.

2. Da Unternehmen in der Realitat unterschiedlichen Rahmenbedingungen (Branche,
Grofie, Produktspektrum etc.) unterworfen sind, soll mit dem Verfahren dariber
hinaus eine differenzierte Betrachtung der Verbesserungspotenziale gewahrleistet
werden kénnen. Das Verfahren muss demzufolge in der Lage sein, spezifische
Lésungskonzepte zu entwickeln bzw. bestehende Ansatze und (Einzel-) Methoden
individuell auf das Unternehmen anzupassen.

3. Das Verfahren soll vorhandene Wechselbeziehungen und Abhangigkeiten im
unternehmerischen Innovationssystem erfassen und im Hinblick auf die Entwicklung
und Auswahl von Lo&sungskonzepten berlcksichtigen. Dadurch soll auch die
Erfassung potenziell nicht-linearer Entwicklungen, welche auf das Unternehmen
wirken, unterstiitzt werden.

4. Das Verfahren soll grundsatzlich alle Facetten der Innovativitdt abdecken und
organisatorische Innovationen ermoglichen. Ein entwickeltes und umgesetztes
Lésungskonzept stellt hierbei eine organisatorische Innovation dar, die Unternehmen
befahigt, mehr und qualitativ hochwertigere (Produkt-) Innovationen hervorbringen zu
koénnen.

5. SchlieBlich soll das Verfahren entsprechend der spezifischen Grundausrichtung fir
das Unternehmen flexibel anwendbar sein. Um in der Praxis eine hohe Akzeptanz zu
erreichen, soll hierbei insbesondere auf die Anforderungen an die Skalierbarkeit und
Erweiterungsfahigkeit des Verfahrens eingegangen werden.

Das zu entwickelnde Verfahren ist Teil eines Ubergreifenden Ldsungsprozesses, welcher
grundsatzlich zur Lésung eines Problems durchlaufen wird und in die vier Hauptphasen
Problemidentifikation, Problemdiagnose, konzeptionelle Problemlésung und Implementierung
eingeteilt werden kann (vgl. Kriger, 1992; Bronner, 2004; Nacheva, 2006).

Auf der Grundlage der Zielstellung wird die vorliegende Arbeit auf die Problemdiagnose und
die konzeptionelle Problemlésung beschrankt. Die Problemidentifikation sowie die
Implementierung der Problemlésung werden nicht betrachtet, da sie mit gegenwartigen
Verfahren ausreichend unterstitzt werden (vgl. Kapitel 2.2). Die Problemidentifikation bzw.
die Ermittlung moglicher Verbesserungspotenziale wird dementsprechend als gegeben
angesehen und stellt somit eine InputgréRe des Verfahrens dar.
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Die Arbeit beschrankt sich im Weiteren auf die Verbesserung der Innovativitdt von
Unternehmen. Andere Ebenen, wie bspw. die Verbesserung der Innovativitdt von Produkten,
Projekten, Unternehmensnetzwerke oder Staaten werden nicht betrachtet. In der
Unternehmensebene werden zudem Klein- und Kleinstunternehmen mit weniger als 50
Mitarbeitern ausgeschlossen, da sie eine Spezialform vor allem in Hinblick auf den Umgang
mit dem Thema Verbesserung der Innovativitat darstellen®.

1.4 Aufbau der Arbeit

Die Vorgehensweise zur Entwicklung des Vorgehens ist in Abbildung 1 dargestellt.

Einleitung Kapitel 1
L 2
Stand der Forschung und Praxis
+ Begriffliche Grundlagen
» Verfahren mit einem Beitrag zur Verbesserung der Innovativitat
» Bewertung und Ableitung der Defizite Kapitel 2
2
Losungsansatz des Verfahrens
+ Komplexes Problemlésen
» Anforderungen an das Verfahren
» Ansatze des komplexen Problemlosens
» Eignung der Anséatze und Entwicklungsbedarf Kapitel 3
L 2
Entwicklung des Verfahrens
» Konzeption des Verfahrens
- Erfassung der Ausgangssituation
- Modellaufbau und —analyse
- Entwicklung der Ldsungskonzepte
- Beurteilung und Entscheidung
+ Detaillierung des Verfahrens Kapitel 4
L 2
Praktische Anwendung des Verfahrens
* Unternehmen Alpha
* Unternehmen Beta Kapitel 5
L2
Evaluation und Diskussion
+ Kiritische Beurteilung der Arbeit Kapitel 6
L 2
Zusammenfassung und Ausblick Kapitel 7

Abbildung 1: Uberblick liber die Vorgehensweise der Arbeit

Nach der Einflhrung in das Thema der Arbeit und der Definition der Zielstellung in Kapitel 1
erfolgt in Kapitel 2 die Untersuchung des Stands der Forschung und Praxis zur Ver-
besserung der Innovativitat von Unternehmen. Dazu erfolgt zunachst die Darlegung der
begriffichen Grundlagen in Kapitel 2.1. Die Ergebnisse dienen dann als Rahmen fir die
nachfolgende Vorstellung und Analyse der relevanten Verfahren im Themenfeld Innovativitat.
Das Kapitel 2.2 unterteilt dabei die Verfahren in vier Kategorien und erlautert jeweils deren
zentrale Defizite in Hinblick auf die Fragestellung der Arbeit. Darauf aufbauend schlie3t das

* Klein- und Kleinstunternehmen fehlen haufig die personellen Kapazititen, um ihre Innovativitit systematisch
und methodisch gestiitzt zu verbessern (vgl. Pleschak et al., 1994; Meyer, 2001).

-19-



Kapitel 2 mit der vergleichenden Bewertung des Stands der Forschung und Praxis und der
Ableitung von zentralen Schlussfolgerungen (Kapitel 2.3).

In Kapitel 3 erfolgt auf der Grundlage der Erkenntnisse in Kapitel 2 die Darstellung des
Lésungsansatzes der Arbeit. Im Zuge dessen wird dazu zunachst die Verbesserung der
Innovativitdt als komplexe Problemstellung begriindet und idealtypische Elemente des
komplexen Problemldsens dargelegt (Kapitel 3.1). Aufbauend auf diesem Verstandnis und
den in Kapitel 2 erarbeiteten Defiziten erfolgt in Kapitel 3.2 die Entwicklung von
Anforderungen an das Verfahren. Dieser Anforderungskatalog dient dann als Basis fur die
Prifung vorhandener Ansatze zum komplexen Problemiésen und der Darstellung des
Entwicklungsbedarfs (Kapitel 3.4). Zuvor werden hierzu die relevanten Ansatze in Kapitel 3.3
vorgestellt und diskutiert.

Die Entwicklung des Verfahrens zur Verbesserung der Innovativitat erfolgt in Kapitel 4. Das
Kapitel unterteilt sich in die Konzeption des Verfahrens, in dem der Aufbau, die Bestandteile
und die Charakterisierung des Verfahrens dargelegt werden (Kapitel 4.1) und in die
Detaillierung des Verfahrens (Kapitel 4.2). Inhalt der Detaillierung ist es, die Vorgehens-
weise in den einzelnen Verfahrensphasen auszuarbeiten, deren Informationsbeziehungen
darzustellen sowie unterstitzende Techniken zu entwickeln.

Die praktische Anwendung des Vorgehensmodells in zwei produzierenden Unternehmen
wird in Kapitel 5 erlautert. Dabei wurden unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt. Beim
ersten Unternehmen steht die Lésungsgenerierung fur ein erkanntes Problem im Mittelpunkt
(Kapitel 5.1). Im zweiten Anwendungsfall wird das Verfahren bei der Anpassung einer
Methode auf die spezifischen Bedirfnisse des Unternehmens erprobt (Kapitel 5.2).

In Kapitel 6 wird die Anwendung des Verfahrens in Bezug auf die in Kapitel 3 formulierten
Anforderungen evaluiert. Damit wird die Umsetzung des Vorgehens in unterschiedlichen
Anwendungsgebieten in der Praxis bewertet. Ausgewahlte Fragestellungen werden
diskutiert. Kapitel 7 fasst die Ergebnisse der Arbeit zusammen und gibt einen Ausblick auf
weiterfiihrende Forschungsfragen.
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2. STAND DER FORSCHUNG UND PRAXIS

In der Literatur lassen sich grundsatzlich zwei Herangehensweisen zur Thematik von
Innovativitat finden. Auf der einen Seite existieren verschiedene Verfahren des Innovations-
managements, die meist aus einer systemtheoretischen Sichtweise entwickelt wurden.
Deren Ziel ist vornehmlich die Verbesserung des Innovationsmanagements innerhalb einer
Organisation. Auf der anderen Seite gibt es aus der Perspektive einer ganzheitlichen Unter-
nehmensfuhrung Modelle und Verfahren des Performance Managements, die sich mit der
Gestaltung und Steuerung von Unternehmungen inklusive deren Innovativitat beschaftigen.
Aus diesem Grund existieren Uberschneidungen, die durch teilweise dhnliche Aufgaben-
beschreibungen gekennzeichnet sind. Zur Klarung ist eine inhaltliche Erlguterung und
Abgrenzung der Begrifflichkeiten und Aufgaben notwendig (Kapitel 2.1), auf welche sich die
Analyse des Stands der Forschung und Praxis stlitzt. Anschlieend erfolgt in Kapitel 2.2 die
Vorstellung der relevanten Verfahren in den Bereichen Performance- und Innovations-
management. Ergebnis dieses Kapitels ist die Darstellung der relevanten Defizite (Kapitel
2.3).

2.1 Begriffliche Grundlagen

2.1.1 Innovation und Innovativitat

Innovation

Eine Innovation steht im taglichen Sprachgebrauch fir eine technische Neuerung in Form
eines Produktes oder eines Verfahrenprozesses. In der wissenschaftlichen Diskussion wird
der Begriff Innovation weiter gefasst. In allgemeiner Form kann unter Innovation eine
qualitativ, neuartige (Problem-) Ldsung verstanden werden, die sich gegeniber dem
vorhergehenden Zustand merklich unterscheidet (Hauschildt, 2004). Die Neuartigkeit muss
dabei wahrgenommen werden und dadurch bestehen, dass Zwecke und Mittel in einer
bisher nicht bekannten Form verknipft werden. Die Verknlipfung muss sich dartiber hinaus
auf dem Markt bzw. im betrieblichen Einsatz bewahren, d.h. erfolgreich sein (Hauschildt,
2004)°. Fir diese Arbeit bedeutet dies, dass Innovationen nicht auf technische Neuerungen
begrenzt sind, sondern auch organisatorische Innovationen explizit einschlielen.
Organisatorische Innovationen sind demnach immaterielle Neuerungen auf Gebieten wie
strategisches Management, organisatorische Strukturen und Prozesse oder Kultur (Dreher
et al., 2006). Sie dienen als Befahiger fur Produkt-, Dienstleistungs-, Geschéaftsfeld- oder
technische Prozessinnovationen (Spath et al., 2006b).

Innovativitat

Allgemein kann unter Innovativitat das Ausmalf verstanden werden, in dem ein Unternehmen
in der Lage ist, Innovationen hervorzubringen und umzusetzen (vgl. Behrends, 2001;
Gerlach, 2003). Auf der Grundlage dieser Auslegung werden die Begriffe Innovativitat und
Innovationsfahigkeit (Pleschak et al., 1996; Schoén, 2001; Specht et al., 2002) in der
wissenschaftlichen und praktischen Diskussion teilweise synonym verwendet. Fir diese
Arbeit wird der Begriff Innovativitat spezifiziert. Damit wird der Forderung nach einem um-
fassenderen Verstdndnis der Innovationsmechanismen innerhalb eines Unternehmens
Rechnung getragen (vgl. Kapitel 1.1). Die Arbeit folgt der Festlegung von BEHRENDS und
BULLINGER/SCHLICK®, die Innovativitat als Produkt aus Innovationsbereitschaft,
Innovationsfahigkeit und Innovationsmaoglichkeit definieren (Behrends, 2001; Bullinger et al.,
2002). Demnach ist neben der Fahigkeit Innovationen hervorzubringen auch die Bereitschaft

° Fir eine detaillierte Auseinandersetzung mit dem Begriff Innovation sei hier auf die Erlauterungen von
Hauschildt verwiesen (Hauschildt, 2004).

® Bullinger/Schlick bezeichnen das Produkt aus Innovationsbereitschaft, Innovationsfahigkeit und Innovations-
maoglichkeit als Innovationskraft (Bullinger et al., 2002).



sowie die Mdglicheit innovativ zu sein notwendig und muss gleichsam im Unternehmen
betrachtet werden (Abbildung 2).

Innovativitat

/ \

Innovations-Bereitschaft Innovations-Fahigkeit Innovations-Mdglichkeit
Wollen Kdénnen Dirfen
Bereitschaft besitzen, Fahigkeit besitzen, Mdglichkeit besitzen,
innovativ zu sein? innovativ zu sein? innovativ zu sein?

Abbildung 2: Dimensionen der Innovativitat

Die Innovativitat eines Unternehmens resultiert demnach aus dem Zusammenspiel der drei
Dimensionen innerhalb des vorhandenen Innovationssystems (vgl. Behrends, 2001). Das
Innovationssystem des Unternehmens besteht wiederum aus einer spezifischen Menge von
innovationsrelevanten Einflussfaktoren (in Anlehnung an Hauschildt, 2004)". Diese sind in
bestimmter Weise miteinander verknipft und unterliegen stdndigen Veranderungen, da das
Innovationssystem mit anderen Systemen innerhalb und aufierhalb des Unternehmens in
Interaktion steht (Bullinger, 1994).

Die Entwicklung und Verbesserung der Innovativitdt von Unternehmen ist folglich eine
komplexe Aufgabe, welche eine ganzheitliche Betrachtung (vgl. Herzhoff, 1991; Link, 1993;
Pleschak et al.,, 1996) sowie den Einsatz von Methoden erfordert (vgl. Bullinger, 2006;
Nacheva, 2006). Diese Aufgabe wird im Regelfall im Rahmen des Innovationsmanagements
oder des Performance Managements verfolgt.

2.1.2 Innovationsmanagement und Performance Management

Innovationsmanagement

Der Begriff Innovationsmanagement wird in der Literatur nicht einheitlich definiert. Abhangig
von der Sichtweise werden dem Innovationsmanagement unterschiedliche Aufgaben
zugeordnet (vgl. z. B. Bullinger et al., 2002). Die Arbeit folgt dem Ansatz von HAUSCHILDT,
der eine prozessuale Sicht (Innovationsmanagement i.e.S.) und eine systemische Sicht
(Innovationsmanagement i.w.S.) auf das Innovationsmanagement darlegt (vgl. Hauschildt,
2004).

Innovationsmanagement (i.e.S.): Die prozessuale Sichtweise auf das Innovationsmanage-
ment geht davon aus, dass die Gestaltung von Innovationsprozessen die Kernaufgabe des
Innovationsmanagements darstellt (vgl. z. B. Pleschak et al., 1996; Hauschildt, 2004). Die
Aufgabe des Innovationsmanagements i.e.S. besteht demnach vorrangig darin, Innovations-
prozesse zu planen, zu leiten und zu kontrollieren (vgl. Tintelnot, 1999).

Innovationsmanagement (i.w.S.): Die erweiterte Vorstellung des Innovationsmanagements
wird durch die Systemtheorie geliefert. Innovationsmanagement umfasst demnach die

" Der Begriff Innovationssystem wird ferner auf die Unternehmung und seine unmittelbaren Partner begrenzt (vgl.
Hauschildt, 2004). Die Literatur fasst diesen Begriff zum Teil weiter: Das Innovationssystem beinhalt demzufolge
das jeweilige nationale, politisch-gesellschaftliche Umfeld der Innovationstéatigkeit (Pleschak et al., 1996).
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»bewusste Gestaltung des Innovationssystems, d. h. nicht nur einzelner Prozesse, sondern
auch der Institution, innerhalb derer diese Prozesse ablaufen« (Hauschildt, 2004). Nach
diesem Verstdndnis konnen einzelne Elemente des Innovationsmanagements in ein
ganzheitliches Aufgabenspektrum integriert werden. Wesentliche Aufgaben des Innovations-
management sind daher (vgl. Vahs et al., 1999, Topfer, 1986):

Die Festlegung genereller und spezieller Innovationsziele,

Darauf aufbauend die Innovationsstrategieentwicklung,

Die Innovationsprozesse zu planen, zu steuern und zu kontrollieren,

Die Entscheidungen zur Durchfuhrung von Innovationen zu treffen,

Die Generierung, Realisierung, Umsetzung und Steuerung von Innovationen,

Die Schaffung einer innovationsférderlichen Organisationsstruktur und — kultur mit
den entsprechenden sozialen Bedingungen,

Die Integration von Kunden, Lieferanten und Technologien in den Innovations-
prozess,

Die Nutzung von Wissen aus Umfeld- und Marktbeobachtungen,

Die Installation eines umfassenden Informationssystems, welches einen zeitnahen
Informationsaustausch zwischen allen Beteiligten innerhalb und aullerhalb des
Unternehmens ermdglicht.

YV VYVVVVY
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Innovationsmanagement i.w.S. hat folglich eine integrierte, ganzheitliche Funktion und
schliel3t die Entwicklung und Verbesserung der Innovativitat von Unternehmen explizit mit
ein (Eversheim et al., 2003; Spath et al., 2003b).

Innovationsmanagement-Methoden: In Literatur und Praxis existiert eine Vielzahl von
Methoden, welche dem Innovationsmanagement zugeordnet werden kénnen. Beispiele sind
Kreativitatstechniken, Portfolio-Techniken, die Szenario-Technik, die Lead-User Methode
oder auch Innovationsaudits und Innovationscontrolling-Verfahren®. Die Anwendung dieser
Methoden im Unternehmen hat im Regelfall einen positiven Einfluss auf die unter-
nehmerische Innovativitdt, da sie ein systematisches Vorgehen unterstitzen (Bullinger,
2006).

Auf der Grundlage ihrer konzeptionellen Ausrichtung lassen sich im Rahmen dieser Arbeit
grundsatzlich zwei Gruppen von Innovationsmanagment-Methoden identifizieren (Abbildung
3):

Innovationsmanagement-
Methoden

Systemische Methoden

(im Sprachgebrauch der Arbeit Verfahren) Einzelmethoden

—————  ——"S—

Innovationsmanagement i.w.S. Innovationsmanagement i.e.S.

Abbildung 3: Innovationsmanagement-Methoden

8 Eine Ubersicht iber Methoden im Innovationsmanagement liefert z. B. Spath et al., 2001.
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Die systemischen Methoden subsumieren alle Ansatze im Innovationsmanagement, die
primar das Ziel verfolgen, die Innovativitat eines Unternehmens zu bewerten, zu iberwachen
bzw. zu verbessern. Zu ihnen zahlen insbesondere Innovationsaudits, Innovations-Checks
und Innovationscontrolling-Ansatze. Entsprechend ihrer Zielsetzung lassen sich diese
Methoden vereinfacht dem Innovationsmanagement i.w.S. zuordnen, da sie im Regelfall die
systemtheoretische Sichtweise verwenden. Im Sprachgebrauch der Arbeit werden diese
Methoden im Folgenden Verfahren genannt.

Die Einzelmethoden im Innovationsmanagement subsumieren alle Methoden des
Innovationsmanagements, deren primares Ziel nicht in der Bewertung bzw. Verbesserung
der Innovativitat von Unternehmen liegt. Sie stellen allerdings haufig ein Mittel dazu dar.
Beispiele sind Kreativitatstechniken, die Szenario-Technik, Roadmapping-Ansatze, die Lead-
User Methode etc. Da die Einzelmethoden prinzipiell den einzelnen Phasen im
Innovationsprozess zugeordnet werden kénnen (vgl. Spath et al., 2001), lassen sie sich
vereinfacht dem Innovationsmanagement i.e.S. zuschreiben.

Performance Management

Das Konzept des Performance Management kommt aus der US-amerikanischen und
britischen Organisationstheorie (Stork-Wersborg, 2004). Es wird vornehmlich anhand der
Performance Measurement® Bewegung diskutiert und subsumiert eine Vielzahl an Verfahren
zur Leistungssteuerung, -messung und -steigerung. Zu diesen Verfahren zahlen z. B. (vgl.
Jetter, 2004):

Strategische Unternehmensplanung,
Balanced Scorecard,

EFQM-Modell,
Zielvereinbarungssysteme,

Fihren durch Ziele,
Projektmanagementtechniken,
Mitarbeitergesprache,
Personalentwicklung etc.

YVVVYVYYY

Die Auflistung zeigt, dass Performance Management auf viele unterschiedliche Arten und auf
vielen unterschiedlichen Ebenen im Unternehmen zur Anwendung kommt. Das Spektrum
reicht von individueller Leistungsbeurteilung bis hin zu Konzepten des Managements von
organisationaler Leistung (Dvir et al., 2002; Cokins, 2004). Eine einheitliche und allgemein-
gultige Definition von Performance Management liegt in der wissenschaftlichen Auseinander-
setzung nicht vor.

Vergleicht man allerdings Aussagen der Autoren auf Unternehmensebene - dem Fokus
dieser Arbeit -, so sind strategische Prozesse der Planung, Steuerung, Kontrolle und Ver-
besserung Merkmale des Performance Managements (vgl. z. B. Brunner, 1999; Hauber,
2002; Jetter, 2004; Grupta, 2005). Der Begriff »Performance Management« wird
dementsprechend im Rahmen dieser Arbeit als ein Integrationskonzept verstanden (vgl.
Cokins, 2004), welches prinzipiell die Verbesserung der Performanz aller Systeme innerhalb
eines Unternehmens zum Ziel hat.

% Vgl. dazu z.B. Hauber, 2002. Fiir HAUBER umfasst Performance Measurement den Prozess der Quantifizierung
und Evaluierung der Zielerreichung von Organisationseinheiten, Mitarbeitern oder Prozessen (Hauber, 2002).
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2.1.4 Zusammenfassung und Definition des Untersuchungsbereichs

Das Performance Management betrachtet alle Systeme innerhalb eines Unternehmens,
einschlielllich des Innovationssystems. Das Innovationsmanagement i.w.S. verfolgt
ausschliefllich die Gestaltung des Innovationssystems. Andere Systeme innerhalb des
Unternehmens werden nicht betrachtet. Das Aufgabenspektrum des Innovations-
managements i.w.S. schliesst folglich die Verbesserung der unternehmerischen Innovativitat
explizit ein. Entsprechend ihrer konzeptionellen Ausrichtung kommen hierbei insbesondere
systemische Methoden (im Sprachgebrauch der Arbeit »Verfahren«) des Innovations-
managements zum Einsatz.

Im Gegensatz zum Innovationsmanagement i.w.S. ist das Innovationsmanagement i.e.S. auf
die Gestaltung des Innovationsprozesses begrenzt. Abhangig von der jeweiligen Phase im
Innovationsprozess werden hierbei vornehmlich Einzelmethoden des Innovationsmanage-
ments wie Kreativitatstechniken oder Portfolio-Ansatze eingesetzt.

Performance Management

Innovationsmanagement
iw.S.

Innovations-
managementi.e.S.

Unternehmenssystem
Innovationssystem

|:| Nicht Fokus der Untersuchung des Stands der Forschung und Praxis

Abbildung 4: Untersuchungsbereich der Arbeit

Der Zielstellung folgend wird der Untersuchungsbereich des Stands der Forschung und
Praxis auf die Verfahren des Innovationsmanagements i.w.S. und des Performance
Managements beschrankt (siehe Abbildung 4 und Kapitel 2.2). Einzelmethoden des
Innovationsmanagements i.e.S. werden nicht betrachtet.
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2.2 Verfahren zur Verbesserung der Innovativitadt von Unternehmen

Aus der Vielzahl der vorhandenen Verfahren zur Verbesserung der Innovativitdt von
Unternehmen werden im Folgenden die fur den Untersuchungsrahmen der Arbeit am
relevantesten kurz dargestellt'’. Ziel ist die Identifikation vorhandener Defizite hinsichtlich der
vorliegenden Forschungsfrage. Die Bewertung des Stands der Forschung dient dann als
Grundlage fur den Lésungsansatz dieser Arbeit (Kapitel 3).

2.2.1 Einordnung der Verfahren

Die in der Literatur beschriebenen und in der Praxis angewandten Verfahren kénnen grund-
satzlich in die zwei Kategorien - situative Verfahren und kontinuierliche Verfahren - unterteilt
werden (in Anlehnung an Gardiner et al., 2002). Diese lassen sich wiederum jeweils auf der
Ebene des Innovationsmanagement i.w.S. und Performance Managements darstellen (siehe
Abbildung 5).

Verfahren zur Verbesserung der
Innovativitat von Unternehmen

Situative Verfahren Kontinuierliche Verfahren
SR
c @
g5 Business Excellence Verfahren des
s Modelle Performance
g § Measurements

Verfahren des

Innovationsaudits ) .
Innovationscontrollings

Innovations
management i.w.S.

Abbildung 5: Verfahren zur Verbesserung der Innovativitat von Unternehmen
Im Ergebnis entsteht eine 2x2 Matrix, die in folgende vier Gruppen aufgeteilt werden kann:

« Business Excellence Modelle': Die Gruppe der Business Excellence Modelle
beinhaltet Verfahren, die eine ganzheitliche Verbesserung der unternehmerischen
Leistungsfahigkeit zum Ziel (bis hin zur Business Excellence'®) haben. Diese
Verfahren werden vorwiegend situativ eingesetzt und dienen primar zur Standort-
bestimmung bzw. dem Vergleich mit anderen Unternehmen auf der Grundlage
vorgegebener Bewertungskriterien. Auf der Basis dieser Bewertung kdnnen dann
Verbesserungsmalinahmen abgeleitet werden.

« Innovationsaudits: Diese Verfahren sind vergleichbar mit den Business Excellence
Modellen. Sie werden situativ eingesetzt und setzen ebenfalls vorgegebene Kriterien
zur Bewertung ein. Im Unterschied zu den Business Excellence Modellen begrenzt
sich ihr Einsatzgebiet ausschlieRlich auf die Bewertung und Verbesserung der
Innovativitat.

10 Voraussetzung fur die Relevanz der Performance Management Verfahren ist, dass diese zumindest teilweise
die Verbesserung der Innovativitadt zum Ziel haben.

" In der Literatur werden die Business Management Modelle auch unter dem Begriff der Qualitdtsmanagement-
konzepte gefihrt (vgl. z.B. Ghobadian et al., 1996; Conti, 2002).

'2 Excellence kann definiert werden als »[...] the outstanding practice in managing the organization and achieving
results based on fundamental concepts« (Rusjan, 2005).
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« Verfahren des Performance Measurements: Diese Verfahren werden vorwiegend
als Fuhrungs- und Kennzahleninstrument eingesetzt. Dabei werden Kennzahlen flr
die Bewertung und Verbesserung der Leistungsfahigkeit eines Unternehmens
entwickelt und kontinuierlich Uber die Zeit anhand eines Soll/Ist-Vergleichs ge-
messen. Auf Basis dieser Kennzahlen kédnnen dann MafRnahmen zur Verbesserung
abgeleitet werden.

« Verfahren des Innovationscontrollings: Die Adaption der Performance
Measurement Ansatze auf den Untersuchungsgegenstand Innovationsmanagement
findet sich in der Gruppe der Innovationscontrolling-Verfahren. Die Verbesserung der
Leistungsfahigkeit wird ebenfalls Uber einen kontinuierlichen Soll/Ist-Vergleich
erreicht. Diese Verfahren beschranken sich auf das Controlling innovationsrelevanter
Kennzahlen.

Nachfolgend werden anhand der zwei Kategorien »Situative Verfahren« (Kapitel 2.2.2) und
»Kontinuierliche Verfahren« (Kapitel 2.2.3) sowie der einzelnen Gruppen die fiur diese Arbeit
relevanten Verfahren vorgestellt und im Hinblick auf vorhandene Defizite diskutiert.

2.2.2 Situative Verfahren

Situative Verfahren dienen vornehmlich als Bezugsrahmen fiir die Selbst- und/oder Fremd-
bewertung von Unternehmen. Sie kdnnen entsprechend der in Abbildung 5 dargestellten Ein-
ordnung der Verfahren in die zwei Gruppen Business Excellence Modelle (Kapitel 2.2.2.1)
und Innovationsaudits (Kapitel 2.2.2.2) untergliedert werden.

2.2.2.1 Business Excellence Modelle

Den Business Excellence Modellen liegt der Leitgedanke zugrunde, dass Qualitats-
management sich nicht nur auf die Sicherstellung der Produktqualitat beschrankt, sondern
vielmehr als ganzheitliches Konzept zur Verbesserung der unternehmerischen Leistungs-
fahigkeit (bis hin zur Business Excellence) verstanden werden kann. Im Folgenden werden
die in der Literatur am haufigsten diskutierten Modelle vorgestellt und bewertet.

Deming Application Prize (DAP)

Der japanische Deming Application Prize (DAP) war die erste Auszeichnung fir
Unternehmen und Organisationen, die sich auf ein umfassendes Qualitatsverstandnis im
Sinne des Total Quality Managements (TQM) bezog (Conti, 1997). Er wurde 1951 erstmals
von der Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE) verliehen. Wichtigstes Ziel ist
die Fodrderung eines umfassenden und im gesamten Unternehmen ausgerichteten
Bewusstseins von Qualitat. Im Gegensatz zu anderen Qualitatspreisen liegt dem Deming
Application Prize kein formales Bewertungsmodell zugrunde (Ghobadian et al., 1996). Die
Bewertung erfolgt auf der Grundlage einer Checkliste, die zehn Kriterien und mehrere
Unterkriterien enthalt. Die Maximalpunktzahl betragt 100 Punkte. Unterschiedliche
Bewertungsgewichtungen der einzelnen Kriterien gibt es nicht. Das Gesamtergebnis ergibt
sich aus dem Bewertungsdurchschnitt aller beteiligten Auditoren. Alle Bewerber, die
mindestens 70 Punkte erzielt haben, erhalten eine Auszeichnung. Unternehmen, die diese
Zahl nicht erreicht haben, kdnnen sich im folgenden Jahr erneut bewerben und werden dann
nur in denjenigen Kriterien geprift, in denen die Mindestzahl nicht erreicht wurde. Die
Moglichkeit, das Unternehmen hinsichtlich seiner Innovativitdt zu bewerten oder zu
verbessern, spielt beim Deming Prize keine direkte Rolle. Entsprechende Kriterien oder
Anweisungen sind nicht vorhanden.
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Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)

Vor dem Hintergrund der verstarkten Qualitatserfolge in Japan wurde der US-amerikanische
Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) geschaffen und 1987 erstmals
vergeben. Ziel war es, die Wettbewerbsfahigkeit der amerikanischen Unternehmen zu
verbessern. Der MBNQA kann als Erweiterung des Deming Application Prize verstanden
werden, da er inhaltliche und formale Verbesserungen aufweist (Conti, 1997). So liegt dem
Bewertungsprozess ein Kriterienmodell zugrunde (Abbildung 6), das sich in 7 Kriterien und
19 Unterkriterien gliedert und explizite Gewichtungen aufweist. Das Kriterienmodell des
MBNQA basiert auf den Prinzipien der Wertsteigerung (Value Creation) und berlcksichtigt
explizit die gezielten Geschaftsergebnisse. Es kann grundsatzlich in drei Ebenen unterteilt

werden.
Organizational Profile:
Environment. Relationships and Challenges
2 5
Strategic Human Resource
Planning Focus
1 7

. Business
Leadership \ Results

3 6
Customer and Process
Market Focus Management

g

4
Measurement, Analysis and Knowledge Management

Abbildung 6: Das MBNQA Modell

Ebene 1 beschreibt die Unternehmenscharakteristik sowie zukiinftige Herausforderungen
(Organizational Profile). Ebene 2 stellt die unternehmerischen Handlungsfelder und die
Geschéaftsergebnisse (Business Results) dar. Dabei verkérpern die Kriterien 1,2,3 -
Leadership, Strategic Planning und Customer and Market Focus - die sogenannte Fihrungs-
triade und die Kriterien 5,6,7 - Human Resource Focus, Process Management, Business
Results - die Ergebnisstriade (0.V., 2005). Ebene 3 wird durch das Kriterium 4 Measurement,
Analysis, Knowledge Management abgebildet und beschreibt die notwendigen
Vorraussetzungen fir ein Performance Management System. Die Maximalpunkizahl des
MBBQA betragt 1000 Punkte, die sich aus den 7 Kriterien und deren Unterkriterien
errechnen. Die Bewertung der Kriterien erfolgt anhand eines standardisierten Reifegrad-
systems.

Bestandteil der Bewertung ist ein zweidimensionaler Ansatz, der die 7 Kriterien in die zwei
Dimensionen Prozess und Ergebnisse aufteilt. Dabei wird flir die ersten sechs Kriterien
(Prozess) das Bewertungsmuster — Approach, Deployment, Learning, Integration (A-D-L-I)
angewandt. Hier erfolgt eine gleichberechtigte Bewertung hinsichtlich der Vorgehensweise,
der Umsetzung, der organisatorischen Lernfahigkeit sowie des Integrationsgrads der
verfolgten Konzepte und Malnahmen. Die zweite Dimension Ergebnisse wird durch das
Kriterium Geschaftsergebnisse abgebildet. Das angewandte Bewertungsmuster erfasst
hierbei neben der Qualitdt der Ergebnisse (Leistungsniveau, Entwicklungspotenzial) auch
einen Vergleich zu Wettbewerb und der Bedeutung der erbrachten Leistungen, zum Beispiel
fir die Kunden des Unternehmens. Aufgrund des hohen Detaillierungsgrades wird der
Kriterienkatalog von Unternehmen auch als interner Leitfaden zur Selbstbewertung benutzt.
Der Malcom Baldrige National Quality Award kann somit sowohl den Fremd- als auch den
Selbstbewertungsmodellen zugeordnet werden. Das Modell tragt nur implizit durch die
Interpretation der Bewertungsergebnisse zur Verbesserung der Innovativitat bei. Es wird
keine Vorgehensweise zur Analyse der Ergebnisse angeboten.
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European Quality Award (EQA)

Der European Quality Award (EQA) wurde 1991 offiziell eingefihrt und kann als modernstes
Qualitatsmanagementkonzept angesehen werden. Die Entwicklung des EQA erfolgte unter
Federfihrung der European Foundation of Quality Management (EFQM). Oberstes Ziel der
EFQM ist die Forderung und Verbreitung des Gedankenguts des Total Quality Managements
zur Starkung der europaischen Wirtschaft. Wie dem Malcom Baldrige National Quality Award
liegt dem EQA ein Bewertungsmodell zugrunde, dass eine ganzheitliche Betrachtungsweise
der Unternehmensfiihrung auf dem Weg zum Business Excellence proklamiert. Das so
genannte EFQM-Modell besteht aus 9 Kriterien und mehreren Unterkritieren, die in
Befahiger- und Ergebniskriterien unterteilt sind. Abbildung 7 gibt das EFQM-Modell mit
seinen aktuellen Gewichtungen wieder. Wesentlich ist dabei, dass Befahiger und Ergebnisse
mit jeweils 500 Prozent gleichgerichtet sind. Insgesamt ahneln die EFQM Kriterien denen
des Malcolm Baldrige Award. Es werden allerdings durch eine starkere Betonung der
gesellschaftlichen Verantwortung etwas andere Schwerpunkte gesetzt. Die Pfeile im Modell
demonstrieren die Dynamik des Modells und implizieren, dass Innovation und Lernen die
Befahigerkriterien verbessern, was wiederum zu verbesserten Ergebnissen fuhrt (0.V.,

T ) >

‘ [ Mitarbeiter [
Ergebnisse
(9 %)

[ Mitarbeiter
(9 %)

|
Politik und

Strategie

(8 %)
Partnerschaften Gesellschaft

und Ressourcen Ergebnisse
[ ew ] en | |

Kunden Schlussel-
Ergebnisse Ergebnisse
(20 %) (15 %)

Prozesse
(14 %)

Fuhrung
(10 %)

<

Abbildung 7: Das EFQM-Modell

Das Bewertungssystem ist vergleichbar mit dem Malcolm Baldrige Award. Das EFQM-Modell
bietet dazu die RADAR Bewertungsmatrix (Results, Approach, Deployment, Assessment und
Review) an. Die Matrix unterteilt dabei das Bewertungsverfahren in finf Reifegradstufen, die
abhangig von dem Erflllungsgrad der Unterkriterien unterschiedliche Prozentpunkte zu-
lassen. Das Bewertungsergebnis eines Hauptkriteriums errechnet sich dann aus dem
Mittelwert der entsprechenden Unterkriterien. Im Zentrum der Gesamtbewertung steht die
Bildung eines Gesamtpunktwertes, anhand dessen ein Vergleich der Business Excellence im
Sinne des Europaischen Qualitatspreises zwischen Unternehmen mdglich ist. Dazu werden
die Bewertungsergebnisse der Kriterien entsprechend der vorgegebenen Prozentverteilung
gewichtet und zu einem Gesamtwert addiert.

Das EFQM Modell stellt einen umfassenden, weithin anerkannten Ansatz zur Unternehmens-
bewertung dar. Die Bewertungsfelder decken wesentliche Aspekte der Unternehmens-
tatigkeit ab. Innovation findet Eingang in die Bewertung. Allerdings gibt das EFQM Modell,
wie die zuvor beschriebenen Qualitditsmanagementkonzepte, aufgrund der ausformulierten
Reifegradstufen nur implizit Hinweise, wie und in welcher Weise das Unternehmen
Malnahmen zur Erreichung der Business Excellence ergreifen kann.

Eine Darstellung der konstitutiven Merkmale der beschriebenen Verfahren ist in Tabelle 1
wiedergegeben.
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Tabelle 1: Konstitutive Merkmale der Business Excellence Modelle

Verfahren Konstitutive Merkmale

DAP Fremdbewertungsinstrument zur Férderung von Qualitat
Kein formales Bewertungsmodell

Bewertung auf der Grundlage einer Checkliste

Keine Gewichtung der Kriterien

MBNQA Bewertungsinstrument zur Analyse der ganzheitlichen Leistungsfahigkeit
Kriterienmodell mit 7 Kriterien und 19 Unterkriterien
Bewertung mit Hilfe eines zweidimensionalen Ansatzes

Branchenneutrale Gewichtung der Elemente

EQA Bewertungsinstrument zur Analyse der ganzheitlichen Leistungsfahigkeit (Business Ex-
cellence) eines Unternehmens

Elemente: 5 Befahiger- und 4 Ergebnis-Elemente

Innovation als eines der 8 Grundkonzepte, die die Basis fiir das EFQM-Modell bilden
Bewertung mit Hilfe eines Scoringmodells (RADAR Scoring Matrix)

Branchenneutrale Gewichtung der Elemente

2.2.2.2 Innovationsaudits

In Abgrenzung zu den Business Excellence Modelle zeichnen sich die Innovationsaudits
insbesondere durch die Fokussierung auf das Themenfeld Innovation in der Unternehmens-
bewertung aus. In der Literatur finden sich diese Konzepte zumeist unter den Begriffen
Innovationsaudit, Innovations-Check oder dergleichem. Gemeinsames Ziel ist die Bereit-
stellung von Informationen (durch Fremd- oder Selbstbewertung), auf deren Basis
MaRnahmen zur Verbesserung der Innovativitat abgeleitet werden kénnen. Im Folgenden
werden die wichtigsten Beitrage im Zusammenhang vorgestellt.

Innovation Audit nach Goodman

GOODMAN et al. schlagen ein Innovationsaudit zur ldentifikation des unternehmerischen
Innovationspotenzials vor, in dessen Zentrum eine umfassende Betrachtung des Einsatzes
von Technologien steht (zu den folgenden Ausfuhrungen vgl. Goodman et al., 1994). Vor
diesem Hintergrund empfehlen GOODMAN et al. drei Auditvarianten: Das Technological
Innovation Process Audit, das Innovative Comparison Audit und das Technological Position
Audit, die jeweils auf unterschiedlichen Analysemethodiken beruhen. Die Durchfiihrung
erfolgt auf der Grundlage standardisierter Interviewprotokolle, die eine qualitative
Selbstbewertung ermoéglichen. Nach GOODMAN et al. sind die Audits nur unter Vorbehalt
integrierbar und dienen vornehmlich als Input fir die Strategieentwicklung. Zur Interpretation
der Ergebnisse beschreiben GOODMAN et al. den Einsatz einer Auswahlmatrix sowie eine
zusatzliche Beurteilung auf der Basis einer internen und externen Perspektive. Der
vorliegende Bewertungsansatz ist wenig konkretisiert und daher lediglich als Leitfaden
einzustufen. Weder konkrete Ziele noch Bewertungsstufen werden vorgegeben; das Konzept
bleibt unverbindlich und ist zudem auf technische Neuerungen fokussiert. Eine methodische
Begleitung der Auswertung der Ergebnisse bzw. deren Transformation in konkrete
Malnahmen erfolgt nicht.

Innovative Capabilities Audit Framework nach Burgelman

BURGELMAN et al. beschreiben einen konzeptionellen Rahmen fiir ein Innovationsaudit,
das Managern bei der Bewertung der existierenden Innovationskapazitadten (Innovative
Capabilities) unterstitzt und dadurch die Entwicklung von Innovationsstrategien begunstigt
(zu den folgenden Ausflihrungen vgl. Burgelman et al., 2001). BURGELMAN et al. definieren
dabei Innovative Capabilites wie folgt: Innovative capabilities can be defined as the
comprehensive set of characteristics of an organization that facilitate and support innovation
strategies. Fur BURGELMAN et al. sind diese Kapazitaten sowohl auf Geschaftseinheits- als
auch auf Unternehmensebene zu finden. Demzufolge werden zwei Auditformen vorge-
schlagen — das Business Unit Level Audit und das Corporate Level Audit. Fir jedes Audit
benennen BURGELMAN et al. finf Kategorien, die mit mehreren Unterpunkten in ein
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deskriptives Rahmenwerk eingebunden sind. Schwerpunkt des Ansatzes bildet die
Generierung der notwendigen bzw. hilfreichen Informationen zur Formulierung und
Implementierung der Innovationsstrategien auf Geschaftseinheit- und Unternehmensebene.
Eine ganzheitliche Verbesserung der Innovationsfahigkeit spielt im Innovative Capabilities
Audit Framework nur eine untergeordnete Rolle.

Technical Innovation Audit der London Business School

CHIESA et al. nennen als Ziel des von ihnen vorgestellten Technical Innovation Audit (TIA)
der London Business School »[...] highlighting problems and needs, and providing
information that can be used in developing action plans for improvement performance [...J«
(Chiesa et al., 1996; zu den folgenden Ausflihrungen vgl. Chiesa et al., 1996). Der Ansatz
wurde theoretisch-deduktiv erarbeitet und unterteilt sich in ein Prozessaudit (Process Audit)
sowie in ein Leistungsmessungsaudit (Performance Audit). Im Prozessaudit wird die
Existenz der fir Innovation nétigen Prozesse geprift und die Anwendung von Best-Practice
Methoden bewertet. Wie Abbildung 8 =zeigt, wird im Prozessaudit zwischen den
Kernprozessen ldeen- und Konzeptentwicklung (Concept Generation), Produktentwicklung
(Product Development), Prozessinnovation (Process Innovation) und Technologie-
management (Technology Acquisition) und den drei Befahigerprozessen Fihrung und
Management (Leadership), Systeme und Werkzeuge (Systems and Tools) sowie der
Ressourcenzuteilung (Resourcing) unterschieden. Im Leistungsmessungsaudit werden die
Effektivitat der einzelnen Kern- und unterstiitzenden Prozesse und die Gesamtauswirkungen
auf die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens bestimmt.

Leadership
Concept < Product
Generation Development
Systems and Tools > Incrga_rsed
Competitiveness
Proces_s Y Techr_wo_k_)gy
Innovation Acquisition
Resourcing I—P
Enabling Processes Core Processes

Abbildung 8: Modell des Technical Innovation Audit (TIA)

Fir die Bewertung der Innovativitat beschreiben CHIESA et al. einen zweistufigen Ansatz.
Dabei erfolgt zunachst eine Selbstbewertung durch das Unternehmen. Unter Nutzung einer
Scorecard wird die Position des Unternehmens anhand eines Reifegradmodells von verbal
beschriebenen Auspragungen der Auditkriterien eingeschatzt. CHIESA et al. geben an, dass
sich Kriterien im Laufe der Zeit andern kénnen und ggf. fir jeden neuen Anwendungsfall
angepasst werden missen. Die Ergebnisse der ersten Auditstufe geben einen Uberblick
Uber die Starken und Schwachen eines Unternehmens und zeigen die Problemfelder auf, die
eines Detailaudits bedirfen. Im Detailaudit wird nicht nur auf die Prozesse, sondern auf ganz
spezielle Prozessschritte und identifizierte Best-Practice Methoden eingegangen. Im
Vordergrund der Auswertung beider Auditstufen steht die qualitative Bewertung der
Innovativitdt von Unternehmen. Die Ergebnisse der ersten Stufe des Audits werden durch
Balkendiagramme visualisiert und ermoéglichen so auch einen quantitativen Vergleich
zwischen Unternehmen. Der TIA ist ein sehr umfassendes und detailliertes Werkzeug, das
haufig in der Literatur zitiert wird (vgl. beispielsweise Radnor et al., 2002; Verhaeghe et al.,
2002; Cormican et al., 2004; Yam et al.,, 2004). Aus seinen Ergebnissen lassen sich
Verbesserungspotenziale ableiten. Allerdings unterstitzt es nur indirekt die Erarbeitung von
Lésungsvorschlagen bzw. lasst spezifische Prioritats- und Auswahlfragen offen »[...] users

-31-



should not expect an audit to provide them a complete set of answers to potential problems
[...]J«(Chiesa et al., 1996).

PIM Scorecard nach Cormican

Der Kern der Arbeit von CORMICAN et al. bildet die Product Innovation Management (PIM)
Scorecard, welche die Autoren auf Basis von acht Fallstudien von technologieintensiven
Unternehmen und Literaturstudien ableiten (zu den folgenden Ausfuhrungen vgl.Cormican et
al.,, 2004). Wie bei CHIESA et al. ist das Ziel der PIM Scorecard die Bewertung und
Einordnung der aktuellen Innovationsperformanz im Vergleich zu Best-Practice. Auf
Grundlage dessen kdnnen dann Erkenntnisse zur Verbesserung gewonnen werden. In der
Anwendung unterteilen CORMICAN et al. die PIM Scorecard in die finf Kategorien: Strategie
und Fihrung, Kultur und Klima, Planung und Auswahl, Struktur und Leistungsfahigkeit sowie
Kommunikation und Zusammenarbeit. Jede Kategorie umfasst 10 deskriptive Aussagen. Die
Bewertung erfolgt Uber eine qualitative Punkteskala. Die Ergebnisse werden durch ein
Spinnendiagramm  visualisiert und kénnen zum Vergleich zwischen Unternehmen heran-
gezogen werden. Die vorgeschlagene Vorgehensweise ist im Kern in vielen anderen
Ansatzen vorhanden. Da die Bewertungsparameter dieses Ansatzes ausschliel3lich auf
statisch erfassten Best-Practice Kriterien beruhen, kann die PIM Scorecard keine dauerhafte
Gultigkeit garantieren.

Das Innovationsaudit nach Braun (ADL)

BRAUN et al. schlagen eine strukturierte Vorgehensweise zur ldentifikation, Auswahl und
Umsetzung von Innovationsinitiativen vor, indem er einen Prozess mit den Phasen
Innovationsaudit (als Standortbestimmung), MalRnahmenentwicklung und Umsetzung vorgibt
(zu den folgenden Ausfiihrungen vgl. Braun et al., 2001). Allerdings wird nur die erste Phase
des Innovationsaudits im Detail methodisch beschrieben. Dazu thematisieren BRAUN et al.
die folgenden drei Fragestellungen und setzen diese im Kontext des Innovationsaudit um
(Braun et al., 2001).

e Wie innovativ missen wir sein?

¢ In welchen Bereichen haben wir den gréfiten Handlungsbedarf?

e Durch welche konkreten MalRknahmen kommen wir zu den angestrebten
Verbesserungen?

Fir BRAUN et al. beginnt das Innovationsaudit mit der Identifikation von Innovationszielen,
welche die Aufgabe haben, Beitrage zur Erfillung der Unternehmensziele zu erbringen.
Zudem werden Innovationsanforderungen im Sinne externer und interner Herausforderungen
beschrieben. AnschlieRend erfolgt die Beschreibung der gegenwartigen Situation und die
Identifikation von Handlungsfeldern, auf deren Basis konkrete MalRnahmen erarbeitet und
ausgewahlt werden konnen. Fir die Auswahl der entwickelten MalRnahmen schlagen
BRAUN et al. ein Portfolio vor. Der Ansatz beschrankt sich maRgeblich auf eine
konzeptionelle Vorgehensweise zur Optimierung der Innovativitat. Wesentliche Bestandteile
und Zusammenhange im Kontext der Methodik zur Generierung und Anpassung
unternehmensspezifischer Malknahmen fehlen.

Innovations-Check nach Call

CALL et al. entwickelten in Zusammenarbeit mit der Universitat St. Gallen einen internen
Innovations-Check, dessen Ziel es ist, die Existenz erfolgsrelevanter Merkmale des
Innovationsmanagements im Unternehmen zu prifen (zu den folgenden Ausfiihrungen vgl.
Call et al., 1999). Auf der Grundlage von Projekterfahrungen und Studien werden sieben
Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement behandelt: Kundennutzen, Strategie,
Kommunikation, Ablauforganisation, Methodeneinsatz, Projektteams und Innovationsklima.
Aufbau und Anwendung des Innovationschecks werden am Beispiel der BASF dargestellt.
Die Innovations-Check Module (z. B. Ideenfindung) werden auf der Basis von Interviews und
Recherchen konkretisiert, in verschiedene Aspekte (z.B. Ablauf, Methoden, Informations-
quellen) untergliedert und mit Fragen bzw. Aussagen hinterlegt. Der daraus entwickelte
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unternehmensspezifische Innovations-Check wird in Form von Fragebdgen mit
Antwortmdglichkeiten (Skala 1 bis 4) ausgearbeitet und durchgefihrt. Auf der Grundlage der
Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement und der Befunde des Innovations-Checks
werden dann Losungen zur Verbesserung der Innovativitat erarbeitet. Der vorgestellte
Ansatz stellt ein einfaches und leicht anwendbares Rahmenkonzept zur Bewertung der
Innovativitdt von Unternehmen dar. Im Gegensatz zu vielen anderen Konzepten weist der
Innovations-Check auf die Notwendigkeit einer unternehmensspezifischen Anpassung hin.
Vorteilhaft ist die Einbeziehung der Mitarbeiter bei der Ausarbeitung des Fragebogens. Der
schwierigste Schritt liegt in der Interpretation der Ergebnisse und in der Erarbeitung
mdglicher Lésungsmalnahmen.

Das Fraunhofer IAO Innovationsaudit

Das Fraunhofer IAO Innovationsaudit wird als Fremdauditierung angeboten. Ziel ist die
Verbesserung der Innovativitat auf der Grundlage konkreter Handlungsempfehlungen (zu
den folgenden Ausfihren vgl. Bannert, 2005; Spath et al., 2006b). Das Konzept ist offen
gestaltet und muss unternehmensspezifisch angepasst werden. Methodisch fuldt das
Innovationsaudit auf einem ganzheitlichen Innovationsverstdndnis mit den vier Kern-
elementen Innovationsprozess, Innovationsstrategie, Innovationsstruktur und Innovations-
kultur sowie jeweils einem Eingangs- und Ausgangselement (Abbildung 9).

‘Innovationsstrategie ‘

‘ Innovationseinsatz ‘ Innovationsprozess ‘ Innovationsergebnis>

‘ Innovationsstruktur ‘ ‘ Innovationskultur

Abbildung 9: InnoAudit-Modell des Fraunhofer IAO Innovationsaudits

In der Anwendung unterteilt sich das Fraunhofer IAO Innovationsaudit in vier Phasen, die im
Regelfall in einem Zeitraum von vier bis sechs Wochen durchlaufen werden. In der ersten
Phase erfolgt die Festlegung der Analyseziele sowie die Auswahl der zu untersuchenden
Unternehmensbereiche und Interviewpartner. Danach erfolgt die eigentliche Auditierung in
Form von Interviews vor Ort. Situativ werden zusatzlich Begehungen, Workshops oder
spezielle Daten- und Systemanalysen durchgefihrt. Im dritten Schritt erfolgt die Auswertung
und Analyse der ermittelten Erkenntnisse anhand einer InnoAudit-Scorecard und Fraunhofer
IAO Benchmarks. In dieser Phase werden die Verbesserungspotenziale aufgedeckt und
zugeordnet sowie Handlungsempfehlungen entwickelt. Dazu stehen den Auditoren ein
Methodenbaukasten und ein standardisierter MaRnahmenkatalog zur Verfugung. Ab-
schlielfend werden die Analyseergebnisse vorgestellt und im Rahmen eines Workshops
diskutiert und bewertet.

Das Fraunhofer IAO Innovationsaudit ist ein praxistauglicher und einfacher Ansatz zur
Bewertung und Verbesserung der Innovativitat. Durch die Einbeziehung von Unternehmens-
vertretern aus allen Fachbereichen und Hierarchieebenen ist eine grol’e Akzeptanz der
Ergebnisse sichergestellt (Bannert et al., 2006). Vorteilhaft ist die methodische Unterstitzung
bei der Bewertung und bei der Ableitung erster Handlungsempfehlungen. Grenzen des
Konzepts zeigen sich bei der expliziten Berticksichtigung von Wirkungszusammenhangen,
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bei der Nachvollziehbarkeit vorgeschlagener Verbesserungsmalnahmen sowie bei der
Méglichkeit detaillierte Losungskonzepte — methodisch unterstiitzt — zu entwickeln.

Eine schematische Darstellung der aufgeflihrten Ansatze ist in Tabelle 2 wiedergegeben.

Tabelle 2: Konstitutive Merkmale der Innovationsaudit-Verfahren

Verfahren Konstitutive Merkmale

Innovation Audit | e Ziel: Evaluation des Beitrags von Technologien fiir die Strategieentwicklung

nach Goodman ¢ Unabhangige und standardisierte Protokollstrukturen

(1994) o Bewertung mit starkem Bezug auf Technologien

Innovative e Ziel: Unterstitzung bei der Entwicklung von Innovationsstrategien

Capabilities « Audit fir zwei Ebenen: Geschéfteinheit- und Unternehmensebene

Framework o Standardisierter Fragebogen zur Selbsteinschatzung - ohne Auswertungsmethodik
nach Burgelman | o 5 Bewertungskategorien

(2001)

TIA nach Chiesa Ziel: Bereitstellung von Informationen zur Verbesserung der Innovativitat

(1996) o Umfassendes und detailliertes Bewertungsverfahren auf der Grundlage abgeleiteter
Best-Practices Kriterien

e 2 Audits: Prozess- und Leistungsfahigkeitsaudit

o Erstbewertung erfolgt Gber Scorecards mit qualitativ beschriebenen Auspragungen

e Fokus auf technologieintensive GrolRunternehmen

PIM Scorecard o Ziel: Bewertung des Unternehmens und Vergleich mit anderen Unternehmen
nach Cormican e Entwicklung auf Basis von Best-Practice Studien

(2004) o Bewertung erfolgt auf der Grundlage von 5 Kategorien mit qualitativ wertenden
Aussagen
Innovationsaudit | e Ziel: Identifikation, Auswahl und Umsetzung von Innovationsinitiativen
nach Braun e Verbal beschriebene Vorgehensweise
(2001) o Fragen zur Selbsteinschatzung — ohne Auswertungsmethodik
Innovations- ¢ Selbstbewertungs-Audit
Check nach Call | « 7 Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements
(1999) o Unternehmensspezifische Anpassung des Fragenkatalogs
e Auswertung der Ergebnisse in Workshops
Fraunhofer IAO | e Ziel: Verbesserung der Innovativitat auf der Grundlage extern ausgesprochener
Innovationsaudit Handlungsempfehlungen
Spath e Fremdbewertung auf der Grundlage qualitativer Interviews
(2006) e 4 Bewertungskategorien

2.2.2.3 Relevante Defizite der situativen Verfahren

Allen zuvor beschriebenen situativen Verfahren ist gemeinsam, dass sie hauptsachlich zur
Ermittlung der Leistungsfahigkeit des unternehmerischen Innovationssystems im Sinne eines
vergleichenden Benchmarkings beitragen und weniger zur zielorientierten und unter-
nehmensspezifischen Verbesserung derselben. Obwohl sie u. a. das Ziel haben, die
Innovativitat zu verbessern, wird in der Mehrzahl der Falle nicht in ausreichendem Male auf
die notwendige Beschreibung der Mal3nahmenentwicklung und —auswahl eingegangen. Die
Starken dieser Verfahren liegen Uberwiegend in der Problemidentifikation und Problem-
diagnose, also in der Ermittlung und Analyse der zu verbessernden Einflussfaktoren im
Innovationssystem.

In der Literatur werden diese Defizite der vorgestellten Verfahren in mehrfacher Hinsicht,
vornehmlich am Beispiel der Business Excellence Modelle, diskutiert. So kommt CONTI zu
dem Schluss, dass die Business Excellence Verfahren ursachlich als Award Modelle
entwickelt worden seien und deshalb die angewandten Kriterien fiir die Selbstbewertung und
Verbesserung der Performanz nur bedingt geeignet sind (Conti, 1997). Zudem weist er und
SAMUELLSSON auf die Gefahr hin, dass Unternehmen bei der Anwendung von
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Scoringmodellen™ primar hohe Bewertungen zum Ziel haben (Conti, 2002; Samuelsson et
al., 2002). Die resultierende Einstufung tber einen méglicherweise hohen Gesamtscore kann
deshalb dazu fuhren, auf dem Status quo zu verharren und Anstrengungen, den eigenen
Leistungsstand zu verbessern, zu vernachlassigen. Viele Verfahren gehen in diesem
Zusammenhang zudem von stetigen Entwicklungen aus (vgl. Bullinger, 2006). Mdgliche
Anderungen der Rahmenbedingungen wie z.B. neue Wettbewerber oder Technologie-
sprunge werden im Wesentlichen nicht bertcksichtigt.

Ein weiteres Defizit liegt in der fehlenden Zielfindungsphase. Etliche Verfahren stellen aus-
schlieBlich das globale Ziel der verbesserten Leistungsfahigkeit in den Vordergrund, ohne
genaue Vorstellungen dartber zu entwickeln, welcher Untersuchungsrahmen unter den
gegebenen Rahmenbedingungen am sinnvollsten fiir das jeweilige Unternehmen ist. Einige
Autoren sehen in diesem Zusammenhang die angewendeten Bewertungskriterien und
MaRnahmen als zu abstrakt und statisch (Hammond, 1992). Werden MalBnahmen zur
Verbesserung angeboten, haben diese oftmals die Form von allgemeinen Handlungs-
empfehlungen zur Methodenanwendung. Es fehlt aber meist eine Anleitung, wie solche
Vorschlage in das Unternehmen konkret integriert werden kdnnen (Ghobadian et al., 1996).
Viele dieser Modelle sind aus Sicht der Unternehmen zudem zu komplex und in der
Anwendung zeitintensiv (Cooper, G. E., 1992; Wunderer, 1997; Lee et al., 2003), was
insbesondere bei KMU’s dazu flihrt, dass sie nicht eingesetzt werden.

SEGHEZZI erkennt die Notwendigkeit, die Vorgehensweisen und Kriterien situativ anzu-
passen (Seghezzi, 2001). PETERSON erweitert diese Kritik und stellt fest, dass »[...] force-
fitting the company to the criteria are forms of corporate self-deception and mismanagement
[...]J« (Peterson, 1992). Dieser Vorwurf geht auch aus der allgemeinen Kritik an Scoring- und
Reifegradmodellen hervor, die diesen Ansatzen mangelnde Vergleichbarkeit und eine un-
differenzierte Betrachtung der Unternehmen vorwerfen, da implizit ideale Unternehmen (alle
Bewertungen 100 %) angenommen werden, welche in der Realitat nicht vorherrschen (vgl.
Ghobadian et al., 1996).

REIMANN sieht zwar einen positiven Nutzen in der Anwendung kriterien-basierter
Bewertungsmodelle; allerdings stellt er heraus, dass dadurch noch keine direkten Ver-
besserungen induziert werden (Reimann, 1992). Diese Sichtweise entspricht der Arbeit von
Rusjan, 2005. Er legt fur das EFQM-Modell dar, dass es die Starken in der Beschreibung der
Ist-Situation sowie in der Identifikation von Abweichungen zu Benchmarks hat. Eine
strukturierte Methodik, Probleme und Handlungsbedarfe zu identifizieren, zu klassifizieren
oder auszuwahlen, liefert es indes nicht (Wirnsperger et al., 2002). Besonders wird dabei auf
den Mangel dieser Modelle hingewiesen, Auswahlentscheidungen nicht ausreichend zu
unterstitzen (Rusjan, 2005). GUCANIN sieht schlieBlich ein Manko darin, dass keine
Wirkungsbeziehungen zwischen den Kriterien untersucht werden (Gucanin, 2003). Das lasst
die Interpretation zu, dass die Unternehmensrealitat, welche ebenfalls durch dynamische
Veranderungen und Wechselbeziehungen gepragt ist, nur unzureichend durch die be-
stehenden Verfahren erfasst wird.

In der Gesamtbewertung kann festgestellt werden, dass die beschriebenen situativen
Verfahren nur bedingt zur Verbesserung der Innovativitat von Unternehmen geeigent sind.
CRAWFORD’s beschreibt das Hauptdefizit der situativen Verfahren am Beispiel des
MBNQA wie folgt: »[...] it tells you what your fever is, but it doesn’t tell you how to get well«
(Deming, 1992). Die Frage bleibt weitestgehend offen, wie die in der Bewertung
identifizierten Schwachstellen zu verbessern sind.

13 Scoringmodelle stellen mehrdimensionale Bewertungsmethoden dar, die zur Messung nicht ausschlieRlich
monetar-quantitativer Konstrukte eingesetzt werden. Hierzu wird ein Kriterienkatalog entwickelt, der mdglichst
umfassend die wesentlichen Aspekte des Konstrukts beriicksichtigt. Die Kriterien werden aufgrund ihrer Relevanz
gewichtet, anschlieRend mit ihrem Punktwert multipliziert und die so entstanden Bewertungen in einen Gesamt-
score Uberfuhrt (Backhaus, 2003).
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2.2.3 Kontinuierliche Verfahren

Die kontinuierlichen Verfahren kdnnen ebenfalls wie die situativen Verfahren in Performance
Management und Innovationsmanagement (i.w.S.) Verfahren unterteilt werden (vgl.
Abbildung 5). Sie dienen Unternehmen vorwiegend als Fihrungs- und Kennzahlen-
instrumente und werden zumeist kontinuierlich angewandt. Inhaltlich lassen sie sich dem
Performance Measurement (Kapitel 2.2.3.1) bzw. dem Innovationscontrolling (Kapitel
(2.2.3.2) zuordnen. Dabei werden Kennzahlen fir die unternehmerische Leistungsfahigkeit
entwickelt und Uber die Zeit messbar gemacht. Auf der Basis dieser Kennzahlen kdnnen
dann MaRnahmen zur Verbesserung der unternehmerischen Leistungsfahigkeit abgeleitet
werden.

2.2.3.1 Verfahren des Performance Measurements

Moderne Performance Measurement Verfahren sind mehrdimensionale Ansatze zur
Unternehmensfiihrung, die sowohl finanzielle als auch nicht-finanzielle Kennzahlen
betrachten. Im Folgenden sind die fur diese Arbeit wichtigsten Modelle aufgefuhrt, deren
Anwendung Rickschlisse auf eine Verbesserung der Innovativitdt zulassen. Einen
umfassenden Uberblick Uber die Lehre des Controllings, zu dem das Performance
Measurement zuzuordnen ist, geben z. B. Weber, 1995 und Horvath, 1996.

Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) nach KAPLAN/NORTON ist der wahrscheinlich bekannteste
Ansatz des Performance Measurement (Mdller, 2000). Ziel der BSC ist es, die Vision eines
Unternehmens in strategische Ziele und schlielllich in koharente Kennzahlen und
Malnahmen zu Ubersetzen (Kaplan et al., 1993; Kaplan et al., 1996b). Die BSC ist somit ein
Mittel, die Umsetzungswahrscheinlichkeit beabsichtigter Strategien zu erhéhen und das
Wertschaffungspotenzial eines Unternehmens adaquat bewerten zu  kdnnen
(Horvath&Partners, 2004). Grundgedanke des Konzeptes ist die Berlicksichtigung unter-
schiedlicher Anspruchsdimensionen in Form finanzieller und nicht-finanzieller MessgroRen,
die eine ausgewogene Leistungsbeurteilung des Betrachtungsgegenstands, den sog.
Perspektiven, erlauben. Die BSC besteht aus den vier Perspektiven Kunden-, Interner
Geschaftsprozess-, Innovations- und Lernperspektive sowie Finanzen (Kaplan et al., 1992;
Abbildung 10). Diese konnen allerdings unternehmensspezifisch angepasst werden
(Horvath&Partners, 2004).

Finanzen

Messgrole
MaBnahmen

Ziel

Zielwert

Kunden Interne Geschéftsprozesse
3 S Vision 3 S
3 - % und 2 - %
(o)) [0 i (=] [
_ 2 2 S Strategie B 2 g S
° 0} ° o o 0} o ©
N = N = N = N =

Innovation u. Lernen

Messgroie
MaBnahmen

Zielwert

Ziel

Abbildung 10: Balanced Scorecard nach Kaplan/Norton
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Die Perspektiven sind eng miteinander verbunden und haben eine gleichwertige »balanced«
Bedeutung fliir das Unternehmen (Morganski, 2003). Durch die Definition von Zielen und
Messgrofien in den Anspruchdimensionen wird in der praktische Anwendung der BSC ein
Soll- und Ist-Vergleich mdglich und somit eine Bewertung erreicht. Wesentlich dabei ist, dass
die Messgroéflen innerhalb der einzelnen Perspektiven in einem kausalen Zusammenhang
stehen (Kaplan et al., 1996a; Kaplan et al., 1996b). Die BSC wird komplettiert durch die
Entwicklung und Zuordnung von strategischen Aktionen zur Implementierung der Strategien.
Strategische Aktionen konnen Projekte, Aktivitdten oder sonstige Tatigkeiten aullerhalb des
Tagesgeschafts sein, die wesentliche Ressourcen beanspruchen (Horvath&Partners, 2004).
Die BSC kann insofern auch als Planungs- und Steuerungsinstrument verstanden werden.

Die Starke der BSC liegt zum einen in der ausgewogenen Betrachtung unterschiedlicher
Bereiche im Unternehmen. Zum anderen zwingt es die Anwender, alle Messgrolien
zeitgleich und in einem ganzheitlichen Zusammenhang zu bewerten. Vorteilhaft ist zudem,
dass die BSC Uber eine explizite Innovations- und Lernperspektive verfigt. In Bezug auf die
Fragestellung der Arbeit fehlt allerdings eine dezidierte Auseinandersetzung hinsichtlich der
Identifikation und ErschlieBung von Verbesserungspotenzialen im Innovationssystem. Die
Ursache dafir liegt laut SOMMERLATTE in der methodischen Konzeption der BSC
begriindet. Hierbei vertritt er die Ansicht, dass das Managementkonzept starke Akzente auf
quantifizierbare Kriterien legt, mit denen sich die Komplexitdt der Innovativitdt nur
unvollstandig abbilden lasst (vgl. Sommerlatte et al., 2003).

Performance Pyramide

Die Performance Pyramide, wie CROSS et al. und McNAIR et al. sie beschreiben, ist ein
integratives, strukturiertes Modell zur kennzahlenbasierten Kontrolle und Steuerung tber alle
Managementebenen (zu den folgenden Ausfiihrungen vgl. Cross et al., 1990; McNair et al.,
1990). Sie wird durch eine 4-Ebenen Pyramide aus zusammenhangenden Geschéaftszielen
und Kennzahlen verkorpert (Abbildung 11). Die Verbindung der Ebenen wird durch eine
bidirektionale Kommunikation sichergestellt, in dem Ziele von oben nach unten und
Leistungsindikatoren von unten nach oben betrachtet werden. Abweichend von der BSC liegt
bei der Performance Pyramide der Fokus auf nur zwei Perspektiven: Marktanforderungen
seitens der Kunden; Finanzielle Erwartungen seitens der Eigner. Dementsprechend kénnen
die Kennzahlen in »Externe Effektivitat« und »Interne Effizienz« unterteilt werden.

Corporate
VISION

= ) Measures
Business
Market Finance Units
v Customer Business
. . . . o :
Objectives Satisfaction Flexibility Productivity SF)’/‘Z;:“;S“ —
. . ) Waste / Department &
Quality Delivery Time Cost Work Centers
| Operations |
[ External Efficiency [ Internal Efficiency |

Abbildung 11: Performance Pyramide nach Cross et al., 1990

Der hierarchische Aufbau der Pyramide besteht aus vier Hauptebenen, auf die sich unter-
nehmerische Performanz zurickfiihren lasst. In der Spitze der Pyramide stehen die
Unternehmensvision und die Unternehmensstrategie. Hier werden die Vorgaben fir jedes
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Geschaftsfeld definiert und die entsprechenden Ressourcen zugeteilt. Auf der zweiten Ebene
erfolgt die »Ubersetzung« dieser Ziele in Markt- und Finanzkennzahlen. Auf der dritten
Ebene werden tangible Betriebsziele und Kennzahlen hinsichtlich der Kriterien Kunden-
zufriedenheit, Flexibilitat und Produktivitat definiert und zugeordnet. Diese werden schliellich
durch die Faktoren Qualitat, Auslieferung, Prozesszeit und Kosten / Verschwendung unter-
stutzt, die sich auf der vierten Ebene der Pyramide befinden. Dabei tragen die Faktoren
Qualitdt und Auslieferung malfigeblich zur Kundenzufriedenheit und der extern sichtbaren
Flexibilitat bei, zum Beispiel in Sinne einer schnellen Lieferzeit. Auf der anderen Seite
beeinflussen die Faktoren Prozesszeit und Kosten/Verschwendung, die Produktivitat sowie
die erforderliche interne Flexibilitdat, zum Beispiel in der Produktion. Das Fundament der
Pyramide bildet die Leistungsausfihrung und somit die operativen Kennzahlen und
ZielgroRen, die wiederum zu Kennzahlen auf anderen Ebenen direkten oder indirekten
Bezug haben.

Die Performance Pyramide ist ein ganzheitliches Verfahren zum Performance Measurement.
Hervorzuheben ist die hierarchische Unterteilung in marktbezogene und finanzielle Kenn-
zahlen. In Bezug auf die Verbesserung der Innovativitat ist das Konzept der Performance
Pyramide nur begrenzt anwendbar, da es wesentliche Elemente eines ganzheitlichen
Innovationsverstandnisses (z. B. Netzwerke, Kompetenzen, Technologien) nicht einbezieht.

Integrated Performance Measurement System

Mit dem Integrierten Performance Measurement System stellt BITITCI et al. einen auf der
Grundlage von Industrie-Best-Practices entwickelten Ansatz zum ganzheitlichen Perform-
ance Management vor (zu den folgenden Ausfuhrungen vgl. Bititci et al., 1997). Das
Integrierte Performance Measurement System besteht aus einem Gesamtsystem, welches in
finf Untersysteme untergliedert ist: Metasystem, Entwicklungssystem, Zielsystem,
Koordinationssystem und Ausfuhrungssystem. Die Systeme sind jeweils einer Unter-
nehmensebene zugehorig und werden Uber die funf Perspektiven Stakeholder, Steuerungs-
kennzahlen, Externe MessgroRen, Verbesserungsvorgaben und interne Performance
Messgrofien gesteuert. In der Arbeit von BITITCI et al. verkdérpert das Metasystem die
Unternehmenspolitik und —strategie. Aufgabe des Metasystems ist die Entwicklung von
strategischen Richtungsentscheidungen. Die Interaktion mit der Unternehmensumwelt sowie
deren Interpretation wird von dem Entwicklungssystem Gbernommen. Dessen Aufgabe ist
es, auch die unternehmerische Leistungsfahigkeit zu verbessern und Handlungsfelder in den
unteren Systemen zu identifizieren. Das Zielsystem setzt Prioritdten und Vorgaben fir das
Koordinationssystem und fir das Ausfiihrungssystem. Deren wesentliche Aufgabe ist es, die
Leistungserbringung, z.B. in Form der Produktion von Gitern, operativ zu koordinieren bzw.
auszufihren. Fir eine erfolgreiche Implementierung gibt BITITCI et al. ein Auditverfahren
vor, welches sich in die drei Bereiche Ist-Analyse, Vollstandigkeitsaudit und Umsetzungs-
audit unterteilt. Dieses Verfahren versucht eine Vielzahl von bestehenden Performance
Measurement Methoden zu integrieren (z. B. der hierarchische Aufbau der Performance
Pyramide). Der prinzipiell hohen Ergebnisqualitat steht allerdings ein hoher Aufwand fir die
Operationalisierung der zugrunde liegenden Modelle entgegen. Unklar bleibt zudem das
methodische Fundament, auf das die Entwicklung und Umsetzung von MalRnahmen in den
Systemen fuldt (z. B. im Entwicklungssystem).

Performance Measurement Matrix

KEEGAN et al. entwickelten die Performance Measurement Matrix, welche Performance
Kennzahlen in finanzielle bzw. nicht-finanzielle sowie in interne bzw. externe GroRen
klassifiziert (zu den folgenden Ausfuhrungen vgl. Keegan et al., 1989). Wie die Balanced
Scorecard nehmen die vier Perspektiven in der Matrix eine gleichberechtigte Position ein. In
der Anwendung werden fir die Matrix-Perspektive Kennzahlen definiert und den
unterschiedlichen Betrachtungseinheiten (z. B. Geschéaftsfeld, Produkteinheit, Team etc.)
innerhalb der Organisation zugeordnet. KEEGAN et. al stellen dazu eine 6-stockige
Pyramide vor, an deren Spitze das Unternehmen steht. Die Kennzahlen werden dabei mit
abnehmender Hierarchie zunehmend spezifischer und weisen einen starkeren Kostenbezug
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auf. Zudem beziehen sich Kennzahlen im unteren Teil der Pyramide auf einen kleineren
Zeithorizont. Wichtigster Bezugspunkt zur Bestimmung der Kennzahlen ist die
Unternehmensstrategie. Gleichzeitig streichen KEEGAN et al. heraus, dass fur die
erfolgreiche Implementierung die Konsistenz der Kennzahlen ein wesentlicher Erfolgsfaktor
ist. Die Starke dieses Performance Measurement Matrix liegt in der expliziten und
gleichberechtigten Integration externer KenngréfRen. Als offener Ansatz ist die Performance
Measurement Matrix prinzipiell auf das Innovationsmanagement Ubertragbar. Jedoch fehlt in
der konzeptionellen Auslegung die Darstellung von ZielereichungsmalRnahmen als
wesentlicher Bestandteil zur Verbesserung der Innovativitat.

Performance Prisma

KENNERLEY und NEELY stellen das Performance Prisma als Erweiterung der bisherigen
Performance Measurement Verfahren vor (zu den folgenden Ausfiihrungen vgl. Kennerley et
al., 2000; Neely et al., 2000). Das Performance Prisma ist ein dreidimensionales Modell,
welches die funf Dimensionen Stakeholder-Zufriedenheit, Strategie, Prozess, Kompetenzen
und Stakeholder-Beitrag beinhaltet. Der wesentliche Unterschied zu den zuvor beschrieben
Verfahren besteht in der Identifikation der Kennzahlen. Fir KENNERLEY und NEELY.
sollten Kennzahlen nicht aus der Strategie abgeleitet werden, wie es in vielen Ansatzen
proklamiert wird. Die Strategie ist flr ihn der Weg zu den Zielen. Diese hangen wiederum
sehr stark von den Rahmenbedingungen, also den Stakeholdern, ab. Deshalb schlagen
KENNERLEY und NEELY vor, die Kennzahlen von der Stakeholder-Perspektive abzuleiten.
Unter Stakeholder werden Kunden, Lieferanten, Investoren, Verbande und der Gesetzgeber
subsumiert. Am Beispiel von mehren Unternehmen postulieren KENNERLEY und NEELY,
dass Stakeholder nicht nur »befriedigt« werden missen, sondern auch einen aktiven Beitrag
zum Gelingen der Ziele leisten kdnnen. Im Performance Prisma bildet diese Perspektive eine
Klammer fur die Strategiebildung, die im Zusammenspiel mit den Prozessen und den
Kompetenzen das Performance Measurement System des Unternehmens definieren. Das
Verfahren ist eine Erweiterung bisheriger Modelle, indem es die explizite Betrachtung des
Stakeholder-Einflusses in die Unternehmensfihrung integriert. Hinsichtlich der system-
atischen Verbesserung der Innovativitat zeigt er aber keine neuen Lésungswege auf.

Tabelle 3 stellt die beschriebenen Ansatze im Performance Measurement nochmals in der
Ubersicht dar.

Tabelle 3: Konstitutive Merkmale der Performance Measurement Verfahren

Verfahren Konstitutive Merkmale
BSC nach Kaplan/ ¢ Ausgewogene Betrachtung von Kennzahlen in 4 Perspektiven einschlief3lich einer
Nortion (1992) Innovationsperspektive
o Explizite Berlicksichtigung von Wirkungszusammenhangen zwischen den
Kennzahlen
Performance e Hierarchische Ableitung der Ziele und Kennzahlen von der Unternehmensvision

Pyramid nach Cross | « Kennzahlen hinsichtlich externer Effektivitat und interner Effizienz
(1990)

Integrated e Hierarchischer Aufbau in vier Unternehmensebenen

Performance * Integration von vier Perspektiven in das Performance Measurement System
Measurement (Stakeholder Anforderungen, externes Monitoring, Zielvorgaben und interne
System nach Bititci Messgrofen)

(1997) e Auditunterstiitzung fiir die Implementierung

Performance ¢ Ausgewogene Kennzahlen in den Bereichen - finanziell, nicht-finanziell, extern und
Measurement Matrix intern

nach Keegan (1989) | « Hierarchisch strukturiert

Performance Prisma | e Expliziter Einbezug der Stakeholder in das Performance Measurement

nach Kennerley und | e Ansatz zur Strategieableitung
Nelly (2000)
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2.2.3.2 Verfahren des Innovationscontrollings

Die Innovationscontrolling-Verfahren konzentrieren sich auf den Aspekt der Unterstutzung
von Innovationen und legen dementsprechend den Akzent starker auf qualitative Kennzahlen
als die Performance Measurement Verfahren. Ein haufiger Ansatz ist dabei die Nutzung von
erfolgsrelevanten Einflussfaktoren, den sog. Erfolgsfaktoren, fur die Steuerung und
Koordination der unternehmerischen Leistungsfahigkeit. Desweiteren existieren auch
umfangreichere Verfahren zur Unterstiitzung des Innovationsmanagements, die sich bspw.
intensiv mit dem Thema der Innovationsprozessgestaltung beschaftigen. Im Folgenden
werden die daflr relevanten Arbeiten kurz diskutiert.

Erfolgsfaktorenmodell nach Séndgerath

SONDGERATH stellt in seiner Arbeit ein Erfolgsfaktorenmodell vor, das darauf abzielt, mit
Hilfe von spezifischen Erfolgsfaktoren Innovationsprojekte zu steuern (zu den folgenden
Ausfuhrungen vgl. Sdéndgerath, 2002). Fur die Bestimmung und Klassifizierung der
Erfolgsfaktoren werden auf der Grundlage mehrerer Metastudien sieben Felder identifiziert,
in denen sich Erfolgsfaktoren bestimmen lassen: Organisation, Flihrung, Fahigkeiten, Markt,
Projektmanagement und Katalysatoren. Am Beispiel der Investitionsglterindustrie wird die
Anwendung des Erfolgsfaktorenmodells beschrieben. Die relevanten Erfolgsfaktoren werden
bestimmt, hinsichtlich ihrer Auspragung und Relevanz im Projekt quantifiziert und in einer
Erfolgsfaktorenmatrix dargestellt (vgl. dazu Abbildung 12). Ist die Relevanz und die
Auspragung des Erfolgsfaktors jeweils gleich stark, hat der Erfolgsfaktor sein Optimum
erreicht. Die Untersuchung moglicher Interdependenzen erfolgt Uber eine Wirkungs-
zusammenhangsanalyse. Ziel ist es, solche Erfolgsfaktoren zu identifizieren, bei denen
MafRnahmen zur Optimierung die grofitmogliche Wirkung auch bei anderen Erfolgsfaktoren
zeigen (Sondgerath, 2002). Durch die Quantifizierung der Erfolgsfaktoren in der Matrix und
der Darstellung von Soll/lst- Vergleichen ist es méglich, so genannte Erfolgskennzahlen zu
entwerfen. In diesem Kontext dient die Erfolgsfaktorenmatrix als Instrument zur
Uberwachung eventueller Abweichungen der Erfolgsfaktoren gegeniiber ihrem jeweiligen
Optimum. Zudem ermdoglicht es die Visualisierung von Erfolgsfaktorpositionsdnderungen bei
getroffenen MalRnahmen in der Projektarbeit.

<
Legende:
Kritische MaRgebliche Relevanz fir das Unternehmen
Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren 0: nicht relevant
N 4: sehr relevant
s &
g &
% o R Auspragung des Erfolgsfaktors
& 0: nicht relevant
Unwesentliche Uberbewertete 4: sehr relevant
Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren
o >
0 2 4
Auspragung

Abbildung 12: Erfolgsfaktorenmatrix nach Séndgerath, 2002

SONDGERATH gelingt es mit dem vorgestellten Erfolgsfaktorenmodell, die Relevanz und
Auspragung erfolgsrelevanter Faktoren zu quantifizieren und fur das Projektcontrolling zu
nutzen. Das erarbeitete Vorgehen betrachtet im Gegensatz zu vielen anderen Ansatzen in
der Erfolgsfaktorenforschung explizit Wirkungszusammenhange zwischen Erfolgsfaktoren.
Problematisch ist die Bestimmung der zu betrachteten Erfolgsfaktoren. Dariiber hinaus
unterliegt die Angabe von Auspragung und Relevanz der Erfolgsfaktoren subjektiven
Einflissen. Die Frage, wie OptimierungsmalRinahmen abgeleitet, entwickelt oder angepasst
werden konnen, bleibt zudem unbeantwortet.
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Innovation Scorecard nach ADL

Mit der Innovation Scorcard versucht ECKELMANN und SOMMERLATTE et al. die Aspekte
des Innovationsmanagements ganzheitlich wiederzugeben (Eckelmann, 2002; Sommerlatte
et al., 2003). In ihrem Konzept baut die Innovation Scorecard auf die Balanced Scorecard auf
und besteht aus den finf befahigten Dimensionen Innovationsstrategie, Innovationskultur,
Innovationsstruktur, Innovationsressourcen und Innovationsprozess sowie aus der
Dimension Innovationsoutput als Leistungsmessungsgrof3e (Abbildung 13). Die Effektivitat
einzelner Dimensionen wird nicht direkt mit MessgréRen bewertet. Stattdessen werden die
Gesamtauswirkungen aller Dimensionen auf die Innovativitit mit der Dimension
Innovationsoutput ermittelt. Die Bewertung der Innovativitdt erfolgt anhand von verbal
beschriebenen Auspragungen von annahrend 50 Kriterien durch ein Team aus
unternehmensinternen Experten in Form einer Selbstbewertung. Durch Nutzung des Prinzips
von Scoringmodellen werden qualitative Auspragungen quantifiziert. Im Mittelpunkt der
Bewertung der Innovation-Scorecard steht die Bildung eines Gesamtinnovationspunktwertes
aus den einzeln gewichteten Punktwerten der Dimensionen. Der Gesamtinnovations-
punktwert dient der Vergleichbarkeit von Unternehmen im Sinne eines Benchmarking. Aus
den Punktergebnissen einzelner Fragen und Dimensionen kénnen erste Anhaltspunkte fur
Verbesserungsmoglichkeiten abgeleitet werden.

Innovationskultur <
Gewichtung
Gewichteter Score
- Innovationsstruktur
Innovationsoutput -
- Gewichtung
Gewichtung :
- — Gewichteter Score
Gewichteter Score
Y
|—) Gesamtscore €«
Summe [

Innovationsprozess Innovationsstrategie
Gewichtung Gewichtung
Gewichteter Score —] Gewichteter Score

Innovationsressourcen
Gewichtung
Geuwichteter Score

Abbildung 13: Innovation Scorecard Modell nach Eckelmann, 2002

Die Starken der Innovation-Scorecard liegen vor allem in der Innovationsmessung,
Innovationssteuerung sowie in der externen Kommunikation (vgl. Eckelmann, 2002), da der
Ansatz die quantitative Einordnung der Innovativitat ermdoglicht. Die Einzelscores der
Kriterien stellen Benchmark-Kennzahlen fir das Controlling dar und geben Hinweise fir die
Gestaltung des Innovationsmanagements. Nachteilig ist, dass die Kriterien nur unter
Aufgabe der Vergleichbarkeit gegeniber anderen Unternehmen anpassbar sind. Zudem
beruhen die Kennzahlen auf qualitativen Einschatzungen. Handlungsempfehlungen zur
Verbesserung der Innovativitat sind nicht explizit im Modell vorgesehen. Sie kénnen allenfalls
indirekt im Rahmen der Bewertung anhand der verbal formulierten Auspragungen abgeleitet
werden.

Fraunhofer IAO Innovation Card

WAGNER et al. stellen einen mehrdimensionalen Ansatz zur Steuerung der Innovativitat vor
(zu den folgenden Ausfiuihrungen vgl. Wagner et al.,, 2005). Mit Hilfe der Innovation Card
werden bis zu neun zentrale Gestaltungsfelder in Form von kritischen Erfolgsfaktoren (KEF)
abgedeckt. Kritische Erfolgsfaktoren beschreiben im Verstdndnis der Autoren das
Leistungsvermdgen und die Fahigkeiten, Uber die ein Unternehmen verfligen muss, um
erfolgreich zu sein. Beispiele flir KEF kdnnen sein: Zugang zu Schlisseltechnologien, klare
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Rollenverteilung, direkter Kundenkontakt, kreative Mitarbeiter. Die Identifikation der
kritischen Erfolgsfaktoren erfolgt tiber ein mehrstufiges Verfahren, in dem sowohl die interne
Situation als auch die externe Umwelt in die Auswahl einflie3en. Zur Operationalisierung der
KEF werden qualitative und quantitative GroRen in Form von Indikatoren definiert und den
entsprechenden KEF zugeordnet. So geben die KEF Uber einen Soll-Ist-Vergleich Aussage
Uber das aktuelle Leistungsvermogen. Fir die Verbesserung der Innovativitdt werden die
unterschiedlichen KenngréfRen aggregiert und auf ein Reifegradmodell mit den Stufen
»Zufalliger Innovator«, »Reaktiver Innovator«, »Aktiver Innovator«, »Strategischer Innovator«
und »Pragender Innovator« abgebildet. Abhangig von der Zuordnung kénnen Unternehmen
standardisierte Handlungsempfehlungen ausgesprochen werden, um die nachste Reife-
gradstufe zu erreichen.

Die Innovation Card stellt ein umfangreiches und detailliertes Verfahren zur Steuerung und
Verbesserung der Innovativitdt dar. Die gezielte methodische Anleitung unterstitzt ein
strukturiertes Controlling bei der Entwicklung und Umsetzung von Innovation. Vorteilhaft,
aber auch schwierig, ist die Transformation der KEF in messbare Indikatoren. Wie viele
andere Verfahren stitzt sich die Innovation Card bei der Verbesserung der Innovativitat auf
Reifegradmodelle. Dies impliziert die Existenz idealtypischer Unternehmen. Im Umkehr-
schluss ist dementsprechend eine unternehmens- und branchenspezifische Anpassung der
Reifegradstufen und der vorgegebenen Handlungsempfehlungen notwendig.

Innovation Metrics Matrix nach Collins

Der Ansatz von COLLINS et al. ist ein Kennzahlenmodell zur Messung der Innovativitat,
welches sich nicht auf Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement fokussiert. Die Matrix
besteht aus vier Innovationsperspektiven (Stakeholder/Strategien, Prozesse, Ressourcen,
Kultur/ Organisation) und vier Zeithorizonten (Vergangenheit, Gegenwart, nahe und weitere
Zukunft) (Collins et al., 1999). In der Anwendung werden verschiedene Kennzahlen in den
jeweiligen Feldern regelmalig tUberwacht. Dabei sollen sowohl qualitative (z.B. Innovations-
klima) und quantitative Kennzahlen (z.B. NPV des Ideenportfolios, Zeit bis zum Meilenstein)
in der Matrix vorhanden sein. Die Starke dieses Verfahrens liegt in der ausgeglichenen
Betrachtung von Innovation Uber die Zeit. Jedoch unterstiitzt er, wie die Performance
Measurement Verfahren, vorwiegend das Monitoring bzw. die Steuerung der Kennzahlen.
Ein Vorgehen zur Interpretation der Kennzahlen und einer dadurch méglichen Verbesserung
der Innovativitat wird nicht explizit beschrieben.

Innovationscontrolling-Ansatz nach Goépfert

GOPFERT stellt in ihrer Abhandlung einen Innovationscontrolling-Ansatz am Beispiel der
Produktionswirtschaft vor. Der Arbeit liegt das Verstandnis zugrunde, dass Controlling
vornehmlich eine Koordinationsfunktion im Fihrungssystem der Unternehmung austibt. Im
Rahmen dieser Funktion existieren sowohl systeminterne als auch systemibergreifende
Interdependenzen, welche eine wechselseitige Abstimmung bendtigen. Innovations-
controlling nimmt dabei »ausschlie3lich gestaltende (Metaflhrungs-) Aufgaben wahr, zu
denen die Strukturierung der systemkoppelnden, auf Innovationen ausgerichteten
Abstimmungsprozesse (formale Struktur) einschliel3lich der Bereitstellung des geeigneten
Instrumentariums gehort« (Gopfert, 1996). Im Gegensatz dazu (bt das Innovations-
management im Rahmen der vorgegebenen Struktur die entsprechenden inhaltlichen
Koordinationsaufgaben aus. Ziel des Innovationscontrollings ist dementsprechend neben der
Erhéhung der Effizienz und Effektivitat auch eine Verbesserung der Anpassungsfahigkeit des
Innovationsmanagements.

Hervorzuheben ist die dem Innovationscontrolling zugestandene Funktion zur Gestaltung
des Innovationsmanagements, welche sich aus der systemibergreifenden Koordination der
Abstimmungsprozesse ergibt. Der Ansatz ist diesbeziiglich eine Erweiterung klassischer
Controllingansatze, die sich auf die Koordination innerhalb fester Strukturen konzentrieren.
Fur die Beantwortung der vorliegenden Forschungsfragen liefert der Ansatz von GOPFERT
allerdings keine neuen Erkenntnisse.
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Innovationscontrolling-Ansatz von Schdn

SCHON entwirft in seiner Arbeit ein umfassendes flihrungsorientiertes Controlling-Konzept
zur Unterstitzung der organisatorischen Gestaltung von Innovationsprozessen (Schdn,
2001). Zielsetzung ist es, die Anpassungs- und Entwicklungsfahigkeit des Innovations-
managements zu erhéhen. Auf der Grundlage der Systemtheorie entwirft SCHON einen
Bezugsrahmen, welcher das Innovationscontrolling als Teilsystem definiert, dessen primare
Funktion es ist, die Koordination und Kooperation von innovationsrelevanten Aktivitaten zu
gestalten. Dabei setzt die Koordinationsfunktion des Innovationscontrollings an den
Prozessstrukturen und Prozesselementen an, wahrend die Gestaltung der Kooperationsform
auf die Gestaltung der Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Organisationen,
Suborganisationen und Individuen innerhalb des Innovationsprozesses fokussiert (Schon,
2001). Zur konkreten Ausgestaltung dieser Flhrungsunterstitzungsfunktion entwickelt der
Autor Strukturdimensionen, welche, unter Bertcksichtigung von relevanten Kontextfaktoren,
als Instrumente zur Gestaltungsunterstiitzung der Innovationsprozesse dienen. Die
entwickelten Strukturdimensionen werden flir die vier Bereiche Arbeitsteilung und
Spezialisierung,  Kooperationsform und Kompetenzverteilung, Konfiguration  und
Leistungsbeziehungen sowie Informations- und Kommunikationsstruktur ausgearbeitet und
dargestellt. Die Auswahl und Gewichtung dieser alternativen Gestaltungsmalflinahmen erfolgt
unter Einbeziehung der Konstrukte Effektivitat und Effizienz, welche im Wirkungs-
zusammenhang zu Kontextfaktoren stehen (Schon, 2001). Zur Operationalisierung der
prozessbegleitenden Innovationsmessung werden Kennzahlen zur Uberwachung der
Innovationsprozesszeit, -kosten und Innovationsprozessqualitdt gebildet und inhaltlich
anhand phasenspezifischer Merkmale konkretisiert.

Die Arbeit von SCHON stellt ein umfangreiches Konzept zum Innovationscontrolling dar, das
sich vor allem durch die explizite Erweiterung des Betrachtungsfensters auf die
Unterstutzung der organisatorischen Gestaltung von Innovationsprozessen auszeichnet. Das
Controlling-Konzept dient als Rahmenmodell zur Verbesserung der Innovativitat. Vorteilhaft
ist die Entwicklung von formalen Strukturdimensionen als mdgliche Gestaltungsmallnahmen
sowie die Berlcksichtung von Kontextfaktoren wie Kunden oder Wettbewerber. Nachteilig
ist, dass sich das Konzept auf die Gestaltung der Innovationsprozessstruktur beschrankt.
Wesentliche Elemente eines ganzheitlichen Verstandnisses der Innovativitat wie Kultur oder
Strategie werden ausgespart. Aus Praktikabilitdtsgrinden problematisch bleibt zudem die
theoretische und komplexe Darstellung des Gesamtkonzepts.

Tabelle 4 stellt die Konstitutiven Merkmale der beschriebenen Ansatze in der Ubersicht dar.

Tabelle 4: Konstitutive Merkmale der Innovationscontrolling Verfahren

Verfahren Konstitutive Merkmale

Innovation Metrics Matrix | ¢ Quantitative und qualitative Kennzahlen bezogen auf die Vergangenheit,
nach Collins et al. (1999) Gegenwart, nahe und ferne Zukunft

Innovation Scorecard ¢ Vordefinierte Anzahl an Erfolgsfaktoren in 5 Gestaltungsfeldern

nach Sommerlatte ¢ Quantifizierung (iber verbal beschriebene Auspragungen

gggg; Eckelmann e Branchenspezifische Gewichtungsfaktoren

Erfolgsfaktorenmodell Innovationsprojektspezifische Auswahl von Erfolgsfaktoren

nach Séndgerath (2002) Betrachtung von Relevanz und Ausprégung fiir das Innovationsprojekt

Fraunhofer IAO InnoCard
nach Spath et al. (2005)
Wagner et al. (2005)

Auswahl an Erfolgsfaktoren in 9 Gestaltungsfeldern
Quantifizierung der Erfolgsfaktoren tber Indikatoren

Innovationscontrolling-

Controlling als Koordinationsfunktion im Fiihrungssystem des Unternehmens

Ansatz nach Gopfert o Aufgabe: Formale Gestaltung der auf Innovation ausgerichteten

(1996) Abstimmungsprozesse

Innovationscontrolling- e Fokus: Verbesserung der Leistungsfahigkeit des Innovationsprozesses
Ansatz nach Schén e Formale Strukturdimensionen als mégliche GestaltungsmaRnahmen

(2001) o Prozessbegleitende Innovationsmessung auf der Grundlage von Kennzahlen
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2.2.3.3 Relevante Defizite der kontinuierlichen Verfahren

Die bisherigen Ausfuhrungen zeigen, dass die Mehrzahl der untersuchten kontinuierlichen
Verfahren keinen direkten Beitrag zur Verbesserung der Innovativitdt erbringt. Zwar
ermoglichen insbesondere die Performance Measurement Ansatze eine mehrdimensionale,
ganzheitliche Bewertung und Steuerung von Unternehmen; die Fahigkeit, Verbesserungs-
mafRnahmen fur identifizierte Schwachstellen systematisch abzuleiten und auszuwahlen, ist
allerdings begrenzt (Otley, 1999; Crandall, 2002).

Grunde fur diese Defizite liegen zum einen im Allgemeingultigkeitsanspruch der Verfahren
und zum anderen an deren konzeptionellen Reichweite. So wird die notwendige Mal-
nahmenentwicklung oftmals nur sehr allgemein beschrieben, oder sie ergibt sich quasi als
»Nebenprodukt« des Soll/lst-Vergleichs. Zudem decken die Performance Measurement
Verfahren den Aspekt der hohen Innovativitat nur unzureichend ab und legen die Methodik
starker auf quantifizierbare Kriterien aus (Sommerlatte et al., 2003).

Einige Innovationscontrolling-Verfahren greifen diese Schwéache auf und integrieren starker
qualitative Kriterien in ihre Betrachtung. Ein beliebter Ansatz ist dabei die Nutzung von
empirischen Erfolgsfaktoren. Die Erfolgsfaktorenforschung wird aber haufig kritisiert (vgl. z.
B. Brown, S. L. et al., 1995; Nicolai et al., 2002; Hauschildt, 2004). Die Kritik bezieht sich
insbesondere auf die mangelnde Methodik und das ungeniigende Theoriegerist. Einige
Autoren stellen dazu fest, dass oftmals das erhaltene Datenmaterial nur dazu benutzt wird,
um hieraus induktiv Hypothesen abzuleiten, und nicht um zuerst Hypothesen zu bilden, die
es zu falsifizieren gilt. BORCHERT argumentiert, dass etliche Forscher es ihren Interview-
partner selbst Uberlassen zu definieren, was sie unter Erfolg verstehen (Borchert et al.,
2003). BROWN und EISENHARDT stellen fest, dass die Erfolgsfaktorenstudien wie »fishing
expeditions« anmuten (Brown, S. L. et al., 1995). Gleichzeitig wird die grundsatzliche Sinn-
haftigkeit der Erfolgsfaktorenforschung in Frage gestellt (March et al, 1997).
TROMMSDORFF bemerkt, dass die Erfolgsfaktorenforschung selten Erkenntnisse erzielt,
die Uberraschen wirden (Trommsdorff, 1990). Fraglich bleibt zudem, ob gerade das Streben
nach »ubergeordneten« Erfolgsfaktoren Innovationen, die sich naturgegeben durch ihre
Neuartigkeit und Einzigartigkeit auszeichnen, begtinstigen. Diese Kritik wird durch NICOLAI
und KIESER verstarkt. Sie stellen fest, dass besonders erfolgreiche Unternehmen
eigenstandige Lésungen entwickeln und somit den Wettbewerb Uberraschen (Nicolai et al.,
2002). Standarisierte und monokausal zugeordnete Malnahmen, wie sie z. B. bei der
InnovationCard vorgegeben sind, missen dementsprechend zumindest auf das Unter-
nehmen angepasst werden.

Andere Innovationscontrolling Verfahren beziehen sich im Kern auf die Steigerung der
Effizienz des Managements hinsichtlich der Koordination der Innovationsaktivitaten (im Sinne
des Innovationsmanagement i.e.S., vgl. Kapitel 2.1.2). Dazu werden in der Regel Modelle
bzw. Kennzahlensysteme entworfen, die die Form des Projektmanagements oder des
Projektcontrollings einnehmen. Als Vertreter dieser Innovationscontrollings-Konzeptionen
kdnnen u.a. Riedl, 1990; Gopfert, 1992; Reinhardt, 1993; Boutellier et al., 1999 angefuhrt
werden. Erweiterte Ansatze schlieBen die Unterstlitzung der Prozessgestaltung von
Innovationen explizit mit ein, allerdings beschranken sich diese haufig auf die Koordination
der Abstimmungsprozesse innerhalb fester Strukturen oder vernachlassigen Wirkungs-
zusammenhange bzw. situative Kontextfaktoren. SCHON stellt diese Einschrankungen u.a.
am Beispiel der Arbeiten von Hesse, 1990; Schmelzer, H. J., 1992; Lange, 1994; Biirgel et
al., 1997 fest (vgl. Schon, 2001). Eine ganzheitliche Gestaltung des Innovationssystems wird
in keinem Ansatz dargestellt.

Die Performance Measurement Ansatze sind daher, genauso wie die Innovations-Controlling
Verfahren, eher als Steuerungs- und FlUhrungskonzepte zu betrachten und weniger als
durchgangige Verfahren zur Verbesserung der Innovativitat (vgl. Ghalayini et al., 1996;
Rusjan, 2005).
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2.3 Bewertung des Stands der Forschung und Praxis

In den Kapiteln 2.2.2 und 2.2.3 wurde aufgezeigt, dass jedes der untersuchten Verfahren
Schwéchen bei der Verbesserung der Innovativitat von Unternehmen aufweist. Dies wird in
verschiedener Hinsicht deutlich:

Zum einen beschaftigt sich eine Vielzahl der Verfahren ausschlieBlich mit der Darstellung
des aktuellen Leistungsstandes, ubergeordneter Kennzahlensysteme oder theoretisch-
inhaltlicher Konzepte, ohne jedoch die Generierung konkreter Lésungen zu ermoglichen.
Werden Mallinahmen angeboten, haben diese oftmals den Charakter von allgemeinen
Handlungsempfehlungen, die inhaltlich stark der kritisierten Erfolgsfaktorenforschung ahneln
oder reduzieren sich auf Vorschlage zur Nutzung einzelner Methoden. Eine Anleitung zur
Anpassung dieser Losungsvorschlage auf die Bedurfnisse des Unternehmens oder zur
kreativen Generierung neuer Losungskonzepte erfolgt nicht.

Zum anderen reicht der potenzielle Gestaltungsrahmen der Innovativitat weiter, als es die auf
Allgemeingultigkeit ausgelegten Verfahren zu erfassen vermogen (vgl. Kapitel 2.1). Dabei
erweist es sich als besonders schwierig, dass weder die Analyse von Wirkungsbeziehungen
und dynamischen Einfliissen noch die Malinahmenauswahl ausreichend Berticksichtigung
finden. Viele Verfahren gehen hierbei von einer stetigen Entwicklung aus. Mdgliche
Anderungen der Rahmenbedingungen wie Technologiespriinge oder neue Wettbewerber
werden kaum berlicksichtigt. Schliel3lich kann eine Fokussierung vieler Verfahren auf die
Fahigkeit zu Innovation sowie eine oftmals unzureichende differenzierte Betrachtung bei der
MaRnahmenentwicklung festgestellt werden. Zusammenfassend kénnen allen untersuchten
Verfahren Defizite nachgewiesen werden, die allerdings unterschiedlich ausgepragt sind.

Zur vergleichenden Bewertung der Verfahren werden deshalb nachfolgend vier Kriterien aus
den in Kapitel 1.3 formulierten Teilzielen abgeleitet. Die Kriterien werden wie folgt definiert:

1. Methodische Unterstitzung bei der Losungsgenerierung, -anpassung, und —auswabhil:
Das Verfahren muss konzeptionell in der Lage sein, auf der Grundlage einer
systematischen Vorgehensweise und geeigneten Techniken die Losungs-
generierung, -anpassung, und —auswahl fir identifizierte Schwachstellen methodisch
zu unterstitzen.

2. Differenzierte Betrachtung bei der Bewertung und Verbesserung: Das Verfahren
muss eine Vorgehensweise zur Verfligung stellen, die eine unternehmensspezifische
Betrachtung bei der Analyse der Problemsituation sowie bei der Generierung von
Verbesserungsmalinahmen ermdglicht.

3. Bericksichtung von Wirkungszusammenhéngen und dynamischen Einflissen: Das
Verfahren muss die Betrachtung von Wirkungszusammenhangen und dynamischen
Einflissen im unternehmerischen Innovationssystem ermdoglichen. Dies schlief3t die
Berucksichtigung potenziell nicht-linearer Entwicklungen ein.

4. Erfassung aller Bereiche der Innovativitat: Das Verfahren sollte neben der Fahigkeit
zu Innovation auch die Bereitschaft sowie Mdglichkeit zu Innovation erfassen sowie
Innovationen in allen Bereichen (nicht-technisch und technisch) fordern.

5. Flexibilitat und Skalierbarkeit des Verfahrens: Dies gilt insbesondere flir den Aufbau
der Verfahren und die eingesetzten Techniken.

In der folgenden Tabelle 5 werden die in Kapitel 2.2 analysierten Verfahren zur

Verbesserung der Innovativitat von Unternehmen anhand der aus der Zielstellung
abgeleiteten Kriterien miteinander verglichen.
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Tabelle 5: Vergleich der Verfahren zur Verbesserung der Innovativitat

Kriterien flr die <= = = ®
Bewertung .S =) .9 S
Qo m o 5 c O o
T c S © C O 0 fud
= 35 ® s D = o n
O T © S > € (02} [0}
0 05 m >3 o E ®© -~ o
o g C oS D | E®C o= T o
es5c2| £25 298 | T3 5S¢
S5R82| 632 |EN-c| »b X
Verfahren zur @ e Nao $ g 2358|223 T 3G
Verbesserung SH 22 598 | XS GTol|l gc =% =
esc 4 00 | 03585 3 293
der Innovativitat =238 | %L 22| &0 S8t
O c.oc =D 0 0 = g .S t o o v o
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Business Excellence Modelle O O O o O
Innovationsaudits O () O () o
Verfahren des Performance
O () () () D
Measurements
Verfahren des Innovationscontrollings O d @ o O

Legende: O groRtenteils nicht erfiillt, D teilweise erfilllt, @ groBtenteils erfillt

Aus Tabelle 5 wird deutlich, dass keines der analysierten Verfahren zur Verbesserung der
Innovativitat alle vorgegeben Kriterien erfullt. Die deutlichsten Defizite sind in dem Bereich
der methodischen Unterstltzung, insbesondere bei der kreativen Losungsentwicklung sowie
bei der Anpassung und -auswahl existierender Lésungen, zu erkennen.

In Summe lasst die Bewertung des Stands der Forschung und Praxis vier wesentliche
Schlussfolgerungen zu:

1. Die Innovativitdt eines Unternehmens korreliert mit der Performanz des eigenen
Innovationssystems. Dieses ist komplex und bildet die Dimensionen Innovations-
fahigkeit, -bereitschaft und —mdglichkeit ab,

2. Zur Verbesserung der Innovativitdt von Unternehmen missen Probleme im
Innovationssystem erkannt, geldst und umgesetzt werden,

3. Die umgesetzte Losung eines Problems im Innovationssystem eines Unternehmens
stellt eine organisatorische Innovation dar. Diese befahigt das Unternehmen, mehr
und qualitativ hochwertigere Produkt-, Dienstleistungs-, Geschaftsfeld- und/oder
technische Prozessinnovationen entwickeln zu kbnnen,

4. Zur Verbesserung der Innovativitdt von Unternehmen existiert keine formalisierte
Vorgehensweise.

Diese Schlussfolgerungen, die ermittelten Defizite sowie die in Kapitel 2.1 dargestellte
Charakterisierung der Innovativitdt bilden im folgenden Kapitel 3 die Basis fur die
Entwicklung des Lésungsansatzes der Arbeit. Darlber hinaus werden die Ergebnisse fur die
Ableitung von Anforderungen an den in dieser Arbeit zu entwickelnden Verfahrensansatz
verwendet (vgl. Kapitel 3.2).
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3. LOSUNGSANSATZ DES VERFAHRENS

Im Kapitel 2 wurde die Innovativitat von Unternehmen als Performanz eines komplexen
Systems dargestellt (Kapitel 2.1), zu deren Verbesserung keine formalisierte Vorgehens-
weise existiert (Kapitel 2.2). Um ein Verfahren zu entwickeln, ist es zunachst notwendig, ein
methodisches Fundament aufzustellen, welches diese Komplexitdt erfasst und ein
strukturiertes Vorgehen ermdglicht. Aus diesem Grund soll auf die Theorie zur Lésung von
komplexen Problemen zurlckgegriffen werden (Kapitel 3.1). Aufbauend auf diesem
Verstandnis und den in Kapitel 3.2 identifizierten Defiziten erfolgt anschlielend die
Entwicklung eines Anforderungskatalogs, welcher als Grundlage fir die Analyse bereits
bestehender Ansatze zur Lésung komplexer Probleme dient (Kapitel 3.3). In Kapitel 3.4
erfolgt dann die Bewertung der Ansatze im Hinblick auf ihre Eignung zur Verbesserung der
Innovativitat von Unternehmen sowie die Darstellung des Entwicklungsbedarfs.

3.1 Komplexes Problemlésen

Als Losungsansatz fir die Verbesserung der Innovativitit von Unternehmen wird das
komplexe Problemlésen gewahlt. Es stellt einen erfolgsversprechenden Ansatz fiir diese
Arbeit dar, da es durch folgende Merkmale die Mehrzahl der in Kapitel 2.3 aufgefiihrten
Defizite bestehender Verfahren aufhebt:

e Es stellt ein wissenschaftlich anerkanntes Gedankenmodell zur strukturierten
Erfassung und Lésung komplexer Sachverhalte dar, wie sie im Innovationssystem
eines Unternehmens vorherrschen (vgl. Behrends, 2001).

e Durch die Erfassung und Abbildung von dynamischen Einflissen im Innovations-
system ist das komplexe Problemldsen grundsatzlich in der Lage, potenzielle
disruptive Entwicklungen zu erkennen und bei der Lésungsentwicklung zu berlck-
sichtigen.

o Ferner fordert das komplexe Problemlésen durch die Nutzung von »Wenn-Dann-
Szenarien« die kreative Entwicklung neuartiger Losungen. Es ist somit moglich
Barrieren zu Uberwinden, die nicht routinemafig geldést werden kénnen (vgl. Dérner,
1976; Funke, 2003).

e Schliellich bietet die bestehende Literatur zum komplexen Problemlésen eine
Vielzahl an Ansatzen an, welche den Losungsprozess systematisch unterstiitzen (vgl.
z. B. Gomez et al., 1995). Die Mehrzahl dieser Ansatze ist in der Anwendung erprobt
und flexibel einsetzbar, sodass eine hohe Akzeptanz bei den Unternehmen zu
erwarten ist.

Auf der Grundlage dieses Verstandnisses wird im Folgenden in Kapitel 3.1.1 die Aufgabe der
Verbesserung der Innovativitat als komplexe Problemstellung begriindet. Darauf aufbauend
erfolgt anschlieRend in Kapitel 3.1.2 die Vorstellung idealtypischer Elemente des komplexen
Problemidsens.

3.1.1 Verbesserung der Innovativitat: Eine komplexe Problemstellung

Die Darstellung der Verbesserung der Innovativitat als komplexe Problemstellung erfolgt auf
der Grundlage der funf Komplexitatsmerkmale Anzahl der Variablen, Vernetztheit, Dynamik,
Intransparenz und Polyelie (vgl. Funke, 2003). Diese werden nachfolgend kurz vorgestellt
und bezuglich ihrer Existenz im Zuge der Verbesserung der Innovativitat untersucht:

Komplexitat wird im Allgemeinen oftmals mit der Anzahl der Variablen gleichgesetzt, die in
einem System vorhanden sind. Dieser Aussage wird allerdings in der Systemtheorie nur
teilweise zugestimmt, da ein und dasselbe System gleichzeitig als einfach und komplex



betrachtet werden kann (Ashby, 1974). Der Komplexitatsgrad ist folglich davon abhangig, mit
welcher Auflosung der Betrachter arbeitet. Die Verbesserung der Innovativitat ist deshalb
aus der Perspektive der Anzahl der Variablen im Innovationssystem zunachst nicht
zwangslaufig komplex. Allerdings weist der Aufbau der vorhandenen Verfahren zur
Verbesserung der Innovativitdt auf eine Variablenanzahl groRer 15 hin (vgl. Kapitel 2.2)™,
welche aus Sicht eines Unternehmens als komplex einzustufen ist.

Neben der Anzahl der Variablen ist auch die Zahl der im System mdglichen Beziehungen
zwischen den Variablen (Luhmann, 1980) sowie deren vorhandene Abhangigkeiten zur
Lésung des komplexen Problems entscheidend (Vernetztheit). Bei einem System mit hohem
Verflechtungsgrad lasst sich folglich nie nur eine Variable des Systems beeinflussen. Ein
Eingriff, der nur einen Teil des Systems betreffen soll, bleibt nicht isoliert, sondern erzeugt
Neben- und Fernwirkungen (Ddorner, 2001). Da die Innovativitat der Performanz vernetzter
Einflussfaktoren im Innovationssystem unterliegt (vgl. Kapitel 2), ist deren Verbesserung
ebenfalls als komplex einzustufen.

Die Dynamik geht davon aus, dass sich Sachverhalte auch ohne besonderes Zutun
verandern konnen. Dies geschieht entweder durch Eingriffe in das System oder aufgrund
vorhandener Eigendynamik. Letztere bringt zum Ausdruck, dass eine komplexe Problem-
situation haufig nicht auf die Entscheidungen des Problemldsers wartet, sondern sich von
selbst verandert. Folglich verlangt die Dynamik den »Einbezug des Faktors« Zeit (Funke,
2003). Dieses Veranderungspotenzial ist ebenfalls charakteristisch fir das Konstrukt der
Innovativitdt, da das Innovationssystem grundsatzlich in der Interaktion mit anderen
Systemen innerhalb und auferhalb des Unternehmens steht (Bullinger, 1994). Die daraus
resultierten Rickkopplungseffekte verandern demzufolge auch das Innovationssystem sowie
umgekehrt seine Umwelt Uber die Zeit (Olschowy, 1990). Aus der Sicht des Merkmals
Dynamik ist folglich die Verbesserung der Innovativitat ebenfalls komplex.

Ferner sind komplexe Probleme gekennzeichnet durch Intransparenz im Hinblick der
beteiligten Variablen, ihrer Vernetzungen sowie des erwlnschten Zielzustandes. Oft liegen
im Laufe des L&sungsprozesses nicht alle erforderlichen Informationen vor, die zur
Problemlésung idealerweise zur Verfligung stehen sollten. Intransparenz bedeutet folglich
unvollstandige Informationen und somit eine unvollstadndige Reprasentation des Problems. In
Analogie dazu kann festgestellt werden, dass die Verbesserung der Innovativitat ebenfalls
durch Intransparenz charakterisiert ist, da der Aufbau des Innovationssystems sowie die
Problemzusammenhange in jedem Unternehmen unterschiedlich sind und demzufolge erst
erarbeitet werden muissen (vgl. Kapitel 2.1).

Als letztes Merkmal der Komplexitat ist die Polyelie (=Vielzieligkeit) zu nennen. Komplexe
Systeme sind in aller Regel nicht hinsichtlich eines einzigen Kriteriums zu optimieren.
Vielmehr stehen sich haufig in einer komplexen Situation konfligierende Ziele gegenuber, die
simultan beachtet werden missen. Von der problemldsenden Person wird daher ein
Ausgleich verschiedener Interessen in Form einer Kompromissbildung erwartet (Funke,
2003). Dies kann z. B. durch das Lésen von Widerspriichen erreicht werden. Gleiches gilt bei
der Verbesserung der Innovativitat. Beispielweise steht Kreativitat und Systematik oft im
Widerspruch. Aus der Sicht des Merkmals Polyelie ist demzufolge das Konstrukt der
Innovativitat ebenfalls komplex.

Vor dem Hintergrund der erlauterten Merkmale wird deutlich, dass die Verbesserung der
Innovativitat ein komplexes Problem darstellt. Die umgesetzte Lésung dieses Problems stellt
eine organisatorische Innovation dar. Insofern verlangt das komplexe Problemldsen eine
methodisch, strukturierte Vorgehensweise.

" vgl. Kapitel 2.2. Chiesa nennt bspw. tiber 25 innovationsrelevante Faktoren, Eckelmann gibt tiber 35 relevante
Kriterien in seinem Innovation Scorecard Ansatz an (vgl. Chiesa et al., 1996; Eckelmann, 2002).
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3.1.2 Elemente des komplexen Problemlésens

Nachdem die Verbesserung der Innovativitat als komplexes Problem begrindet wurde,
erfolgt nun die grundlegende Beschreibung charakteristischer Elemente des komplexen
Problemlésens. Diese bilden in Ergénzung zu den in Kapitel 2.3 identifizierten Defiziten
bisheriger Verfahren die Grundlage fur die Erarbeitung der Anforderungen an das zu
entwickelnde Verfahren (siehe Kapitel 3.2).

Das komplexe Problemldsen besteht idealtypisch aus folgenden Elementen (in Anlehnung
an das 6-phasige Modell von Dérner, 2001)":

Zielausarbeitung: Komplexes Problemldsen setzt die Erarbeitung einer Zielvorstellung
voraus, da in einer komplexen Handlungssituation im Regelfall von Beginn nicht klar ist, was
konkret zu verfolgen ist. Die Erarbeitung einer Zielvorstellung schlief3t dabei im Allgemeinen
die Identifikation und Analyse des Ausgangszustands und des betrachteten Systems mit ein.

Modellbildung und Informationssammlung: Um sich ein Bild von der komplexen Problem-
situation zu machen, benétigt komplexes Problemldsen idealtypisch eine Modellbildung, vor
dessen Hintergrund Eingriffe und MaRhahmen spezifiziert werden kénnen. Die Modellbildung
baut dabei im Allgemeinen direkt auf vorliegenden Informationen auf. Ggf. missen
erganzende Informationen beschafft werden, damit ein Modell der Situation gebildet werden
kann.

Prognose und Exploration: Aufbauend auf der Modellbildung beinhaltet komplexes
Problemlésen typischerweise auch die Abschatzung von Entwicklungstendenzen der
modellierten Systemvariablen. Dadurch wird dem Merkmal Dynamik Rechnung getragen.
Beim komplexen Problemlésen sind deshalb die Elemente Modellbildung, Informations-
sammlung, Prognose und Exploration zentral, da sie die Charakteristik komplexer Probleme
— insbesondere die Vernetztheit und Dynamik — explizit beriicksichtigen.

Planung von Aktionen: Nach der Abbildung der gegenwartigen Situation und deren Zukunfts-
entwicklungen werden idealtypisch adaquate MalRnahmen zu dessen Verbesserung Uberlegt
und geplant. Dabei geht es zumeist um die Frage, wie in das komplexe Wirksystem
eingegriffen werden kann, damit es sich in eine gewiinschte Richtung entwickelt. Auf dieser
Basis werden dann kreative Problemldsungsideen abgeleitet bzw. erarbeitet.

Entscheidung und Durchfihrung der Aktionen: Darlber hinaus beinhaltet komplexes
Problemlésen im Regelfall eine strukturierte Unterstlitzung bei der Bewertung und Auswahl
entwickelter Problemlésungsalternativen. Dabei werden die Malkthahmen oder Malihahmen-
bindel im Hinblick auf die gesetzten Ziele bewertet und ausgewahlt sowie ein Plan zu deren
Durchflihrung erstellt.

Effektkontrolle und Revision der Handlungsstrategien'®: AbschlieRend ist komplexes
Problemlésen auch vereinzelt mit einer Effektkontrolle und Revision verbunden. Hier wird
wahrend und nach der Ausflihrung der arbeiteten Problemldsungen gepriift, ob die geplanten
Effekte eingetreten und die angestrebten Ziele erfullt worden sind.

Die sechs dargestellten Elemente stellen eine idealtypische Gliederung der Problemlésung in
verschiedene Arbeitsschritte dar, die eine erste Annaherung an das zu Iésende Problem

'® Das Phasenmodell von DORNER stellt ein idealtypisches und viel zitiertes Vorgehen zur Lésung komplexer
Probleme dar. Das Grundkonzept findet Eingang in einer Vielzahl anwendungsorientierter Managementansatze
gng Kapitel 3.3).

Da das Teilelement »Durchfihrung der Aktionen« sowie das Element »Effektkontrolle und Revision der
Handlungsstrategien« nicht Bestandteile der Zielstellung dieser Arbeit sind (vgl. Kapitel 1.3), werden sie nicht
weiter verfolgt.
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erlaubt (Dorner, 2001). In der Realitat erfolgt allerdings die Problemlésung nicht durch ein
sequentielles Fortschreiten von einer Phase zur nachsten. Es muss mdglich sein, zu
friheren Phasen zurlckzukehren, Schritte zu Uberspringen, die Informationsbasis zu
erweitern oder Ziele im Laufe des Problemlésungsprozesses zu verandern. Insofern
beinhaltet komplexes Problemlésen auch immer Iterationen und Spriinge (Dérner, 2001).

3.2 Anforderungen an das Verfahren

Aufbauend auf die Erlauterungen zum Ldsungsansatz dieser Arbeit kbnnen nun Aussagen
daruber getroffen werden, welche Funktionen das zu entwickelnde Verfahren erfiillen soll
und welchen Auflagen und Beschrankungen es genidgen muss. Dazu werden allgemeine
und inhaltliche Anforderungen an das Verfahren gestellt. Die allgemeinen Anforderungen
haben Ubergreifenden Charakter, d.h. ihnen kann eine gewisse Allgemeingultigkeit
zugeschrieben werden. Die inhaltlichen Anforderungen leiten sich aus der Charakteristik der
Innovativitat bzw. des komplexen Problemlésens (vgl. Kapitel 3.1) sowie aus in den Kapitel 2
identifizierten Defiziten ab. Die inhaltlichen Anforderungen an das zu entwickelnde Verfahren
weisen daher einen hohen Bezug zur Zielstellung der Arbeit auf (siehe Kapitel 1).

3.2.1 Allgemeine Anforderungen

Folgende Anforderungen werden an das Verfahren im Hinblick auf eine regelmaRige
Anwendung in der betrieblichen Praxis gestellt:

Anwendbarkeit und Praktikabilitdt: Fur die Akzeptanz des Verfahrens ist es notwendig, dass
das zu entwickelnde Verfahren einen hohen Realitatsbezug sowie eine Uberschaubare
Komplexitat aufweist. Die Anwendbarkeit des Verfahrens bedingt einen Ubersichtlichen
Gesamtaufbau sowie einen der Situation angepassten Formalismus. Ein im theoretischen
Zusammenhang konzipiertes Verfahren, welches ein idealtypisches Unternehmen voraus-
setzt und alle Eventualitaten berlcksichtigt, kann der Forderung nach Praxistauglichkeit nur
bedingt genlgen. Neben der prinzipiellen Anwendbarkeit des Verfahrens ist seine
Praktikabilitat ein weiteres zentrales Kriterium. Sie wird durch ein der Problemstellung ange-
messenes Aufwand/Nutzen-Verhaltnis charakterisiert. Im konkreten Anwendungsfall ist
daher auf einen der Zielstellung entsprechenden Zeit- und Personalaufwand zu achten.
AuRerdem soll jeder Verfahrensschritt einen Erkenntnisgewinn bewirken.

Benutzerfreundlichkeit und Nachvollziehbarkeit: Die Nachvollziehbarkeit des Verfahrens und
der Ergebnisse bedingt eine transparente und Uberschaubare Vorgehensweise und
Auswertung. In der Umsetzung des Verfahrens ist es notwendig, die angewendeten Schritte
klar und eindeutig zu strukturieren. Die Zusammenhange sind darzustellen und Ergebnisse
zu visualisieren. Hinsichtlich der Benutzerfreundlichkeit ist sicherzustellen, dass die
eingesetzten Bausteine relativ einfach zu erlernen und verstandlich sind. Die Anforderung
beglnstigt deshalb die methodische Anlehnung und ggf. Integration der in der Praxis
anerkannten Ansatze.

Anpassbarkeit _und _ Erweiterungsfahigkeit: Die Notwendigkeit der Anpassbarkeit
(=Skalierbarkeit) des Verfahrens leitet sich aus der Vielfalt der mdglichen Anwendungsfalle
im Innovationsmanagement sowie den jeweiligen Randbedingungen im Unternehmen ab.
Bei Bedarf missen einzelne Verfahrensbausteine angepasst (Modifizierbarkeit) oder
Ubersprungen (Flexibilitat) werden kdénnen (vgl. Kriiger, 1992). Ahnliches gilt fir die
Erweiterungsfahigkeit. Aufgrund der dynamischen Entwicklung im Themenfeld Innovation
muss das Verfahrenskonzept gewahrleisten, dass die vorhandenen Bausteine erweiterbar
bzw. ausbaufahig sind.
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3.2.2 Inhaltliche Anforderungen

Vor dem Hintergrund der proklamierten Entwicklung von unternehmensspezifischen
MafRnahmen zur Verbesserung der Innovativitat kénnen folgende inhaltliche Anforderungen
an das zu entwickelnde Verfahren formuliert werden.

Abbildung komplexer Sachverhalte: Die Notwendigkeit der Abbildung komplexer Sach-
verhalte in einem Modell leitet sich aus den Merkmalen des komplexen Problemlésens ab
(siehe Kapitel 3.1.1). Um eine Verbesserung der Innovativitat zu erreichen, ist es demnach
notwendig, Aufbau und Zusammensetzung des Innovationssystems aus der Problem-
perspektive in einem Modell abzubilden (Nacheva, 2006). Dabei muss die Modellentwicklung
unter folgenden Gesichtspunkten erfolgen:

e Wirkungsbeziehungen: Das Verfahren muss in der Lage sein, Wirkungszusam-
menhange in einem Modell darzustellen. Dabei soll das Modell eine mdglichst hohe
Realitdtsnahe aufweisen, um fiir Entscheidungen eine wirklichkeitsnahe Bewertungs-
grundlage zu liefern.

¢ Dynamik: Aufgrund der charakteristischen Dynamik komplexer Systeme ist es not-
wendig, dass mdgliche zeitliche Veranderungen im Innovationssystem bertcksichtigt
werden. Diese Anforderung schlie3t die potenzielle Erfassung nicht-linearer Ent-
wicklungen innerhalb und aulerhalb des Unternehmens ein.

Nutzung von Wissen zur Probleml&sung:

Entsprechend der in Kapitel 1.3 dargestellten Abgrenzung der Arbeit ist das zu entwickelnde
Verfahren Teil eines Ubergreifenden Prozesses, an dessen Anfang die Problemidentifikation
und an dessen Ende die Umsetzung der Lésung steht. Es ist dementsprechend erforderlich,
dass vorhandenes Wissen, welches die Problemldsung unterstutzt, in das Verfahren
integriert wird. Dies kann grundsatzlich unternehmensinternes Wissen oder unternehmens-
externes Wissen, z.B. aus einem Benchmarkingprozess, sein (vgl. Frensch et al., 1995).
Zusammenfassend sind folgende zwei Anforderungen zu stellen:

e Unternehmensinternes Wissen: Es ist notwendig, vorhandenes internes Wissen in
das Verfahren zu integrieren. Hierzu missen bspw. Angaben Uber die Problem-
historie und der unterschiedlichen Problemwahrnehmung im Unternehmen aufge-
nommen werden.

e Unternehmensexternes Wissen: Vor dem Hintergrund einer effektiven L&sungs-
entwicklung sollen zusatzlich externe Informationsquellen (z. B. Erkenntnisse aus
Good-Practice-Beispielen oder Ergebnisse aus der Erfolgsfaktorenforschung) in den
Prozess integriert werden.

Differenzierte Gestaltung der Lésungsentwicklung:

Die Forderung nach einer differenzierten Gestaltung der Lésungsentwicklung ergibt sich aus
den erkannten Defiziten bisheriger Verfahren, die vornehmlich allgemeine Bewertungs-
muster bzw. standardisierte Handlungsempfehlungen anbieten. Hierbei konnen grundsatzlich
zwei Anforderungen an das zu entwickelnde Verfahren formuliert werden:

« Bericksichtigung spezifischer Rahmenbedingungen: Aufgrund der genannten Ein-
schrankungen soll das Verfahren unternehmens- und branchenspezifische Rahmen-
bedingungen aufnehmen und bei der Lésungsentwicklung und —auswahl berick-
sichtigen.

o Entwicklung spezifischer Losungen: Um die Akzeptanz und die Nutzbarkeit der
Lésungsmalnahmen sicher zu stellen, muss das Verfahren die Entwicklung unter-
nehmensspezifischer Lésungskonzepte im Sinne von organisatorischen Innovationen
ermoglichen. Dementsprechend soll das Verfahren die Spezifizierung bzw.
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Detaillierung von Loésungen im Hinblick auf die Bedirfnisse des Unternehmens
grundsatzlich unterstitzen.

Methodische Unterstltzung bei der Losungsentwicklung und -auswahl:

Die Forderung nach methodischer Unterstitzung besagt, dass dem Verfahren geeignete
Hilfsmittel zur Verfugung stehen, die fur eine Generierung, Anpassung und Auswahl von
Lésungen zur Verbesserung der Innovativitdt ausgelegt sind. Bei der Umsetzung dieser
Anforderung sind im Wesentlichen drei Aspekte von zentraler Bedeutung:

Durchgéngigkeit: Das Verfahren muss die zur komplexen Problembewaltigung
notwendigen Phasen vollstandig abdecken (vgl. idealtypische Phasen nach Dorner,
Kapitel 3.1.2). Dies bedeutet, dass flir jede Phase geeignete Hilfsmittel identifiziert
werden muissen (Kriger, 1992). Ferner missen alle Facetten der Innovativitat im
Rahmen des Verfahrendurchlaufs bertcksichtigt werden (vgl. Kapitel 2.1).SchlieRlich
sind die Hilfsmittel bei einer Abbildung in ein integriertes Verfahren aufeinander
abzustimmen und ineinander zu verzahnen.

Ausgeglichenes Verhaltnis Problemanalyse/Losungsentwicklung: Die Anforderung
eines ausgeglichenen Verhaltnisses zwischen Problemanalyse und L&sungs-
entwicklung leitet sich aus der Bewertung des Standes der Forschung und Praxis ab
(vgl. auch Zimmermann, 1989). Der Schwerpunkt der bisherigen Verfahren liegt bei
der Problemanalyse. Die Lésungsentwicklung wird zumeist nur als logischer Schritt
nach der Analyse beschrieben, aber nicht im Detail erldutert. Folglich ist es
erforderlich, dass das zu entwickelnde Verfahren insbesondere die Ldsungs-
entwicklung systematisiert (vgl. Kapitel 2.3).

Eignung angebotener Hilfsmittel fir die Verbesserung der Innovativitat: Die einge-
setzten Hilfsmittel des Verfahrens missen zur spezifischen Problembewaltigung bzw.
zur kreativen Losungsentwicklung grundsatzlich geeignet sein. Bei Bedarf missen
geeignete Hilfsmittel entwickelt bzw. fir den Anwendungsfall der Innovativitat von
Unternehmen spezifiziert werden.
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3.3 Ansatze des komplexen Problemldsens

Nachfolgend werden relevante Ansatze des komplexen Problemlésens vorgestellt und im
Hinblick auf den zuvor erarbeiteten Anforderungskatalog diskutiert. Das Kapitel ist dabei
geteilt in systemische Ansatze, die aufgrund ihrer ganzheitlichen Ausrichtung insbesondere
fur diese Arbeit von Bedeutung sind (Kapitel 3.3.1) und TRIZ als Methodik des erfinderischen
Problemlésens, welche ebenfalls den Ansatzen des komplexen Problemldsens zugeordnet
werden kann (vgl. Kapitel 3.3.2). Die aus der Produktentwicklung bekannte TRIZ-Methodik
ist fir die Arbeit von Interesse, da sie einen systematischen Ansatz zur Lésungsentwicklung
vorgibt, welcher prinzipiell auch auf der Unternehmensebene angewendet werden kann (vgl.
Mann, D., 2004).

3.3.1 Systemische Ansatze zur Losung komplexer Probleme

Systemische Ansatze zum komplexen Problemldsen stellen systematische und im Regelfall
situativ einzusetzende Vorgehensweisen zur Lésung komplexer Probleme auf der Grundlage
der Systemtheorie dar. Da das Verstandnis von Innovativitat in dieser Arbeit ebenfalls der
Systemtheorie unterliegt (vgl. Kapitel 2.1.1) kommen die systemischen Ansatze grund-
satzlich als Rahmen fur das zu entwickelnde Verfahren in Frage. Hinzu kommt ihr
Uberwiegendes Anwendungsgebiet in Management-Kontexten. Im Anschluss wird jeder
Ansatz nur kurz beschrieben und diskutiert, da einige der Ansatze in sich genommen relativ
umfangreich sind. Dabei stehen jeweils folgende Aspekte im Vordergrund:

> Hintergrund und Anwendungsfokus
> Aufbau und Ablauf
» Diskussion

Ganzheitliche Problemlésungsmethodik nach Gomez/Probst

Hintergrund und Anwendungsfokus: Die ganzheitliche Problemlésungsmethodik wurde zum
ersten Mal in der zweiten Halfte der 80er Jahre unter dem Namen »Methodik des vernetzten
Denkens« von URLICH, PROBST und GOMEZ vorgestellt (zu den folgenden Ausfiihrungen
Gomez et al., 1995). Die Methodik verfolgt das Ziel, dem Management von Organisationen
praktische Anleitungen bei der Bewaltigung komplexer Problemstellungen zu geben.

Aufbau und Ablauf: In der Anwendung unterteilt sich die Methodik in finf Schritte, die einen
iterativen Prozess darstellen (vgl. Abbildung 14)"": Im ersten Schritt (Probleme entdecken
und identifizieren) wird die Problemsituation aus verschieden Perspektiven charakterisiert
sowie die wesentlichen Teile des Systems herausgearbeitet. Im zweiten Schritt werden
anschliefend die zuvor identifizierten Faktoren miteinander vernetzt und zueinander in
Beziehung gesetzt. Im Mittelpunkt steht dabei die Bestimmung des zentralen
Wirkungskreislaufs im Gesamtsystem. Ziel des dritten Schrittes (Gestaltungs- und
Lenkungsmaoglichkeiten erarbeiten) ist die ldentifikation der NetzwerkgroRen, welche fur das
Unternehmen lenkbar sind und welche aufierhalb des Einflussbereiches liegen. Fir die nicht-
lenkbaren GroRen werden auf der Grundlage von Szenarien Entwicklungspfade und
mdgliche Verhaltensmuster in den Bereichen Gesellschaft, Wirtschaft, Umwelt und
Technologie abgeleitet und im Hinblick auf die Managemententscheidungen analysiert. Auf
der Grundlage dieser Analyse werden im vierten Schritt alternative Problemldsungen
qualitativ und quantitativ beurteilt sowie hinsichtlich ihrer Ubereinstimmung mit den
Eigengesetzlichkeiten der (Ausgangs-) Problemsituation Uberprift. Der letzte Schritt
(Problemlésungen umsetzen und verankern) stellt die Umsetzung dar. Hier wird zunachst ein

" Desweiteren wurde die Problemlésungsmethodik in die drei Prozessfelder »Vernetzt denkenc,

»Unternehmerisches handeln« und »Persodnlich Uberzeugen« erganzt. Die Feinstruktur des Ansatzes von
GOMES/PROBST ist im Kapitel 10.1, Anhang A dargestellt.
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gemeinsames Verstandnis der Problemlosung geschaffen und entsprechend im
Unternehmen kommuniziert. AnschlieRend erfolgen die Planung der Umsetzungsphase
sowie die Anwendung eines entsprechenden Controlling- und Anreizsystems.

Probleme
entdecken und
identifizieren

Zusammenhange
und Spannungs-
felder der Problem-
situation verstehe|

Problemlésungen
umsetzen und
verankern

Gestaltungs- und
Lenkungs-
madglichkeiten
erarbeiten

Mégliche
Problemlésungen
beurteilen

Abbildung 14: Ganzheitliches Problemldsen nach Gomez/Probst

Diskussion: Die vorgestellte Methodik stellt einen geschlossenen und in der Praxis erprobten
Ansatz zur Losung komplexer Probleme dar, welcher sich vor allem durch eine Vielzahl
angebotener Hilfsmittel (Techniken, Vorgehensregeln usw.) auszeichnet (vgl. Anhang A,
Kapitel 10.1). Die Methodik versteht sich dabei nicht als exakte Entscheidungsmethode im
Sinne eines vollstdndigen Programms, sondern vielmehr als ganzheitlicher Ansatz, welcher
das vernetzte Denken fordert und somit die Wahrscheinlichkeit einer Problemlésung erhoht.
Positiv hervorzuheben ist dabei die Moglichkeit, die angebotenen Hilfsmittel je nach
Anwendungsfall mit anderen Instrumenten zu kombinieren. Vergleicht man den zuvor
erarbeiteten Anforderungskatalog, fehlen in Erganzung dazu die explizite Nutzung
vorhandener Informationen zur Problemlésung sowie die thematische Anpassung der
Hilfsmittel auf die Fragestellung der Innovativitat. Problematisch bleibt zudem die im Ansatz
proklamierte Schwerpunktbildung auf die Problemerkennung und —strukturierung anstelle
eines ausgewogenen Verhaltnisses zwischen Problemanalyse und Lésungsentwicklung. So
wird bspw. die Lésungsentwicklung methodisch nur unzureichend in Form einer Auflistung
von Kreativitatstechniken unterstitzt. Desweiteren besteht Kritik an einer zu detaillierten
Darstellung und Auswertung der Ursachen-/ Wirkungsketten, da dieses Vorgehen aus Sicht
einiger Autoren kein ausreichendes Aufwand/Nutzen Verhaltnis aufweist (vgl. Malik, 1991;
Nurnberger, 1991). In der Gesamtbewertung kann aber festgestellt werden, dass das
Prozessmodell insbesondere aufgrund seines idealtypischen Aufbaus und seiner
erfolgreichen Anwendung in der Praxis, prinzipiell ein geeignetes Rahmenkonzept fiir die
Verbesserung der Innovativitat von Unternehmen darstellt.

Sensitivitdtsmodell nach Vester

Hintergrund und Anwendungsfokus: Das von VESTER entwickelte Sensitivitatsmodell
verkorpert einen umfassenden Ansatz zur Erfassung, Darstellung, Analyse und Simulation
von komplexen Systemen (zu den folgenden Ausfihrungen vgl. Vester, 2002). Das
methodische Fundament basiert auf der Idee, die Eigenschaften eines Systems als
vernetztes Wirkungsgefiige darzustellen, um mit der Hilfe eines so erarbeiteten Modells
Fragen nach zweckmafigen Eingriffsmoglichkeiten in Bezug auf zukinftige Entwicklungen
oder denkbaren Systemverbesserungen beantworten zu kénnen. Im Gegensatz zu anderen
systemorientierten Modellen (z.B. Gomez und Probst) unterscheidet sich das Sensitivitats-
modell von Vester inhaltlich vor allem darin, dass das Modell unter dem Blickwinkel der
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Biokybernetik entwickelt wurde und vorrangig fir komplexe Grossysteme wie Ballungsraume
oder Verkehrsprojekte eingesetzt wird.

Aufbau und Ablauf: Der Aufbau des Sensitivitatsmodells lasst sich in neun Arbeitschritte
zerlegen, die nachfolgend kurz dargestellt werden (Vester, 2002).

(1) Systembeschreibung: Zuerst wird das System im Sinne einer Ubergeordneten Ziel-
setzung beschrieben. Davon ausgehend werden Teilziele und die Grenzen des
Systems definiert.

(2) Erfassung der Einflussgroen: Vor dem Hintergrund der Systembeschreibung sowie
erganzender Recherchen werden anschlielfend (variable) Schlisseldaten und
Einflussfaktoren gebildet und auf einen einheitlichen Aggregationsgrad gebracht.

(3) Prufung der Systemrelevanz: Im dritten Schritt werden die identifizierten Faktoren im
Hinblick auf ihre Relevanz auf der Grundlage verschiedener Kriterien geprift und
gleichzeitig auf eine handhabbare GréRRe von 20 bis 30 Faktoren reduziert.

(4) Hinterfragung der Wechselbeziehungen: Im Anschluss an die Relevanzprufung erfolgt
die Analyse der Wechselbeziehungen zwischen den Faktoren. Hierzu wird das von
Vester entwickelnde Instrument der Einflussmatrix '® eingesetzt.

(5) Bestimmung der Rolle im System: Im flnften Schritt wird die Einflussmatrix weiter
ausgewertet und die Rolle jedes Faktors im System bestimmt. Dabei wird zwischen
einer »aktiven«, »passiven«, »kritischen« und »puffernden« Rolle unterschieden.

(6) Untersuchung der Gesamtvernetzung: Auf der Grundlage der Rollenbestimmung erfolgt
anschlielend mittels einer entsprechenden Computer-Software die Vernetzung der
Faktoren. Im Ergebnis entsteht ein zweidimensionales Wirkungsgeflge.

(7) Kybernetik einzelner Szenarien: Nach der Vernetzung der Faktoren werden einzelne
Bereiche (Szenarien) gesondert hinsichtlich ihrer Kybernetik untersucht.

(8) Wenn-Dann-Prognosen und Policy-Tests: Im Anschluss an die kybernetischen
Untersucherungen werden unterschiedliche Simulationen durchgefiihrt, um das System
auf bestimmte Eingriffe hin zu testen.

(9) Systembewertung und Strategie: Im letzten Schritt werden schlief3lich die Erkenntnisse
aus den vorgelagerten Schritten zusammenfassend ausgewertet und in eine
systemvertragliche Strategie Uberflhrt.

Die Arbeitsschritte unterliegen dabei einer rekursiven Struktur, d.h. erworbene Erkenntnisse
jeden Schrittes wirken auf die davor liegenden Schritte zuriick. So werden bspw. Be-
schreibungen oder Zuordnungen der Faktoren immer wieder Uberprift und ggf. angepasst.

Diskussion: Die Konzeption und der Aufbau des Sensitivitdtsmodells von Vester sind mit der
ganzheitlichen Problemlésungsmethodik von GOMEZ und PROBST vergleichbar. Allerdings
legt VESTER einen starkeren Fokus auf die Simulation des Systemverhaltens auf der
Grundlage von Szenarien und Policy-Tests (=Wenn-Dann-Tests). Aus diesem Grund ist der
Einsatz von Software bei der Anwendung notwendig. Im Hinblick auf die Verbesserung der
Innovativitat erweist sich neben der expliziten Zieldarstellung und der Abbildung komplexer
Sachverhalte, insbesondere die rekursive Vorgehensweise, als vorteilhaft. Nachteilig ist wie
bei GOMEZ und PROBST die starke Gewichtung auf die System- bzw. Problemanalyse.
Zudem ist der zwingende Einsatz einer speziellen Software fiir die Anwendung des

'® Die Einflussmatrix ist ein Instrument zur Herausarbeitung von Beziehungsintensitaten zwischen den Variablen
in einem Netzwerk. In der Einflussmatrix wird jede NetzwerkgroRe mit jeder anderen in Beziehung gesetzt, und
die Intensitat der Beziehungen wird mit 1 = schwach, 2 = mittel und 3 = stark bezeichnet. Die Auswertung der
Matrix besteht darin, fir jede Groflke die Aktivsumme (d.h. die Einflussnahme der GréRRe auf alle anderen Groflien)
sowie die Passivsumme (d.h. die Beeinflussung aller anderen GréRen auf die GréRe) zu bilden (vgl. Vester,
2002). Auf Grundlage der Aktiv- und Passivsumme ergeben sich vier Typen von Netzwerkgroen: (1) Aktive
GroRRen: Sie beeinflussen die anderen stark und werden selber wenig beeinflusst. (2) Passive GréRen: Diese
GroRen haben wenig Einfluss, werden aber von den anderen Variablen sehr stark beeinflusst. (3) Kritische
Grofen: Sie beeinflussen stark und werden selber stark beeinflusst. (4) Puffernde GroRen: Sie beeinflussen
weder stark noch werden sie selbst stark beeinflusst.
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Sensitivitdtsmodells ein Indiz fir die begrenzte Ubertragbarkeit auf das zu entwickelnde
Verfahren.

Heuristik zum Lésen von Problemen nach Sell/Schimweg

Hintergrund und Anwendungsfokus: SELL und SCHIMWEG beschreiben in ihrer Arbeit eine
Heuristik zur LOsung von Problemen, welche Handlungsvorschriften, Strategien und
Techniken fur unterschiedliche Problemklassen zur Verfigung stellt (zu den folgenden
Ausfiihrungen vgl. Sell et al., 2002). Ziel ist die Verbesserung des Problemldseverhaltens.
Dabei gehen die Autoren davon aus, dass der Anwender durch die Auseinandersetzung mit
den vorgestellten Problemldsungsstrategien die eigene individuelle Heuristik besser
erkennen und weiterentwickeln kann.

Aufbau und Ablauf: Im Zentrum der Methodik steht ein Ablaufschema des Problem-
I6sungsprozesses, welches sich in drei Hauptphasen unterteilt (Orientierungs-, Aus-
fihrungs- und Kontrollteil der Handlung). Der Orientierungsteil dient dabei zur Analyse der
Ist/Soll-Situation sowie zur Entwicklung der Suchrichtung zur Lésungsfindung einschlie3lich
einer Zielbildung. Erganzend dazu erfolgt bereits in der ersten Phase ein erster
Selbstreflexions- und Bewertungsschritt mit dem Ziel, den zuvor entworfenen Problem-
I6sungsweg kritisch zu Uberprifen. Im Ausfihrungsteil der Handlung werden darauf
aufbauend konkrete MalRnahmen zur Zielerreichung ausgewahlt und angewendet. Wichtiger
Bestandteil bei der Umsetzung der MalRnahmen ist dabei die Erfolgskontrolle und die
Berilicksichtigung mdglicher »Nebenwirkungen«, die durch die Anwendung der Mallnahmen
eintreten kénnen. In der letzten Phase des Problemlésungsprozesses erfolgt schliel3lich die
Kontrolle der gesamten Handlung in einem erneuten Bewertungs- und Selbst-
reflexionsschritt. Hierbei stehen vor allem der Zielerreichungsgrad und die Ergebnisqualitat
im Vordergrund.

Diskussion: Die von SELL und SCHIMWEG entwickelte Heuristik zur Lésung von Problemen
stellt ein gut strukturiertes und leicht anwendbares Rahmenkonzept zur Bewaltigung
verschiedener Problemtypen dar. Im Gegensatz zu vielen anderen Konzepten weisen die
Autoren auf die Bedeutung existierender Daten und Informationen hin (Sell et al., 2002).
Hervorzuheben sind aul3erdem die in der Arbeit integrierten Handlungsvorschriften und
Strategien zur Problemlésung, welche eine Verbesserung des Problemlésungsverhaltens
unterstitzen. Allerdings bezieht sich das Konzept ausschlieRlich auf ingenieurwissen-
schaftliche Fragestellungen, was die Reichweite der Methodik einschrankt. Grenzen des
Ansatzes, bezogen auf den Anforderungskatalog, sind zudem die unzureichende
Berlcksichtigung der Wirkungszusammenhange sowie die mangelnde methodische Unter-
stitzung bei komplexen Problemlésungs- und Anpassungsvorgangen (z.B. bei der
Anpassung einer abstrakten Organisationsstruktur an die spezifischen Bedurfnisse eines
Unternehmens).

Die strategieorientierte PUZZLE Methodik nach Steinle/Eggers/Kollbeck

Hintergrund und Anwendungsfokus: PUZZLE ist eine Workshop-basierte Problemlésungs-
methodik, die insbesondere fir die Anderung bzw. Neuentwicklung von Unternehmens-
strategien entwickelt wurde (zu den folgenden Ausfiihrungen vgl. Eggers, 1993; Steinle et
al., 1999). Den Grundstein der Methodik bildet die in der Managementlehre und -praxis
relativ. unbekannte ZOPP-Methodik (»Zielorientierte Projektplanung«). Sie wurde von
EGGERS auf ihre Relevanz fiir die Belange von Unternehmen untersucht und dahingehend
verandert.

Aufbau und Ablauf. Das Akronym PUZZLE reprasentiert die Anfangsbuchstaben der sechs
Hauptphasen der Methodik (Abbildung 15). In der ersten Phase (Phanomene einkreisen) der
PUZZLE Methodik wird zuerst eine Strategie-Mind-Map erarbeitet, welche denkbare Inhalte
einer Strategiediskussion beinhaltet. Im Anschluss daran wird nach sog. Phanomenen inner-
und aufderhalb des Unternehmens gesucht, die gegenwartig und kinftig ein groRes Potenzial
an Chancen und Gefahren mit sich bringen und Auswirkungen auf die Starken und
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Schwachen des Unternehmens erzeugen. Im zweiten Schritt der Methodik (Untersuchungen
durchfiihren) werden dann vertiefende Diskussionen durchgefiihrt und eine sog. Chancen-
Risiken-Landkarte als Untersuchungsrahmen zur Loésung des strategischen Problems
erarbeitet. AnschlieRend werden im dritten Schritt (Ziele planen) gegenwartig verfolgte Ziele
ermittelt und mit Hilfe einer Ziel-Mittel-Hierachie strukturiert. Dies erfolgt bspw. im
Zurufverfahren, bei dem die Moderatoren die Ziele auf Kartchen notieren. Im vierten Schritt
(Zentralprojekte definieren) erfolgt die Bewertung und Auswahl von Zentralprojekten zur
Erreichung der definierten Ziele. Dabei kann es notwendig sein, abhangig vom Umfang der
Zentralprojektbereiche die einzelnen Projekte weiter zu unterteilen und einzelne
Arbeitspakete zur Problemldsung zu definieren. In der Phase 5 (Losungsideen entwickeln)
werden dann die Zentralprojekte mit Hilfe von Kreativitdtstechniken konkretisiert und
bestimmte Losungsoptionen generiert. Abschlieldend erfolgt im letzten Schritt der PUZZLE
Methodik (Entscheidungen treffen) die Bewertung der Lésungsoptionen anhand bestimmter
Auswabhlkriterien.

Phanomene
erkennen und
beschreiben

I g
e

Untersuchungen
durchfiihren

Ziele
Ent- for-
scheidungen mulieren
treffen und

strukt-
urieren

— {}
L ésungsideen Zentralprojekte
erarbeiten auswahlen

Abbildung 15: PUZZLE Problemlésungsmethodik nach Eggers/Steinle

Diskussion: PUZZLE zielt auf die Erarbeitung von Problemlésungskonzepten und schlief3t
die Umsetzungsschritte nicht ein. Hervorzuheben ist die stark ausgepragte Workshop-
Ausrichtung sowie eine detaillierte Zeit- und Ressourcenplanung. Vorteilhaft sind die
konkreten Vorgehensbeschreibungen in den Workshops sowie die breiten Einsatz-
moglichkeiten der Methodik (Steinle et al., 1999). Im Hinblick auf den erarbeiteten
Anforderungskatalog erfiillt die PUZZLE Methodik die Mehrzahl der Anforderungen.
Allerdings bestehen wie bei den anderen Ansatzen aufgrund ihres Allgemeinheitsanspruchs
Schwéchen in der spezifischen Eignung der angebotenen Hilfsmittel fur die Verbesserung
der Innovativitat. Zudem wird bei PUZZLE die Dynamik der Problemsituation nur teilweise
behandelt (Nacheva, 2006) Problematisch bleibt auch, dass die Losungsentwicklung nur
unzureichend (mittels einer Anleitung zur kreativen ldeenfindung) unterstitzt wird.



3.3.2 TRIZ — Theorie des erfinderischen Problemldsens

In Ergénzung zu den systemischen Ansatzen stellt die TRIZ-Methodik einen interessanten
Ansatz fir diese Arbeit dar, weil sie die Entwicklung von Lésungen durch ein systematisches
Vorgehensmodell unterstutzt. Nachfolgend wird die TRIZ-Methodik kurz erlautert und
hinsichtlich ihrer moglichen Eignung fur das zu entwickelnde Verfahren diskutiert. Im
Rahmen der Diskussion wird zudem die Zuordnung von TRIZ zu den Ansatzen des
komplexen Problemlésens anhand der in Kapitel 3.3.2 diskutierten idealtypischen Elemente
begrindet.

Hintergrund und Anwendungsfokus: Das russische Akronym TRIZ steht fir »Theorie des
erfinderischen Problemlésens« (englisch auch TIPS fir »Theory of Inventive Problem
Solving«). Die Methodik wurde in den 50-er Jahren von Genrich Saulowich Altschuller in der
ehemaligen UdSSR mit dem Grundgedanken konzipiert, technisch-wissenschaftliche
Probleme systematisch zu I6sen. TRIZ umfasst heutzutage eine Vielzahl an Techniken und
Werkzeugen, die das Uberwinden von Denkblockaden sowie eine schnelle und
systematische Lodsungssuche ermdglichen sollen’. Die bekannteste Technik ist die
Widerspruchsmatrix. Sie folgt Altschullers Leitgedanken, dass das Erkennen und Lésen von
Widerspruchen (i. S. von Konflikten) die Grundlage des innovativen Entwickelns darstellt
(Altschuller, 1973). Demnach sollen Problemléser zuerst ihr Problem madglichst ahnlich zu
einem Standardproblem formulieren, um dann bekannte Standardlésungen dieses
Standardproblems auf ihr spezielles Problem zu adaptieren (Herb et al., 2000 u. Abbildung
16). Auf diesem Weg kann ein effizienteres Problemlosen erzielt werden, da davon
ausgegangen wird, dass die herkbmmliche Abfolge von »meinem spezifischen Problem« zu
»meiner spezifischen Losung«, z. B. mittels Brainstorming als grundsatzlich schwierig ein-
zustufen ist (Herb et al., 2000).

Er_mittlung des technischen Auswahl der geeigneten
Widerspruchs Standardlésungen

In Form der 39 technischen Auf der Grundlage der
Parameter Widerspruchsmatrix
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Zu verbesserndes System:
Bohren von Léchern mit einer
Bohrschraube aus kaltgeformten Stahl

Abbildung 16: TRIZ Prozessablauf-Schema

Aufbau und Ablauf: In der Anwendung erfolgt dieses Vorgehen in vier Schritten. Zuerst wird
das spezifische Problem erfasst. Hierbei wird das konkrete Problem beschrieben, Ziele ab-
geleitet und das zu verbessernde System definiert. Dieses dient spater als Bezugssystem,

'® Andere Techniken sind z.B. die TRIZ Innovations-Checkliste (siehe Kapitel 4.2.1.2), die Zwergen-Methode, der
MZK-Operator, die Aufldsung von physikalischen Widersprichen, etc. Fir eine detaillierte Auseinandersetzung
mit der TRIZ-Methodik und ihre Techniken sei z. B. auf Herb et al., 2000; Klein, 2002; Orloff, 2002 verwiesen.
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auf das die Standard-Losungen angewendet werden. In Abbildung 16 ist beispielsweise das
spezifische Problem die ibermaflige Warmeentstehung bei einer angestrebten Erhdhung der
Schneidgeschwindigkeit. Das zu verbessernde System stellt das »Bohren von Léchern mit
einer Bohrschraube aus kaltgeformten Stahl« dar.

Im zweiten Schritt wird das konkrete Problem durch Abstraktion auf ein Standard-Problem
Uberfiihrt. Dabei ist es das Ziel, die Problemsituation in Form eines binaren Widerspruchs zu
formulieren. Zur Beschreibung des Widerspruchs stehen dem Problemldser 39 verschiedene
technische Widerspruchsmerkmale (Parameter) zur Verfigung. Im Beispiel in Abbildung 16
ist der Widerspruch bzw. das Standard-Problem durch die Geschwindigkeit als zu ver-
bessernder Parameter und die Temperatur als sich verschlechternder Parameter gekenn-
zeichnet.

Anschlieend erfolgt die Identifikation geeigneter Standard-L6sungen fur die Auflosung des
beschriebenen Widerspruchs. Ein technischer Widerspruch lasst sich dabei fir gewohnlich
durch 40 Grundprinzipien auflésen (vgl. Anhang B, Kapitel 10.2.1). Sie stellen allgemeine
Lésungsmuster dar, die in unterschiedlichen Themenfeldern zur Lésung von technischen
Widerspruchen gefuhrt haben (Klein, 2002). Welche der 40 Grundprinzipien fur die Losung
des formulierten Widerspruchs geeignet sind, wird mittels der Widerspruchsmatrix (39x39
Matrix) bestimmt (Abbildung 17)®. Im Beispiel in Abbildung 16 gibt die Widerspruchsmatrix
fur die Widerspruchsparameter Geschwindigkeit und Temperatur die Grundprinzipien 28
Mechanik ersetzen, 30 Flexible Hullen und Filme, 36 Phaseniibergang und 2 Abtrennung an.

' 1 .o 9 .o 17 .o 39
Sich verschlechternder Parameter
ql.’ -—
33 S - -
S S S ©
o le) X < X T X E
Zu verbessernder Parameter < c 3 ) k7
29 5 o 3
59 2 5 S
O = O] — o
1 | Gewicht eines bewegten Objekts X 125’ %’8 g’f §’7
2 | Gewicht eines stationaren Objekts 11523?5
3 | Lange des beweglichen Objekts gg 13‘?4 13é4’ 2181;9
9 | Geschwindigkeit ?3238 X 23?6 33’
s 35, 26, 35, 21,
39 | Produktivitat 24, 37 28, 10 X

Abbildung 17: Auszug aus der Widerspruchsmatrix

Im letzten Schritt werden schlieBlich die ausgewahlten Grundprinzipien (i. S. von Standard-
Lésungen) auf das Bezugssystem angewendet. Im Beispiel wird das spezifische Problem
durch die Anwendung des Prinzips 36 »Phaseniibergang« gelst®’. Die spezifische Lésung
ist eine paraffinbeschichtete Bohrschraube. Das verdampfende Paraffin wirkt als Kihl- und
Schmiermittel, so dass die Schneidgeschwindigkeit erhéht werden kann.

2 Die 40 Grundprinzipien sowie die 39 technischen Widerspruchsmerkmale (Parameter) wurden von

ALTSCHULLER auf der Grundlage einer Analyse von ca. 40 000 Patenten identifiziert (vgl. Pannenbacker, 2001).
Basis war die Erkenntnis, dass nur ca. 1 % der Neuentwicklungen eine grundlegende Erfindung (basierend auf
einem neuen wissenschaftlichen Phdnomen) darstellt. Der Uberwiegende Anteil der Neuentwicklungen lasst sich
dementsprechend auf wiederkehrende Losungsmuster (Grundprinzipien) zurtickfuhren (Altschuller, 1983).

21 Jedem Grundprinzip sind zudem Lé&sungsleitlinien zugeordnet. Diese unterstiitzen den Problemldser bei der
Anwendung der Grundprinzipien. Zum Beispiel ist fir das Prinzip 36 »Phasenibergang« die Lésungsleitlinie
»Nutze die Effekte eines Phasenibergangs einer Substanz aus« zugeordnet (vgl. z.B. Klein, 2002).
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Diskussion: TRIZ stellt eine systematische Methodik zur Lésung technischer Probleme dar
(Altschuller, 1984), die im Regelfall situativ eingesetzt wird und prinzipiell auch auf Unter-
nehmen angewendet werden kann (Mann, D., 2004).

Aufgrund ihres Aufbaus kann sie den Ansatzen zum komplexen Problemlésen zugeordnet
werden. Diese Aussage lasst sich durch einen Vergleich mit den idealtypischen Elementen
des komplexen Problemldsens begrinden (vgl. Kapitel 3.1.2). So ist der erste Schritt der
TRIZ-Methodik mit dem Element der Zielausarbeitung beim komplexen Problemidsen
kompatibel. Das Ziel wird auch bei TRIZ direkt von der Problemstellung abgeleitet (z. B. auf
der Grundlage der TRIZ- Innovations-Checkliste, Herb et al., 2000; Pannenbacker, 2001).
Desweiteren entspricht das Element »Modellbildung und Informationssammlung« im
komplexen Problemlésen dem Schritt 2 der TRIZ-Methodik (Standard-Problem/Ermittlung
des technischen Widerspruchs), da fir die ldentifikation des Widerspruchs im Regelfall
ebenfalls ein Modell der Problemsituation aufgebaut wird (z.B. auf der Grundlage der TRIZ
Objektmodellierung, Klein, 2002). Schliellich sind die Schritte 3 und 4 der TRIZ-Methodik mit
dem idealtypischen Element der Losungsentwicklung (Planung von Aktionen) analog. Hierbei
werden in beiden Fallen Lésungen fur das Ausgangsproblem entwickelt und dargestellit.

Unterschiede bestehen demnach nur in der Berlicksichtigung von dynamischen Einflissen
sowie im Bezug auf Lésungsauswahl, Umsetzung und Kontrolle (vgl. Kapitel 3.1.2). Da aber
diese Elemente prinzipiell erganzt werden kénnen, stellt die TRIZ-Methodik im Sinne dieser
Arbeit grundsatzlich keine neue Methodenklasse dar.

Im Bezug auf den aufgestellten Anforderungskatalog hat die TRIZ-Widerspruchsmatrix einige
Starken, aber auch Schwachen. Vorteilhaft ist das ausgewogene Verhaltnis zwischen
Problemanalyse und Lésungsentwicklung sowie die methodische Unterstitzung zur Losung
von technisch-wissenschaftlichen Problemen. Hierbei ist insbesondere der Einsatz von
erfolgserprobten Losungsprinzipien als (Wissens-) Element zur effektiveren Problemlésung
hervorzuheben. Derartige Prinzipien kénnen auch prinzipiell auf nicht-technische Problem-
stellungen angewendet werden®. Positiv zu bewerten, sind dariiber hinaus die Abstraktion
zu einem Standard-Problem sowie die systematische Auswahl der Prinzipien.

Nachteilig an der TRIZ-Vorgehensweise ist im Gegensatz dazu, dass durch die Auswahl des
»erfolgversprechendsten« Prinzips nur die so genannte »Beste« LOosung generiert wird
(Kowalick, 1999). Ein systematischer Prozess zur Generierung mehrerer, alternativer
Lésungen fehlt, wie auch ein Bewertungs- und Auswahlprozess moglicher Ldsungen
(Schiler-Hainsch et al., 2006; Zaburdaeva et al., 2006). Im Hinblick auf die Prinzipien-
auswahl ist zudem der Einsatz einer 2-dimensionalen Matrix kritisch, da Innovativitats-
probleme als komplexe Probleme im Regelfall nicht durch zwei Parameter eindeutig
beschreibbar sind. In der Gesamtbewertung Uberwiegen allerdings die Vorteile, sodass das
TRIZ Gedankenmodell fir den weiteren Verlauf der Arbeit von Bedeutung ist.

2 Einige Autoren haben die TRIZ-Prinzipien auf nicht-technische Problemstellungen Ubertragen und bereits
erfolgreich angewendet (vgl. Zlotin et al., 1999; Pannenbacker, 2001). So werden u. a. Anwendungen in Bereich,
Business Management (u. a. bei Mann, D. et al., 1999; Ruchti et al., 2001; Mann, D., 2004), Architektur (Mann, D.
et al., 2001), Ausbildung (Marsh et al., 2004), Verwaltung (Hopper et al., 1998) und Politik (Klementyev et al.,
1999) gesehen. Hierbei werden die Prinzipien Uberwiegend in direkter Analogie auf nicht-technische Probleme
verwendet (so z.B. bei Mann, D., 2004), obwohl nicht alle der 40 Prinzipien gleichermallen geeignet sind, auf
nicht-technische Systeme angewendet zu werden (Pannenbacker, 2001). Eine inhaltliche Weiterentwicklung bzw.
Anpassung der Prinzipien auf den ausgewahlten nicht-technischen Gegenstandsbereich erfolgt zumeist nicht
oder, wenn doch, ohne eine ausreichende empirische Fundierung (Pannenbécker, 2001) z.B. durch die Analyse
entsprechender Schriften (Zobel, 1982). In der Literatur werden deshalb haufig nur Listen der 40 Altschuller
Prinzipien mit zum Teil modifizierten Erlduterungstexten oder veranderten Anwendungsbeispielen angeboten (vgl.
dazu bspw. Hopper et al., 1998; Mann, D. et al., 2001; Terninko, 2001; Retseptor, 2003). Im Bezug auf die
Problemstellung der Arbeit fehlt diesen Ansétzen zudem eine Ubertragung auf den Bereich der Innovativitét sowie
die Implementierung der Prinzipien in ein durchgangiges Vorgehensmodell.
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3.4 Eignung der Ansatze und Entwicklungsbedarf

Vor dem Hintergrund der in Kapitel 3.2 aufgestellten Anforderungen werden im Folgenden
die im vorangegangenen Abschnitt vorgestellten und diskutierten Beitrage zur Losung
komplexer Probleme vergleichend bewertet. Hierzu werden primar die inhaltlichen An-
forderungen betrachtet, da sie zweckmaRig sind, den Eignungsgrad der vorgestellten
Ansatze im Hinblick auf ihre Verwendung als methodischer Rahmen fir das zu entwickelte
Verfahren zu bestimmen. Die prinzipielle Anwendbarkeit und der Nutzen der methodischen
Konzepte werden mittels der allgemeinen Anforderungen tberprift (vgl. Tabelle 6).

Tabelle 6: Vergleich der wichtigsten Ansétze zur L6sung komplexer Probleme

o | ©
Anséatze zur Problemldsun + . ¢ PO =
2 2 |8 5 S 3| 2
e o £ > 3
. |8 | (O% 2
Anforderungen an das Bal 5 hl 8 <
Verfahren EQ| B =g| §2| N
o0 o 0o 8ol x
oZg > nd hxl -
0 é) Anwendbarkeit und Praktikabilitat ® 0 0 0 ®
= C
O >
§>§ Benutzerfreundlichkeit und Nachvollziehbarkeit o D ® ® ®
= 0
< Y=
< Anpassbarkeit und Erweiterungsfahigkeit () D D () D
Wirkungsbeziehungen o o D [ d
Abbildung komplexer g g
Sachverhalte )
Dynamik [ [ O d O
c , Unternehmensinternes Wissen D D [ D o
& | Nutzung von Wissen
S | zur Problemlésung .
5 Unternehmensexternes Wissen O O D D [
©
L= . ) Berlcksichtigung spezifischer
< | Differenzierte Rahmenbedingungen ¢ o0 0 O
Q G_gstaltung dgr
2 Losungsentwicklung Entwicklung spezifischer Lésungen e o o o o
S
= _ Durchgangigkeit D] D] D] O
Methodische
Unterstltzung bei der | Verhaltnis
Losungsentwicklung Problemanalyse/Ldsungsentwicklung 1o 0] e
und -auswahl Ei botener Hilfsmittel fi
ignung angebotener Hilfsmittel fiir
die Verbesserung der Innovativitat @ O O P P

Legende: O groftenteils nicht erfilllt, D teilweise erfillt, @ grotenteils erfiillt

Der Vergleich in Tabelle 6 zeigt, dass keiner der verschiedenen Ansatze alle identifizierten
Anforderungen erflllt. Demzufolge kann kein Ansatz uneingeschrankt als Rahmenkonzept
fur das zu entwickelnde Verfahren Ubernommen werden. Die deutlichsten Defizite liegen
dabei in der Eignung der angebotenen Hilfsmittel fur die Verbesserung der Innovativitat von
Unternehmen. Ursache hierflr ist der Allgemeinheitsanspruch der Modelle, die nicht speziell
auf die Bedurfnisse der Innovativitat abgestimmt sind. Es zeigt sich auch, dass viele der
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systemischen Ansatze vorhandenes Wissen nur beschrankt nutzen sowie ihr Verhaltnis
zwischen Problemanalyse und Lo&sungsentwicklung unausgewogen ist. Dabei wird
insbesondere die Generierung von Losungen methodisch unzureichend unterstutzt. Es bleibt
oftmals bei der reinen Auflistung von Hilfsmitteln wie Kreativitatstechniken, mittels derer
Lésungen generiert werden sollen (siehe Kapitel 3.3.1).

Eine denkbare Uberwindung dieses Aspekts stellt die Anwendung der TRIZ-Methodik auf die
Unternehmensebene dar. Wesentlicher Vorteil der TRIZ-Methodik ist, dass die Lésungs-
entwicklung auf der Grundlage standardisierter Losungsprinzipien methodisch unterstitzt
wird. Sie stellt zudem einen in der Wissenschaft anerkannten und in der Praxis zunehmend
beliebten Ansatz dar (vgl. Gundlach et al., 2006). Nachteile der TRIZ-Methodik sind dagegen
die unzureichende Abbildung komplexer Sachverhalte sowie die fehlende Abdeckung der
Lésungsauswahl, u. a. verursacht durch die Begrenzung auf eine »Beste« Losung (Kowalick,
1999). Insgesamt kann deshalb festgestellt werden, dass zwar einige Ansatze grundsatzlich
als Rahmenkonzept in Frage kommen (z. B. Gomez/Probst), es aber notwendig erscheint,
auf Basis der erarbeiteten Ergebnisse die Vorteile der Ansatze zu einem neuen Verfahrens-
ansatz zu integrieren und hinsichtlich des Anwendungsfalls Innovativitat anzupassen.

Vor diesem Hintergrund wird dabei insbesondere Entwicklungsbedarf in folgenden Bereichen
gesehen:

» Integration der systemischen Ansatze zum komplexen Problemlésen und TRIZ. Die
Starken der Ansétze - Lésungsentwicklung bei TRIZ und Abbildung komplexer Sach-
verhalte bei den systemischen Ansatzen - sind sinnvoll zu kombinieren,

» Modifikation der TRIZ-Vorgehensweise im Hinblick auf die Verbesserung der
Innovativitdt von Unternehmen, insbesondere vor dem Hintergrund, dass die
Methodik flr binare, technische Widerspriiche entwickelt wurde. Daflir sind u. a.
Lésungsprinzipien fur den Anwendungsfall der Innovativitat zu entwickeln und in dem
Verfahrensansatz zu verankern,

» Erarbeitung einer systematischen Vorgehensweise zur Aufnahme der Ausgangs-
situation sowie der Identifikation des moglichen Zielzustands flr Innovativitats-
probleme,

» Auswahl und Modifikation geeigneter Hilfsmittel zur Aufnahme von unternehmens-
internen und -externen Wissens im Laufe des Problemlésungsprozesses,

» Anpassung der Vorgehensweisen und Schritte, insbesondere im Bezug auf eine
anwendungsfreundliche und spezifische Darstellung der Wirkungszusammenhange
im Innovationssystem,

» Auswahl und Anpassung einer geeigneten Technik zur Lésungsbewertung. Hierbei
wird eine Technik gefordert, die die Auswahl der Lésungen systematisiert, unter-
schiedliche Gegenstandsbereiche bericksichtigt sowie einen transparenten Vergleich
der Varianten ermoglicht.
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4. ENTWICKLUNG DES VERFAHRENS

In Kapitel 3 wurde der Lésungsansatz der Arbeit dargestellt und bestehende Ansatze zum
komplexen Problemlésen im Hinblick auf ihre Eignung flr die Verbesserung der
unternehmerischen Innovativitat analysiert. Es konnte somit der Handlungsbedarf fur einen
neuen Verfahrensansatz aufgezeigt werden, der die Starken der bekannten Ansatze und
Verfahren kombiniert. Darauf aufbauend erfolgt in Kapitel 4 die Entwicklung eines neuen
Verfahrens zum komplexen Problemlésen, welches die spezifische Verbesserung der
Innovativitat von Unternehmen erméglicht. Die Entwicklung des Verfahrens teilt sich dabei in
die Konzeption des Verfahrens (Kapitel 4.1) und in die Detaillierung des Verfahrens (Kapitel
4.2).

4.1 Konzeption des Verfahrens

Im Folgenden wird das Verfahren zur Verbesserung der Innovativitat auf der Grundlage des
komplexen Problemlosens und TRIZ konzipiert. Kapitel 4.1.1 stellt den prinzipiellen Aufbau
des Verfahrens dar. Kapitel 4.1.2 erlautert die einzelnen Bestandteile und beschreibt die
angedachten Umsetzungsschritte, die in der Detaillierung des Verfahrens wieder aufgegriffen
werden (Kapitel 4.2). AbschlieRend werden die zentralen Unterschiede des neuen Ver-
fahrens im Vergleich zu bestehenden Verfahren zur Verbesserung der Innovativitat von
Unternehmen dargestellt (Kapitel 4.1.3).

4.1.1 Aufbau des Verfahrens

Auf der Grundlage der Ausfliihrungen in Kapitel 3 wird als Verfahren zur Entwicklung von
spezifischen Konzepten der Innovativitdt ein phasenorientierter Ansatz in konzeptioneller
Anlehnung an die ganzheitliche Problemlésungsmethodik nach Gomez/Probst gewahlt (vgl.
Kapitel 3.3.1, Abbildung 14). Das Verfahren von Gomez/Probst stellt ein wissenschaftlich
anerkanntes und in der Praxis erprobtes Rahmenwerk zur Losung komplexer Probleme dar,
welches die gestellten allgemeinen Anforderungen an das Verfahren Uberwiegend erfUllt.
Erganzt wird die Vorgehensweise durch die TRIZ-Methodik (vgl. Kapitel 3.3.2). Sie bietet ein
systematisches Vorgehen zur Problemlésung, welches auf der Unternehmensebene
eingesetzt werden kann und insbesondere die Losungsentwicklung methodisch unterstiitzt.

In Anlehnung an die Bestandteile von Gomez/Probst und TRIZ wird das Sternmodell als
Verfahren zur Verbesserung der Innovativitdt vorgeschlagen (siehe Abbildung 18). Das
Sternmodell besteht aus den folgenden vier Verfahrensphasen:

« | Erfassung der Ausgangssituation
e Il Modellaufbau und —analyse
« Il Entwicklung von Lésungskonzepten

« |V Beurteilung und Entscheidung

Der Aufbau des Verfahrens orientiert sich an einem 4-zackigen Stern, Gber dessen Mitte alle
Phasen und Schritte verbunden sind. Es ist dementsprechend mdglich, einzelne Verfahrens-
phasen und -schritte zu Uberspringen oder mehrmals zu durchlaufen. Dies ist deshalb so
wichtig, da komplexe Probleme durch einen unklaren Ausgangs- und Zielzustand
charakterisiert sind (vgl. Kapitel 3.1.1). Es ist daher fir eine effiziente Lésungsfindung
notwendig, Iterationen oder Spriinge zuzulassen (vgl. Kapitel 3.3.1). Aus demselben Grund
sind die Phasen thematisch in einen divergierenden (informations-erweiternden) und einen
konvergierenden (informations-reduzierenden) Abschnitt unterteilt (vgl. Linneweh, 1984).



Hierbei werden zuerst moglichst alle zur Verfligung stehenden Informationen aufgenommen
und/oder »kreativ« entwickelt sowie anschlieend in einem zeitlich voneinander getrennten
Schritt verdichtet bzw. ausgewertet (vgl. Lichtenthaler, 2000).

Entsprechend der Zielsetzung der Arbeit beginnt das Verfahren mit der Erfassung der
Ausgangssituation auf der Grundlage einer zuvor identifizierten Schwachstelle (respektive
Problems im Innovationssystem) und endet mit der Beurteilung und Auswahl des umzu-
setzenden Losungskonzepts (siehe Kapitel 1.3).

| Erfassung der
Ausgangssituation

’ " . R ~
divergierend konvergierend

konvergierend ™
puaiaibianip

Il Modellaufbau
und -analyse

IV Beurteilung u.
Entscheidung

puaiaibiaAuoy

divergierend

Il Entwicklung der
Lésungskonzepte

Abbildung 18: Das Sternmodell zur Verbesserung der Innovativitat

4.1.2 Bestandteile des Verfahrens

Die erste Verfahrensphase Erfassung der Ausgangssituation unterteilt sich in die Schritte
Problemerfassung und Zielbildung. Die Problemerfassung wird dabei als divergierender
Schritt ausgeflhrt, um ein moglichst umfassendes Verstandnis der spezifischen
Problemsituation zu erhalten. Von zentraler Bedeutung ist hierbei, dass die Problem-
erfassung aufgrund der Interdisziplinaritat der Innovativitat aus verschiedenen Perspektiven
erfolgt (vgl. Kapitel 2.1). Aufbauend auf der Problemerfassung erfolgt anschlielend die
Verdichtung der aufgenommenen Informationen zu Zielen in einem konvergierenden Schritt.
Damit wird eine wesentliche Anforderung an komplexe Problemlésungsverfahren erflllt, die
eine explizite Zielbeschreibung erfordern (vgl. Dérner, 2001 u. Kapitel 3.1.2). In Analogie zu
dem TRIZ-Problemldsungsschema stellt die erste Phase des Sternmodells das »spezifische
Problem« dar (vgl. Kapitel 3.3.2).

Mit der Verfahrensphase Il Modellbildung und -analyse werden die komplexen Zusammen-
hange bei der Entwicklung von Konzepten zur Verbesserung der Innovativitat aufgegriffen
und in einem Modell Uberfuhrt. Sie ist weitestgehend mit dem Schritt 2 der ganzheitlichen
Problemlésungsmethodik nach Gomez und Probst kompatibel (vgl. Kapitel 3.3.1). Ziel ist die
Schaffung eines grundsatzlichen Verstandnisses der problemrelevanten Wirkungsbezieh-
ungen im Innovationssystem sowie die Identifikation des zentralen Problemfelds, welches fur
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die Entwicklung einer spezifischen (Gesamt-) Losung von zentraler Bedeutung ist. Letzteres
bringt zum Ausdruck, dass zur Lésung des Ausgangsproblems dessen Vernetzungsgrad und
Dynamik erfasst werden mussen. Zur Erfassung des zentralen Problemfelds muss
dementsprechend eine Abstraktion vorgenommen werden. Das dafiir notwendige Vorgehen
gliedert sich ebenso in einen divergierenden Schritt, bei dem das problem-konstitutive Modell
(mdglichst umfassend) aufgebaut wird, und in einen konvergierenden Schritt, bei dem das
zentrale Problemfeld definiert wird. In der TRIZ-Terminologie ist die zweite Verfahrensphase
mit der Formulierung des »Standard-Problems« vergleichbar, da durch die Modell-
entwicklung ebenfalls eine Abstraktion der spezifischen Problemsituation vorgenommen
wird.

Die Verfahrensphase Il Entwicklung der Losungskonzepte bildet den Kern des
Verfahrens. Zentrale Anforderung ist die methodische Unterstlitzung bei der Malinahmen-
entwicklung, d.h. in dieser Phase missen die flr das identifizierte zentrale Problemfeld
denkbaren spezifischen Lésungskonzepte (organisatorische Innovationen) generiert werden.
Dazu soll auf das TRIZ Gedankenmodell zurlickgegriffen werden, welches vorhandene
Lésungen zur Generierung von spezifischen Lésungen nutzt (vgl. Kapitel 3.3.2). Dieser
Ansatz hat den Vorteil, dass dadurch leichter und effektiver Lésungen generiert werden
kénnen, weil der Problemldser eine »kreative« Transformation der Standardlésung
(standardisierter Losungsvorschldge) auf sein Problem vornehmen muss. Die Phase der
Lésungsentwicklung lasst sich vereinfacht in zwei Schritte unterteilen. Zuerst werden
vorhandene Losungen identifiziert und hinsichtlich ihrer Struktur analysiert (divergierender
Schritt). AnschlieRend dienen die Ergebnisse dann als Input flr die Entwicklung und
Definition spezifischer Losungskonzepte (konvergierender Schritt). In Analogie zu dem TRIZ
Lésungsschema deckt die Losungsentwicklungsphase sowohl die Nutzung von
Standardlésungen als auch die Entwicklung von spezifischen Loésungen ab.

Auf der Grundlage des Ergebnisses der Verfahrensphase Il erfolgt in der Verfahrensphase
IV des Sternmodells die Beurteilung und Entscheidung. Ziel ist hierbei, ein fir das
Unternehmen und sein Innovationssystem passendes, spezifisches Ldsungskonzept aus-
zuwahlen, welches anschlieRend implementiert werden soll. Die Vorgehensweise unterteilt
sich dabei in zwei Schritte. Im ersten Schritt werden geeignete Beurteilungskriterien
abhangig von dem Gegenstandsbereich des Lésungskonzepts ermittelt (divergierend). In
einem darauf folgenden, konvergierenden Schritt werden die alternativen Lésungskonzepte
bewertet und ausgewahlt. Damit ist ein wesentliches Defizit der bisherigen Verfahren, welche
neben einer fehlenden Unterstutzung bei der Ldsungsentwicklung auch ein Mangel bei
Auswahl und Bewertung der MaRnahmen aufweisen, beseitigt. Die Verfahrensphase IV
Beurteilung und Entscheidung spiegelt sich nicht im TRIZ-L6sungsschema wieder, da TRIZ
den Auswahlprozess nicht explizit unterstitzt.

4.1.3 Charakterisierung des Verfahrens

Das vorgestellte Verfahren stellt einen neuartigen Ansatz zur Entwicklung von Mallnahmen
zur Verbesserung der Innovativitat dar. Es unterscheidet sich von bestehenden Verfahren
durch folgende Merkmale:

> Das Verfahren bericksichtigt die vorherrschende Komplexitat bei der Verbesserung
der Innovativitat,

» Es ermdglicht dadurch die systematische Lésung des Ausgangsproblems auf der
Grundlage der Theorie des komplexen Problemlésens,

» Das Verfahren bietet eine methodische Unterstitzung zur Verbesserung der
Innovativitat, insbesondere im Hinblick auf die Losungsentwicklung und Auswahl der
Lésungskonzepte an,
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» Das Verfahren ermdglicht die Identifizierung der zentralen Problemsituation, welche
zur Entwicklung der (Gesamt-) Losung notwendig ist,

» Die Losungsentwicklung wird methodisch im Sinne von TRIZ durch den Einsatz von
Standard-Losungen vereinfacht und effizienter gestaltet. Vorhandenes internes und
externes Wissen wird explizit aufgenommen,

» Die Verfahrensphasen setzen beide Denkhaltungen (divergierend und konvergierend)
bewusst und zeitlich versetzt ein und erméglichen dadurch eine effektivere Problem-
I[6sung (vgl. Linneweh, 1984),

» Es zeichnet sich durch ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Problemanalyse und
Lésungsentwicklung aus. Dabei ist das Verfahren in der Lage, auf die Erkenntnisse
der in Kapitel 2.2 diskutierten Verfahren aufzubauen und diese zu integrieren,

» Das Verfahren kombiniert die Starken der genannten Anséatze, insbesondere die
ganzheitliche und strukturierte Vorgehensweise beim komplexen Problemldsen sowie
den methodischen Aufbau bei der Losungsentwicklung mit TRIZ.

Im Hinblick auf eine Einordnung des entwickelnden Verfahrens (Sternmodell) in die in Kapitel
2.2.1 vorgestellte Matrix kann festgestellt werden: Da sowohl Gomez/Probst als auch TRIZ
im Regelfall situativ angewendet werden (vgl. Kapitel 3.3), ist das Verfahren ebenfalls den
situativen Verfahren zuzuordnen, d.h. das Verfahren wird nach Bedarf z.B. in der Folge eines
identifizierten Problems im Innovationssystem, eingesetzt. Desweiteren liegt der
Anwendungsfokus des Verfahrens aufgrund der Zielstellung der Arbeit im Bereich des
Innovationsmanagement (i.w.S). Die Performanz anderer Systeme in Unternehmen wird
nicht explizit abgedeckt. Der vorliegende Verfahrensansatz lasst sich folglich gemaf der in
Kapitel 2.2.1 dargestellten Unterteilung in die Kategorie situative Verfahren im Innovations-
management (i.w.S.) einordnen (vgl. Abbildung 19).

Verfahren mit einem Beitrag zur
Verbesserung der Innovativitéat

Situative Verfahren Kontinuierliche Verfahren

g e
S g Verfahren des
EQ Business Excellence Performance
£ g Modelle Measurements
o
o=

9
é i VERFAHREN DIESER ARBEIT
25 (STERNMODELL) Verfahren des
3 & Innovationscontrollings
£ Innovationsaudits

g

£

Abbildung 19: Kategorisierung des Verfahrens

Zusammenfassend kann damit festgehalten werden, dass das Sternmodell einen neuen
Ansatz darstellt, welcher insbesondere die Entwicklung spezifischer Ldsungen zur
Verbesserung der Innovativitdt ermdglicht. Das vorliegende Verfahrenskonzept ist somit eine
wesentliche Erweiterung bisheriger Verfahren, die sich vorrangig auf Bewertungs- und
Steuerungselemente beschranken (vgl. Kapitel 2.2).
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4.2 Detaillierung des Verfahrens

Inhalt dieses Kapitels ist es, die dargestellten Phasen zu detaillieren, so dass das Verfahren
in der Praxis angewendet werden kann. Daraus resultiert die Aufgabe, die Vorgehensschritte
in den einzelnen Phasen auszuarbeiten, deren Informationsbeziehungen darzustellen sowie
unterstitzende Techniken zu erarbeiten. Im Folgenden werden die einzelnen Phasen
detailliert beschrieben. Dabei stehen jeweils nachfolgende Aspekte im Vordergrund:

» Ziel der Verfahrensphase
» Vorgehensweise und eingesetzte Techniken

» Ergebnis der Verfahrensphase

4.2.1 Verfahrensphase I: Erfassung der Ausgangssituation
4.2.1.1 Ziel der Verfahrensphase

Ziel der Verfahrensphase »Erfassung der Ausgangssituation« ist die strukturierte Aufnahme
der unternehmensspezifischen Problemstellung®® sowie die Zielbildung. Dabei werden
etwaige Informationen aus vorgelagerten Analyseprozessen integriert, um einen effizienten
Problemlésungsprozess zu gewahrleisten. Das Ergebnis der Verfahrensphase schafft
dadurch die notwendige Datengrundlage fiur die folgenden Phasen, insbesondere der Phase
Il »Modellaufbau und -analyse« und der Phase IV »Beurteilung und Entscheidung«.

4.2.1.2 Vorgehensweise und eingesetzte Techniken

Die Vorgehensweise der Verfahrensphase | gliedert sich in zwei Schritte (Abbildung 20):
Zunachst wird in einem divergierenden Schritt das spezifische Problem auf der Grundlage
einer Checkliste erfasst und strukturiert (Schritt A). In Schritt B werden anschlielend
einzelne Ziele aus der Problemerfassung abgeleitet und in einem konvergierenden Vorgehen
zu einem (Projekt-) Ziel verdichtet. Hierzu wird ein dreistufiges Vorgehen vorgeschlagen.

Abbildung 20: Vorgehensweise in der Zielausarbeitung
4.2.1.2.1 Schritt A: Problemerfassung
Aufgabe der Problemerfassung ist die Aufnahme von problemrelevanten Ausgangs-

informationen sowie deren Uberfilhrung zu einer spezifischen Problemstellung. Ent-
scheidend ist dabei, dass aus den bestehenden Wissens- und Datenbestianden die zur

z Entsprechend der in der Arbeit vorgenommenen Abgrenzung wird davon ausgegangen, dass das Problem, d.h.
die zu verbessernde Schwachstelle im Innovationssytem des Unternemens, zu Beginn der Verfahrensphase |
bereits identifiziert wurde (vgl. Kapitel 1.3).
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Problemlésung notwendigen Informationen extrahiert werden. Dazu ist es erforderlich, dass
die (komplexe) Problemsituation aus verschiedenen Perspektiven beleuchtet wird, um eine
ganzheitliche Sicht zur erreichen (vgl. Gomez et al., 1995). Zur Umsetzung dieser Anspriche
wird im Zuge dieser Arbeit die in der klassischen TRIZ-Methodik verwendete Innovations-
Checkliste auf das Themenfeld der Innovativitat angepasst und mit dem in der Literatur zur
Problemzerlegung eingefiihrten Aufldsungskegel kombiniert.

Die TRIZ-Innovations-Checkliste ist eine Art Fragebogen, der bei systematischer Be-
arbeitung zu einer umfassenden Analyse der Problemsituation fiihrt (Gimpel et al., 2000).
Dabei stehen neben der Prazisierung der Aufgabenstellung vor allem auch die Eingrenzung
der noch mdglichen Losungswege sowie das Offenlegen von Schnittstellen im Vordergrund
(Klein, 2002). Die eingesetzten Elemente der TRIZ-Innovations-Checkliste eignen sich
vorrangig fur die Strukturierung technischer Probleme. Prinzipiell ist aber das Konzept auch
auf nicht-technische Anwendungen Ubertragbar (Herb et al., 1998). Die Grundstruktur der
TRIZ-Innovations-Checkliste zur strukturierten Formulierung technischer Probleme ist im
Folgenden vereinfacht dargestellt (in Anlehnung an Herb et al., 1998):

Informationen zum Problem und dessen Umfeld

Informationen zur Problemsituation

Historie von Lésungsversuchen

Informationen Uber das zu verbessernde System und dessen Umfeld
Verfligbare Ressourcen im System (z.B. Energie, chemische Reaktionen etc.)
Veranderung des Systems

Auswabhlkriterien fir Losungskonzepte

NoakwhN =

Aufbauend auf der vorgestellten Grundstruktur der TRIZ-Innovations-Checkliste besteht die
Innovativitdtscheckliste aus folgenden funf Elementen, die zur Problemerfassung durch-
laufen werden mussen (vgl. Tabelle 7).

(1) Problembeschreibung: Informationen zum Problem und dessen Umfeld stellen den
Einstieg in den Problemerfassungsprozess dar (vgl. Barkan, 2000). Hierzu wird das Problem
kurz beschrieben und bezlglich seines Nachteils charakterisiert.

(2) Informationen zur Problemsituation: In Ergdnzung zu der Problembeschreibung sind
vorhandene Informationen zur Problemsituation aufzunehmen. Dies stellt eine zentrale
Anforderung des in der Arbeit entwickelnden Verfahrenskonzepts dar (vgl. Kapitel 3.2). In
Analogie zu der technischen Innovations-Checkliste werden hierbei die Problementstehung
sowie mogliche Ursachen mit dem als Problem identifizierten Sachverhalt dargestellt. Dabei
ist es notwendig, dass auch die Entwicklung des Problems Uber die Zeit sowie bereits in der
Vergangenheit durchgefuhrte Malnahmen mit in die Betrachtung einbezogen wird. Dadurch
sollen Hinweise generiert werden, warum etwaige Malnahmen nicht erfolgreich waren (2>
Lessons Learned).

(3) Zu verbesserndes System: Informationen Uber das zu verbessernde System
beschreiben in der Innovativitatscheckliste wie bei der technischen Innovations-Checkliste
die derzeitige Struktur des Systems sowie dessen momentane Arbeitsweise und Umgebung.
Das zu verbesserende System stellt in der TRIZ-Methodik dabei das Bezugssystem dar, auf
das mogliche Mallnahmen zur Lésungsoptimierung (z.B. ausgewahlte TRIZ-Grund-
prinzipien) angewendet werden (siehe Kapitel 3.3.2). Die Erfassung des Bezugssystems hat
deshalb eine zentrale Bedeutung.

(4) Problemsichtweisen: Im Unterschied zu technischen Problemen liegt bei Innovativitats-
problemen haufig kein oder kein vollstandiges (zu verbesserndes) System vor. Zum einen
wird im Regelfall zum Zeitpunkt der Problemerfassung die vernetzte, dynamische
Problemsituation nur teilweise erkannt (vgl. Gomez et al., 1995); zum anderen stellt man
haufig fest, dass eine EinflussgréRe im unternehmerischen Innovationssystem verbes-
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serungsfahig ist oder fehlt (z.B. das Fehlen von Innovationsvorgaben fir das Produkt-
programm). In diesen Fallen handelt es sich eher um eine Lésungsfindung als um eine
Lésungsoptimierung.

Aufgrund dieser Limitation werden im Rahmen der Innovativitatscheckliste unterschiedliche
Perspektiven (z.B. aus Sicht der Unternehmensfiihrung, des F&Es, des Marketings, der
Produktion etc.) eingefuhrt, welche den Zweck einer moglichen Problemlésung bestimmen
(vgl. Gomez et al., 1995). Diese Problemsichtweisen stellen eine wichtige Inputgrofie fir die
Identifikation der spezifischen Einflussfaktoren im Innovationssystem dar. Zur Erfassung der
Problemsichtweisen wird ein modifizierter Aufldsungskegel® verwendet und in die Checkliste
implementiert. Der Auflosungskegel beleuchtet dabei die Problemstellung aus den
Perspektiven Unternehmensfihrung, Funktionsbereiche und Mitarbeiter (vgl. Tabelle 7).

(5) Grenzen der Veranderung: Die Freiheitsgrade zur Verbesserung einer Problemsituation
sind im Regelfall begrenzt. Dies trifft sowohl fir technische als auch fir Innovativitats-
probleme zu. Es ist deshalb notwendig, dass begrenzende Faktoren, z.B. Kapazitaten, Zeit,
Komplexitatsgrad, aus den vorgegebenen Rahmenbedingungen (z.B. Unternehmensgréfe,
Unternehmenskultur) abgeleitet und dargestellt werden.

Im Unterschied zu der TRIZ-Innovations-Checkliste werden mogliche Auswahlkriterien im
Rahmen der Innovativitatscheckliste nicht aufgenommen (vgl. oben), da sie entsprechend
dem in Kapitel 4.1.1 entwickelnden Verfahrenskonzepts in der vierten Verfahrensphase
erarbeitet werden (siehe auch Kapitel 4.2.4.2.1). Ferner wird auf das in der TRIZ-
Innovations-Checkliste aufgeflhrte Element der frei verfUgbaren Ressourcen verzichtet. Bei
der TRIZ-Innovations-Checkliste sind hierbei verfiigbare Ressourcen, z.B. Energie, freier
Platz, Substanzeigenschaften etc., aufzulisten und hinsichtlich ihres Potenzials zur
Reduzierung spezifischer Systemnachteile zu untersuchen®. Im Hinblick auf Verbesserung
der unternehmerischen Innovativitat sind die dargestellten Ressourcen nicht Gbertragbar, da
es sich bei diesen gréfltenteils um physikalische Phanomene handelt. Ressourcen bzgl.
Personalkapazitaten und Zeit zur Umsetzung des Losungskonzepts sind allerdings
darstellbar. Sie werden im Element 5 »Grenzen der Veranderung« berticksichtigt (siehe »5.
Grenzen der Veranderung«).

Tabelle 7 stellt die Checkliste zur Problemerfassung am fiktiven Beispiel des Ausgangs-
problems »Fehlen von klaren Innovationsvorgaben bei der Firma Mustermann« zusammen-
fassend dar. Eine vollstdndige Problemerfassung sollte alle aufgeflihnrten Elemente der
Innovativitatscheckliste abdecken. Welche Informationen zu den einzelnen Elementen
vorliegen, hangt von der Existenz einer eindeutigen Problemstellung und der Qualitat bereits
durchgefiihrter Analyseschritte ab. Falls diesbeziiglich nicht geniigend Wissen vorhanden ist,
bietet es sich an, zusatzliche Analysen, z.B. im Rahmen von Innovationsaudits,
vorzuschalten.

% Ein Auflésungskegel ermdglicht eine hierarchische Strukturierung der Problemstellung, in dem das Problem
aus dem Blickwinkel verschiedenen Ebenen eines (Meta-) Systems betrachtet wird (vgl. Beer, 1968). Ein
Auflosungskegel ist dementsprechend geeignet, die Wirklichkeit in seinem strukturellen Aufbau zu erfassen und
das Denken in wechselseitigen Abstraktionsebenen zu fordern (Brauchlin et al., 1995). Die Hauptanwendung des
Aufldsungskegels besteht in der Darstellung der einzelnen Problemsichtweisen, so dass als Ergebnis alle
problem- und zielrelevanten Informationen in die Modellbildung einbezogen werden kénnen. Die Ebenen des
Aufldsungskegels kdnnen je nach Problemstellung variieren.

% vgl. Gimpel et al., 2000. GIMPEL et al. geben in ihrer Arbeit eine Ressourcen-Checkliste an.
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Tabelle 7: Innovativitatscheckliste zur Problemerfassung am Beispiel der Firma Mustermann

Elemente

Inhalt/Technik

Leitfragen

Mogliche Antworten

1 | Problembeschreibung

Kurze Beschreibung der
Ausgangssituation

Wie lasst sich die
Problemstellung kurz
beschreiben?

Im Rahmen der Programm-
strategie XY fehlen klare
Innovationsvorgaben. Es
existieren nur rein monetéare
Vorgaben mit einem
Zeithorizont von einem Jahr

2 | Informationen Gber
die Problemsituation

o Historie des
Problems
(Vorangegangene
Lésungsversuche)

e Ursache flr
maogliche
Schwierigkeiten in
der Problemlsung

e Wie wurde in der
Vergangenheit
versucht, das
Problem zu l6sen?

¢ Warum konnte das
Problem nicht gel6st
werden?

¢ Ein Roadmapping-
prozess sollte aufgebaut
werden

e Unstrukturiertes
Vorgehen, keine
Vorstellung Gber mogliche
Technologie-
entwicklungspfade u.
Marktentwicklungen

3 | Zu verbesserndes
System

Beschreibung des zu
verbessernden Systems

Wie wird zurzeit mit
diesem Thema
umgegangen?

e Es gibt kein
Losungssystem fiir
Innovationsziele, ein
Innovationsgremium
diskutiert einmal im Jahr
Themen und trifft
Entscheidungen

4 | Problemsichtweisen

Perspektiven:

e Unternehmen

e Funktionsbereiche
(A, B etc.)

o Mitarbeiter

Welchen Zweck/Nutzen
haben die
Innovationsziele aus
Sicht der jeweiligen
Perspektive zu erfiillen?

e Unternehmen (Flihrung):
Sicherstellung der
Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens

e Funktionsbereiche:
Rahmen zur Ableitung
der zu entwickelnden
Technologien,
Prozesstechnologien, zu
besetzenden Markte

o Mitarbeiter: Bereitstellung
klarer Vorgaben &
Anreize

5 | Grenzen der
Verédnderung

Begrenzte Faktoren
(Ressourcen, Zeit etc.)
— Mdgliche Hemmnisse

Was sind mdgliche
Hemmnisse bei der
Problemlésung?

Begrenzte Ressourcen,
Komplexitatsgrad der
eingesetzten Methoden

4.2.1.2.2 Schritt B: Zielbildung

Die Aufgabe des konvergierenden Schrittes der Verfahrensphase | besteht darin, aufbauend
auf den Ergebnissen der Problemerfassung ein (Projekt-) Ziel zu erarbeiten, welches als

Orientierungsrahmen fur die nachfolgenden Verfahrensphasen gilt.

Dieser Schritt ist

notwendig, da komplexe Probleme grundsatzlich durch einen unklaren Zielzustand gepragt
sind (vgl. Kapitel 3.1). Ein Ziel wird im Verstandnis dieser Arbeit als ein erwlinschter Zustand
verstanden, welcher durch noch zu erarbeitende und durchzufiihrende MalRnahmen erreicht
werden kann (Kruger, 1983). Da Ziele nie von vornherein gegeben sind, mussen diese erst
erarbeitet werden (Steinle et al., 1999). Von zentraler Bedeutung ist dabei, dass Ziele zu
einem im Zusammenhang mit der konkreten Problemstellung als grundsatzlich erreichbar
erscheinen. Zum anderen ist es wichtig, dass nicht alle potenziellen Problemlésungswege
durch den Zielbildungsschritt vorweggenommen werden und somit eine Einschréankung des
Suchfelds vorgenommen wird (vgl. Nagel, 1992). Ziele haben im Verstandnis dieser Arbeit
vielmehr die Funktion von I6sungsunabhangigen Erfolgskriterien.

Bei der Zielbildung wird wie folgt vorgegangen (in Anlehnung an Kriger, 1983 und Bea,

2004):
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1. Zuerst werden auf der Grundlage der ausgearbeiteten Innovativitatscheckliste (Sub-)
Ziele abgeleitet und kurz beschrieben. Dazu ist eine zusatzliche Spalte in der
Checkliste einzufligen. Kernaussagen werden direkt in Ziele umformuliert. Ferner
wird an dieser Stelle das globale Ziel »Verbesserung der Innovativitdt« vor dem
Hintergrund des Ausgangsproblems gespiegelt. Dies erfolgt, indem der Betrachtungs-
horizont auf zukunftige Herausforderungen im Umgang mit dem Problem erweitert
wird.

2. Anschlieend erfolgt die Ordnung dieser (Sub-) Ziele nach ihrer Wichtigkeit. Dies ist
insbesondere von Bedeutung, wenn Zielkonflikte vorherrschen. Daflir stehen zum
Beispiel die Technik der ABC-Analyse?®® (Lang-Koetz, 2006) oder Nutzwertanalyse-
modelle (Bea, 2004) zur Verfiigung.

3. Aufbauend auf die Priorisierung werden schliellich die (Sub-) Ziele zusammen-
gefasst und im Sinne eines integrierten Projektziels (Projektvision) formuliert. Das
Projektziel dient als Orientierung fir die weiteren Verfahrensphasen.

In Erganzung dazu sind bei der Zielbildung in der Regel Aussagen Uber Zielinhalt, -mal3stab,
-ausmald und —zeit zu treffen (vgl. Kahl, 1989). In der Literatur wird dabei haufig auf eine
Zielhierarchie zuriickgegriffen (Bea, 2004)*’. Allerdings stehen diesen Forderungen in der
Praxis betrachtliche Schwierigkeiten gegeniber. So ist es insbesondere fir komplexe
Problemstellungen oftmals nicht mdglich, geeignete MessgréRen zu finden, mit denen die
Zielsetzung eindeutig dargestellt werden kann (Will, 1992). Zur Lésung dieses Dilemmas
kann auf Indikatoren zurlickgegriffen werden. Dabei muss aber darauf geachtet werden,
dass diese Kennwerte die Bedeutung des Ursprungsziels nicht tbergemaf verfremden (Will,
1992). Im Zweifelsfall ist auf direkt messbare Kennzahlen zu verzichten und auf erstrebens-
werte (qualitative) Eigenschaften zuriickzugreifen.

Die zentrale methodische Herausforderung dieses Schrittes liegt zum einen in der voll-
standigen Erfassung der (Sub-) Ziele sowie zum anderen darin, die Zielbildung nicht durch
eine zu grofRe Anzahl an Zielen zu Uberfrachten. Es ist demzufolge mdglich, auf die niedrig
priorisierten (Sub-) Ziele in der Zieldarstellung zu verzichten. Abbildung 21 zeigt eine fiktive
Zielbildung auf der Grundlage der in Tabelle 7 dargestellten Innovationscheckliste fur das
Ausgangsproblem »Fehlen von klaren Innovationsvorgaben bei der Firma Mustermann«.

Projekt-Ziel:

Unser Planungsprozess stellt uns einen zukunftsorientierten
Rahmen fir unsere Innovationsaktivitditen zur Verfligung, auf
dessen Basis fundierte Entscheidungen getroffen und abgeleitet
werden kénnen.

Sub-Ziele: Priorisierung:
» Jahrlicher Prozessablauf B

» Klare Innovationsziele und MaRhahmen A
» Einbindung aller Funktionsbereiche A&B B
» Forderung der Innovationskultur C
> Uberschaubarer Aufwand (max. 5 Tage/pro Jahr) A

Abbildung 21: Beispielhafte Zielbildung der Firma Mustermann

% Hierbei werden die Ziele anhand verschiedener Bewertungskriterien bewertet und in drei Kategorien A (hoch),
B (mittel) und C (niedrig) eingestuft (Lang-Koetz, 2006).

' Die Darstellung der Zielhierarchie kann bspw. Uber folgende Techniken erfolgen: Zielbaum, Ziel-Mittel-Ketten,
Zielwurfel, Zielpyramide, Zielmatrizen, Zielnetzwerk (vgl. Will, 1992).
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Da komplexe Probleme durch einen unklaren Zielzustand charakterisiert sind, kann es
zudem notwendig sein, das Projektziel oder einzelne Subziele im Laufe der nachfolgenden
Prozessphasen und Schritte anzupassen. Dies kann insbesondere dann der Fall sein, wenn
im Zuge des Verfahrensfortschritts neue Erkenntnisse (z.B. groRerer Aufwand zur Ziel-
realisierung als vermutet) auftreten.

4.2.1.3 Ergebnis der Verfahrensphase

Ergebnis der ersten Verfahrensphase ist die ganzheitliche Problembeschreibung sowie die
strukturierte Darstellung des daraus abgeleiteten Projektziels. Dazu wurde eine
Innovativitatscheckliste sowie ein dreistufiges Vorgehen fir die Zielbildung erarbeitet. Die
Durchfuhrung der Phase kann bereits Hinweise zur Verbesserung der Innovativitat
ermoglichen. So zeigt die Innovativitatscheckliste, wie die Ausgangssituation unter
verschiedenen Perspektiven gesehen wird und welche Malinahmen bereits zur Lésung des
Problems unternommen wurden. Die Zielbildung gibt dariiber hinaus Aufschluss, welches
erstrebenswerte (Projekt-)Ziel vorliegt und welche Subziele im Rahmen der L&sungs-
entwicklung zu beachten sind. Die Ergebnisse bilden die Basis fur die nachfolgende Phase Il
»Modellaufbau und —analyse«. Ferner stellt die Zieldefinition eine wichtige Eingangsgrofie
fur die Verfahrensphase IV »Beurteilung und Entscheidung« dar.

4.2.2 Verfahrensphase Il: Modellaufbau und -analyse
4.2.2.1 Ziel der Verfahrensphase

In der zweiten Verfahrensphase werden die Zusammenhange des spezifischen (Ausgangs-)
Problems zu anderen Faktoren im Innovationssystem mit Hilfe eines abstrahierten Modells
dargestellt. Das Modell muss die spezifische Problemsituation moglichst umfassend dar-
stellen, damit alle I6sungsrelevanten Einflussfaktoren im Wirkungsgeflecht des Innovations-
systems ermittelt werden koénnen. Ziel der Verfahrensphase »Modellaufbau und
—analyse« ist die Identifikation des zentralen Problemfelds, welches flur die Entwicklung einer
ganzheitlichen Lésung zu berlcksichtigen ist.

4.2.2.2 Vorgehensweise und eingesetzte Techniken

Die Vorgehensweise der Verfahrensphase ist entsprechend des Sternmodells in einen
divergierenden und einen konvergierenden Abschnitt unterteilt. Insgesamt sind drei Schritte
zu durchlaufen (Abbildung 22). Zuerst werden die Ergebnisse der Verfahrensphase |
analysiert sowie problem- und zielrelevante Einflussfaktoren im Innovationssystem erarbeitet
(Schritt A). Darauf aufbauend wird ein Modell des spezifischen Innovationssystems in Form
einer Innovativitatslandkarte aufgebaut sowie Zusammenhange zwischen den Einfluss-
faktoren, deren Wirkungsintensitat und des dynamischen Verhaltens dargestellt (Schritt B).
Die Innovativitatslandkarte stellt dabei die spezifische Problemsituation in Form von
Ursache-Wirkungsketten dar. Im letzten Schritt wird schliel3lich das zentrale Problemfeld auf
der Grundlage der Innovativitatslandkarte identifiziert (Schritt C).
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A.
Identifikation der
Einflussfaktoren

B. Aufbau der

Innovativitats-
Landkarte

¢ Auswahl des
zentralen
Problemfelds

Abbildung 22: Vorgehensweise zum Aufbau und Analyse des Innovativitatsmodells

4.2.2.2.1 Schritt A: Identifikation der Einflussfaktoren

Zum Aufbau des Modells ist es zunachst notwendig, Einflussfaktoren zu identifizieren, die fir
die Darstellung der Problemsituation im Innovationssystem des Unternehmens konstitutiv
sind. Zur Bestimmung dieser Einflussfaktoren wird das Ergebnis der ersten Verfahrensphase
herangezogen und im Hinblick auf I6sungsrelevante Faktoren analysiert. Dabei kénnen i. d.
R. Einflussfaktoren direkt aus der Innovativitatscheckliste bzw. der Zieldefinition logisch-
deduktiv abgeleitet oder direkt Gbernommen werden (vgl. Gomez et al., 1995).

Bei der Darstellung der Einflussfaktoren ist entscheidend, dass diese mdglichst der gleichen
Aggregationsebene angehdren und in Form und Detaillierung vergleichbar sind (Vester,
2002). Aus diesem Grund sollten vorhandene Oberbegriffe in mehrere Faktoren unter-
gliedert werden. Unterbegriffe, die inhaltlich zusammengehoéren, missen zu einem einzigen
Einflussfaktor zusammengefasst (aggregiert) werden (Vester, 2002). Dafur kann beispiels-
weise das Instrument der Clusteranalyse®® angewendet werden. Ferner ist in der
Darstellungsform darauf zu achten, dass die Einflussfaktoren als veranderbare Grolie
definiert werden (Vester, 2002). So ist beispielsweise der Begriff \Management« ungeeignet,
da dieser weder zunehmend noch abnehmend sein kann. Im Gegensatz dazu impliziert der
Begriff »Effizienz des Managements« die Veranderbarkeit und ist deshalb als Beschreibung
fur einen Einflussfaktor geeignet.

Zur Uberpriifung der Vollstandigkeit wird die Identifikation der Einflussfaktoren durch eine
Dimensionsmatrix unterstiitzt (in Anlehnung an die Kriterienmatrix nach Vester, 2002)%.
Danach ist bei der Lésung komplexer Probleme darauf zu achten, dass alle Grundaspekte
des Innovationssystems betrachtet werden. In der vorliegenden Arbeit wird dazu auf die
Dimensionen der Innovativitat (Bereitschaft, Fahigkeit und Mdglichkeit), eine externe Sicht
zur Abbildung der Unternehmensumwelt sowie auf den Innovationseinsatz und das
Innovationsergebnis als Input- und OutputgréRen zurlickgegriffen (vgl. Bannert, 2005).

In der Anwendung nehmen die unterschiedlichen Problemsichtweisen in der Innovativitats-
checkliste eine wichtige Rolle ein, da sie implizit verschiedene Aspekte im Innovationssystem
abdecken (z.B. Perspektive der Mitarbeiter vs. Perspektive der Unternehmensfiihrung).
Erganzt wird die Dimensionsmatrix durch eine Spalte, in der alle zielnahen Einflussfaktoren
markiert werden, da diese eine hohe Relevanz bei der Problemlésung aufweisen. Aus
demselben Grund werden die zielnahen Faktoren spater als Startpunkt fir den Aufbau des

2 Unter dem Begriff Clusteranalyse versteht man eine Technik zur Gruppenbildung. Dabei werden Elemente
(Personen, Objekten, Faktoren, etc.) mit gleichen oder ahnlichen Eigenschaften gruppiert. Im Gegensatz dazu
sollten zwischen den Gruppen (so gut wie) keine Ahnlichkeiten existieren (Backhaus et al., 1996).

° Die Kriterienmatrix nach VESTER beinhaltet insgesamt achtzehn Kriterien (im Sprachgebrauch der
vorliegenden Arbeit Dimensionen). Diese sind allerdings fir Grossysteme wie Ballungsrdume oder Verkehrs-
systeme entwickelt worden und nicht auf das Themenfeld der Innovativitat ibertragbar (Gomez et al., 1995). Sie
werden deshalb in dieser Arbeit nicht verwendet.
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Modells des problemspezifischen Innovationssystems eingesetzt. Sie sind im Regelfall direkt
aus der Zielbildung ableitbar. Tabelle 8 stellt ein Auszug einer Dimensionsmatrix auf der
Grundlage des Beispiels in Kapitel 4.2.1 (Ausgangsproblem: »Fehlen von klaren Innovations-
vorgaben bei der Firma Mustermann«) dar.

Tabelle 8: Beispielhafte Dimensionsmatrix der Firma Mustermann

— § 5 S
Dimensionen c - € " 1) ,
. [5) ‘D = = ) QO wnc
. = 2| x| 6| 5§ ¢ S22
Einflussfaktoren Sl 3| 2 5| 8| 5 c2E
Sl 0| | 9| 2| % T cx
| o| &L | =S| w| W NI
1 | Effizienz des Planungsprozesses (x) X X
2 | Umfang der Beteiligung aller (x) X
Funktionsbereiche A&B
3 | Férderung des Themas Innovation in den X (x)
Bereichen A&B
4 | Hohe des Ressourceneinsatzes X
5 | Effizienz der Ressourcenverteilung (x) X X
6 | Detailtiefe der Programmstrategie XY (x) (x) X
(einschlieBlich klarer Innovationsziele)
7 | Erfolg der Wettbewerber im Markt A X
8 | Markt- und Technologie Know-how X X
n | Erfolg der Innovationsaktivitaten (x) X

Legende: x gréltenteils zutreffend, (x) teilweise zutreffend

Dariber hinaus dient die Dimensionsmatrix auch dazu, den Faktorensatz noch einmal zu
erganzen oder einseitige Schwerpunkte (z.B. im Bezug auf eine Dimension) zu eliminieren
(Vester, 2002). Zusammenfassendes Ziel dieses Schritts ist es, das problemspezifische
Innovationssystem auf der Grundlage einer »handhabbaren« Anzahl von Einflussfaktoren
madglichst ganzheitlich zu erfassen.

4.2.2.2.2 Schritt B: Aufbau der Innovativitatslandkarte

Nach der Identifikation der Einflussfaktoren wird anschlieRend ein Modell zur Darstellung der
problemrelevanten Zusammenhange in Form einer Innovativitatslandkarte aufgestellt. Ziel ist
die Darstellung der Wirkbeziehungen der einzelnen Faktoren sowie deren zeitliche
Abhangigkeiten und Intensitaten innerhalb der Problemsituation. Eine Innovativitatslandkarte
wird in dieser Arbeit als eine vereinfachte, problembezogene Abbildung (= abstrahiertes
Modell) des realen, unternehmerischen Innovationssystems verstanden, dessen Faktoren
wechselseitig aufeinander wirken. Die Modellgrenzen sind dabei nicht absolut gegeben,
sondern werden gedanklich — abhangig vom jeweiligen Standpunkt — gezogen. Es ist
dementsprechend mdglich, die Innovativitatslandkarte im Laufe des Verfahrensdurchlaufs zu
andern.

Zur Entwicklung der Innovativitatslandkarte wird ein Vorgehen in Anlehnung an Gomez und
Probst vorgeschlagen, welches in folgende drei Teilschritte untergliedert wird (vgl. Gomez et
al., 1995):

1. Vernetzung der zielnahen Faktoren

2. Aufbau der Innovativitatslandkarte
3. Analyse der Wirkbeziehungen
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Im ersten Teilschritt wird direkt auf die zielnahen Einflussfaktoren zurtickgegriffen. Sie dienen
aufgrund ihrer unmittelbaren Problem- und Zielrelevanz als Ausgangspunkt fir den Aufbau
der Innovativitatslandkarte. Zudem sind diese Einflussfaktoren mit Hilfe der Dimensions-
matrix Uber die Anzahl der Zutreffungen leicht identifizierbar. Nach der Identifikation erfolgt
die Darstellung der Wirkbeziehungen zwischen den Faktoren durch Pfeilverbindungen auf
der Grundlage der Netzwerktechnik®.

Nach Vernetzung der »zielnahen« Einflussfaktoren erfolgt im zweiten Teilschritt der
eigentliche Aufbau der Innovativitatslandkarte. Dazu werden schrittweise die einzelnen
Faktoren in der Dimensionsmatrix »entnommen« und mit dem bestehenden Grundnetzwerk
durch zusatzliche Pfeilverbindungen verknipft. Zumeist gibt sich dabei eine Verkettung von
mehreren Ursache-Wirkungsbeziehungen. Dabei sind grundsatzlich auch Kreislaufe méglich.
Diese charakterisieren insbesondere das dynamische Verhalten des Innovationssystems
(Eden, 2004). Um die Ubersichtlichkeit und Lesbarkeit fiir die Anwender zu gewéhrleisten,
bietet es sich an, das Netzwerk durch geeignete Malkhahmen zu strukturieren (vgl. Eden,
2004). In der Arbeit werden hierflr die zuvor vorgestellten Dimensionen als Strukturierungs-
hilfe flr die Innovativitatslandkarte eingesetzt. Die Reihenfolge der Dimensionen ist dabei
prinzipiell beliebig, da sie ebenfalls in einem Wirkungszusammenhang stehen. Jedoch bietet
es sich aus der Perspektive einer prozessualen Darstellungsform an, die Dimensionen
Einsatz und Ergebnis als Input- bzw. Outputgréflen am Anfang bzw. am Ende zu platzieren
(siehe Abbildung 23).

Die Analyse der Innovativitatslandkarte erfolgt im dritten Teilschritt. Dazu wird neben der
Wirkungsart und -intensitat auch die Dynamik der vernetzten Problemsituation untersucht. In
der Innovativitatslandkarte indiziert dabei das (+) eine verstarkende und das (-) eine
dampfende bzw. stabilisierende Wirkung zwischen den Faktoren. So ist im Beispiel in
Abbildung 23 zwischen den Faktoren »Zeit zum Innovieren« und »Markt- und Technologie
Know-how« eine positive bzw. verstarkte Wirkung feststellbar. Je mehr Zeit zur Markt- und
Technologieanalyse eingesetzt wird, umso hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass das
generelle Markt- und Technologie Know-how des Unternehmens steigt. In dhnlicher Weise
wird die Intensitat zwischen den Faktoren abgebildet. Hier hat sich in der Praxis eine
Einteilung in Stufen als sinnvoll erwiesen, welche beispielsweise durch unterschiedliche
Pfeilstrichstarken oder in der Einflussmatrix®' festgehalten werden kann. Vorteil der Einfluss-
matrix ist, dass sie genauere Hinweise liefert, wo beim Eingriff in die Problemsituation mit
den grolten Hebelwirkungen gerechnet werden kann. Dies ist insbesondere bei der
Identifikation des Problemfelds hilfreich (siehe Kapitel 4.2.2.2.3). Als nachteilig erweist sich
allerdings, dass die Erstellung der Einflussmatrix mit einem bedeutend hdéheren Aufwand
verbunden ist (vgl. Gomez et al.,, 1995). In der Darstellung in Abbildung 23 werden
Pfeilstrichstarken verwendet. Im dargestellten Beispiel wird davon ausgegangen, dass ein
»effizienter Planungsprozess« einen starkeren Einfluss auf die »Férderung des Themas
Innovation in den Bereichen A&B« austibt als die »HOhe des Ressourceneinsatzes«.

Die Abschatzung des dynamischen Verhaltens erfolgt schliellich auf Basis logischer
Wirkungsabschatzungen. Hierbei wird der Frage nachgegangen, wie schnell sich eine
Veranderung eines Faktors auf einen anderen Faktor auswirkt. Im Beispiel in Abbildung 23
ist eine zeitversetzte Veranderung zwischen den Faktoren »Erfolg der Innovations-
aktivitdten« und »HOhe des Ressourceneinsatzes« indiziert. Erfolgreiche Innovationen
mussen sich erst Uber eine gewisse Zeit amortisieren, bevor ein finanzieller Ruickfluss
entsteht. Die Darstellung des Zeitverhaltens kann entweder Uber Stufen (z. B. kurz-, mittel-
und langfristige Wirkungen) oder Uber die Angabe durch unterbrochene Pfeile fir ein
verzdgerndes Verhalten erfolgen. Dabei sollte festgehalten werden, welcher Zeithorizont
unter den Angaben (bzw. Stufen) zu verstehen ist. Abbildung 23 stellt eine mogliche

% Die Netzwerk-Technik geht explizit von einer wechselseitigen Ursache-Wirkungs-Kausalitat zwischen einer
Ganzheit und ihrer Teile aus (Eggers, 1993). Die Darstellungsform verlauft deswegen zumeist in Kreisform (vgl.
Gomez et al., 1995; Senge, 1999; Senge et al., 1999).

3 Zur Erlauterung der Einflussmatrix siehe Kapitel 3.3.1 im Abschnitt »Sensitivitdtsmodell nach Vester«.
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Innovativitatslandkarte der Firma Mustermann am Beispiel der Einflussfaktoren aus Tabelle 8
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Abbildung 23: Beispielhafte Innovativitatslandkarte der Firma Mustermann

Im Allgemeinen ist flr die Entwicklung der Innovativitatslandkarte eine Anzahl von 15-20
Schlisselfaktoren ausreichend. Grund hierflir ist, dass die Landkarte unter dem speziellen
Fokus der vorgegebenen Zielstellung erarbeit wird®*? und nicht die Abbildung des gesamten
im Unternehmen vorherrschenden Innovationssystems zum Ziel hat. Dies ist ein
wesentlicher Unterschied zu anderen Problemlésungsansatzen, die ihren Schwerpunkt bei
der Modellbildung auf eine ganzheitliche Beschreibung aller denkbaren Systemfaktoren und
Perspektiven legen (vgl. Gomez et al., 1995; Steinle et al., 1999; Vester, 2002). In der
Konsequenz werden dadurch oftmals umfangreiche Wirkungsgeflechte gebildet, die den
Anspruch an Anwendungs- und Praxistauglichkeit nicht erflllen (Malik, 1991; Nurnberger,

1991).

82 Vgl. hierzu die Szenario-Methode. In der Szenario-Methode werden im Kontext einer Leitfrage
Schliusselfaktoren gebildet. Dabei hat sich in der Praxis ebenfalls eine Anzahl von 15-20 Faktoren als sinnvoll
erwiesen (Gausemeier et al., 2001).
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4.2.2.2.3 Schritt C: Identifikation des zentralen Problemfelds

Auf der Grundlage der in der Innovativitdtslandkarte dargestellten Wirkungszusammen-
hange kann nun im folgenden Schritt das zentrale Problemfeld identifiziert werden. Ein
zentrales Problemfeld wird im Verstandnis dieser Arbeit als eine Einflussfaktorengruppe
verstanden, die das komplexe Ausgangsproblem in seiner Gesamtheit abbildet. Dessen
Bestimmung und Betrachtung ist deshalb fir die Entwicklung einer (Gesamt-) Losung von
zentraler Bedeutung.

Bei der ldentifikation des zentralen Problemfelds steht die Frage im Mittelpunkt, welche
Bereiche der Innovativitatslandkarte das Potenzial haben, die gesetzten Ziele zu
verwirklichen, und ob die ausgewahlten Bereiche ein aufeinander abgestimmtes Problem-
I6sungsbindel darstellen. Ein Problemfeld ist dabei nicht zwangslaufig auf einen
geschlossenen Kreis in der Innovativitatslandkarte beschrankt. Es ist grundsatzlich mdglich,
einzelne Teilgruppen zu einem Problemfeld zu verbinden. Vor dem Hintergrund der
Zielstellung muss zudem darauf geachtet werden, dass die ldentifikation von isolierten
Einzelfragen oder zu umfangreichen Themenfeldern vermieden wird. Die Verbindung
verschiedener Einflussfaktoren zu einem Problemfeld richtet sich also weniger nach der
Hierarchie und Zugehdrigkeit bestimmter Systemteile, sondern vielmehr nach bestimmten
Fragen, die sich aus der Perspektive einer ganzheitlichen Losung der komplexen
Problemstellung ergeben. Diese Fragen kénnen in der Regel Uber folgende Leitlinien und
Kriterien abgebildet werden:

e Zusammenhang zur Zielbildung:
Grundsatzlich soll die Auswahl des Problemfelds in einem positiven Zusammenhang
zu der erarbeiteten Zielbildung stehen.

e Zusammensetzung des Problemfelds:
In Kombination sollen die Einflussfaktoren im Problemfeld eine sinnvoll aufeinander
abgestimmte und vor allem fur das Unternehmen leistbare L&sungsstofdrichtung
(»grober Problemlésungsweg«) darstellen.

« Beeinflussbarkeit und Einflussnahme des Problemfelds:
Die zum Problemfeld gehérenden Einflussfaktoren sollen grundsatzlich durch das
Unternehmen beeinflussbar (lenkbar) sein®. Zudem soll das Problemfeld eine
positive Einflussnahme (Wirkung, Intensitat, Wirkgeschwindigkeit) auf andere
Einflussfaktoren im Innovationssystem ausuben. Zur Ermittlung der Beeinflussbarkeit
und Einflussnahme kann die Einflussmatrix unterstitzend eingesetzt werden, da
diese Technik die Wirkbeziehungen quantifiziert (vgl. Kapitel 3.3.1).

o Darstellung des Problemfelds:
Das Abstraktionsniveau des Problemfelds ist entsprechend hoch zu wahlen, um bei
der Ldésungsentwicklung die Suche nach vorhandenen Lésungen nicht zu sehr
einzuschranken.

Im Beispiel in Abbildung 23 stellen die Einflussfaktoren »Planungsprozess«, »Programm-
strategie XY «, »Markt- und Technologie Know-how«, »Methodeneinsatz« und »Effizienz der
Ressourcenverteilung«  (gestrichelter Kreis) ein denkbares, zentrales Problemfeld
»Innovationsplanung« dar. Griinde dafur sind:

« Das Problemfeld »Innovationsplanung« steht in einem positiven Zusammenhang zur
Zielbildung, da die Mehrheit der Faktoren zielnah ist.

% Eden bezeichnet diese »lenkbaren« Faktoren als »nub of issue« und stellt diese Bestimmungsmdglichkeit als
ein Analyseverfahren beim »cognitive mapping« vor (Eden, 2004). Von Reibnitz gibt als erste Grundregel der
Systemtechnik an, den Hebel im System dort anzusetzen, wo die grote Verstarkungswirkung erzielt werden
kann (von Reibnitz, 1992).
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« Die Einflussfaktorengruppe ist eine aufeinander abgestimmte und leistbare
Lésungsstolirichtung. So macht die Analyse zum einen deutlich, dass zur Lésung des
Ausgangsproblems »Fehlen von klaren Innovationsvorhaben« neben Innovations-
zielen und einem Planungsprozess auch andere Faktoren wie Markt- und
Technologieentwicklungen oder die Frage der Ressourcenverteilung betrachtet
werden missen. Zum anderen wird klar, dass bspw. vor dem Hintergrund des
Subziels »Uberschaubarer Aufwand« nicht alle Elemente in einem Schritt »geldst«
werden kénnen, sondern bestimmte Faktoren wie z. B. die direkte Forderung des
Themas Innovation im ersten Lésungsschritt ausgespart werden missen.

o Desweiteren hat das Problemfeld »Innovationsplanung« einen positiven Einfluss auf
andere Faktoren (z.B. Erfolg der Innovationsaktivititen) und ist direkt durch das
Unternehmen beeinflussbar. Im Gegensatz dazu ist bspw. die Kundenbindung nur
indirekt beeinflussbar.

« SchlieBlich schrankt der Begriff »Innovationsplanung« nicht zu sehr ein, indem bspw.
keine bestimmten Methoden vorgegeben werden, die nur einen Ldsungsweg
zulassen. Das Abstraktionsniveau ist entsprechend hoch.

Das dargestellte Beispiel zeigt, dass die Identifikation des zentralen Problemfelds nicht rein
mathematisch erfolgen kann. Es ist vielmehr notwendig, im Sinne des komplexen
Problemlésens die Auswahl der Einflussfaktoren im Zusammenhang mit den vorhandenen
und erworbenen Erkenntnissen sowie im Kontext des Unternehmens zu treffen. Die
Identifikation des zentralen Problemfelds hat folglich zum Teil einen kreativen Charakter und
ist wie die anderen Ergebnisse aus vorgelagerten Schritten nicht absolut zu sehen.

4.2.2.3 Ergebnis der Verfahrensphase

Zentrales Ergebnis der Verfahrensphase Il des Verfahrens ist die Identifikation des zentralen
Problemfelds, welches eine l6sungsrelevante Gesamtsicht auf das Ausgangsproblem
darstellt. Dazu wurden auf der Grundlage der Verfahrensphase | Einflussfaktoren erarbeitet
und zu einer strukturierten Innovativitatslandkarte vernetzt. Die Innovativitatslandkarte bildete
dabei die Basis flr die Bestimmung des zentralen Problemfelds. Die Verfahrensphase Il
ermOglicht im Ergebnis die Identifikation der Zusammenhange, die im Hinblick auf eine
nachhaltige Losung des Ausgangsproblems zu berucksichtigen sind. Das Problemfeld dient
somit als zentrale Eingangsgrofie fir die nachfolgende Verfahrensphase Il der Lésungs-
entwicklung.

-78-



4.2.3 Verfahrensphase lll: Entwicklung der Losungskonzepte
4.2.3.1 Ziel der Verfahrensphase

Ziel der Verfahrensphase Ill ist die Entwicklung spezifischer Konzepte, die flr das
Problemfeld mdgliche Ldsungsalternativen darstellen. Zur methodischen Unterstitzung
sollen dazu geeignete Schritte und Techniken erarbeitet werden, die sowohl die individuelle
Anpassung von bekannten Ldsungen als auch die Entwicklung grundsatzlich neuer
Lésungen ermoglichen. Damit wird ein zentrales Defizit bestehender Arbeiten aufgegriffen,
die im Hinblick auf die Verbesserung der Innovativitat in erster Linie auf die Bereitstellung
allgemeiner Handlungsempfehlungen begrenzt sind (vgl. Kapitel 3). Die Verfahrensphase Il
stellt somit eine entscheidende Erweiterung bestehender Verfahren zur Verbesserung der
Innovativitat dar.

4.2.3.2 Vorgehensweise und eingesetzte Techniken

Fir die Entwicklung der Losungskonzepte wird im vorliegenden Verfahren das in der TRIZ-
Methodik verwendete Gedankenmodell genutzt, welches spezifische Lésungen durch die
Anwendung von Prinzipien auf das zu verbessernde System (Bezugssystem) erzielt (siehe
Kapitel 3.3.2). Die Vorgehensweise der Verfahrensphase Il wird allerdings im Bezug auf
folgende zwei Punkte geandert bzw. erganzt:

1. Bezugssystem
2. Auswahl der Prinzipien

(1) Im Unterschied zu der klassischen TRIZ-Vorgehensweise erfolgt im ersten Schritt der
Lésungsentwicklung die Identifikation von Startkonzepten. Diese dienen spater als Bezugs-
system, auf das die (TRIZ-) Prinzipien angewendet werden. Ursache hierflr ist, dass im
Gegensatz zu technischen Problemen bei der Problemstellung »Verbesserung der
Innovativitat von Unternehmen« oftmals kein eindeutiges zu verbesserndes System (z.B. wie
»Bohren von Léchern mit Metallbohrer«) vorliegt bzw. das in der Innovativitdtscheckliste
erfasste zu verbessernde System nur Teilaspekte der komplexen Problemstellung abdeckt
(siehe Kapitel 4.2.1). Ein Bezugssystem, das alle Einflussfaktoren im Problemfeld abdeckt,
liegt folglich zu Beginn der Verfahrensphase Il noch nicht vor, sondern muss zuerst ermittelt
werden. Aus diesem Grund kommt bei der Identifikation der Startkonzepte dem zentralen
Problemfeld eine Schlisselrolle zu, da es erstmalig eine Gesamtsicht der komplexen
Problemstellung darstellt. Startkonzepte werden deshalb auf der Grundlage des
Problemfelds identifiziert. Sie stellen erste, denkbare Losungen dar. Bei deren Identifikation
ist hierzu der Zugriff auf Wissen sowohl innerhalb als auch auf3erhalb des Unternehmens
mdglich®. Die Ermittlung externer Startkonzepte ist insbesondere dann notwendig, wenn
intern kein ausreichendes Bezugssystem identifiziert werden kann.

(2) Zudem wird auf die Verwendung einer Widerspruchsmatrix als Instrument zur Auswahl
der Prinzipien verzichtet, da eine bindre Beschreibung einer Problemkonstellation (i. S.
eines Widerspruchs) aufgrund der Komplexitédt im Innovationssystem nur schwer mdglich
ist.® In der Regel ist das Problem erst (iber mehrere Faktoren (>2) charakterisierbar (vgl.

3 Fir viele Unternehmen ist die Berlicksichtigung bzw. der Vergleich mit unternehmensfremden Wissen hilfreich
im Hinblick auf die Verbesserung ihrer Leistungsfahigkeit (Benchmarking, Sabisch et al., 1997).

® Einzig MANN verdffentlichte 2002 bzw. 2004 einen ersten Ansatz einer Widerspruchsmatrix fir Business
Management Probleme (vgl. Mann, D., 2002; Mann, D., 2004). MANN entwickelte dazu eine 31x31 Matrix und
Ubertrug in direkter Analogie die 40 technischen Grundprinzipien auf Business-Management-Fragestellungen. Die
nicht-technischen Widerspruchsmerkmale (Parameter) beschranken sich allerdings aufgrund der Komplexitat von
Managementsystemen auf allgemeine Parameter wie bspw. Kosten, Risiko, Schnittstellen, Zeit, Stabilitat, etc. Die
Folge ist, dass zumeist nur Ubergeordnete Problemstellungen (z.B. Kosten vs. Zeit) darstellbar sind und im
Regelfall deshalb nur allgemeine bzw. abstrakte L&sungsstrategien ermittelt werden kénnen. Bei komplexen
Problemkonstellationen, wie sie im Innovationssystem vorherrschen, st6é3t das Konzept einer 2-dimensionalen
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Kapitel 4.2.2). Im Sprachgebrauch von TRIZ liegt bei dem »Problem« Verbesserung der
Innovativitdt von Unternehmen demzufolge der Widerspruch darin begriindet, dass die
Startlésung entweder zu 100% zu Ubernehmen ist (kein Widerspruch vorhanden) oder
aufgrund einer Limitation oder Randbedingung (z.B. Ressourcen, Zeitaufwand, Fit zum
Unternehmen etc.) anzupassen ist (Widerspruch vorhanden). Bei einem vorliegenden
Widerspruch dieser Art wird deswegen zur Auswahl der Prinzipien bzw. zur Reduktion der
grundsatzlichen Prinzipienanzahl auf Optimierungsstrategien zurtickgegriffen (siehe Kapitel
4.2.3.2.3).

Auf der Grundlage dieser Vorgaben wird die Verfahrensphase Ill »Entwicklung von L6sungs-
konzepten« in vier Schritte unterteilt, welche sich wiederum in ein divergierendes und ein
konvergierendes Vorgehen untergliedern lassen (siehe Abbildung 24).

Cc

Darstellung von
Start-Elementen

' |dentifikation der
Startkonzepte

Generierung der
spezifischen Elemente

D. Verdichtung zu
spezifischen
Lésungskonzepten

Abbildung 24: Vorgehensweise zur Entwicklung von spezifischen Losungskonzepten

Das divergierende Vorgehen beginnt mit der Ermittlung moglicher Startkonzepte flr das in
der Verfahrensphase |l identifizierte Problemfeld. Dabei wird der Suchprozess durch die
Technik des Benchmarking unterstiitzt. Aufgabe ist es, eine moglichst breite Datenbasis im
Sinne von Ausgangskonzeptvorschlagen zu erlangen (Schritt A). Anschliellend werden die
identifizierten Startkonzepte analysiert und in einzelne Elemente zerlegt, um leichter die
Lésungsprinzipien anwenden zu kdonnen (Schritt B). Methodisch wird der Verfahrensschritt
durch Baumtechniken unterstitzt. Der konvergierende Schritt beginnt mit der Generierung
spezifischer Elemente. In der Analogie zu TRIZ werden dazu L&sungsprinzipien auf
ausgewahlte Startelemente angewendet (Schritt C). Notwendige Voraussetzung dafir ist,
dass zuvor Prinzipien bereitgestellt werden, welche zur Verbesserung der Innovativitat von
Unternehmen geeignet sind (siehe Kapitel 4.2.3.2.1 und Anhang C, Kapitel 10.3). Im letzten
Schritt D der Verfahrensphase Il erfolgt schlieRlich die Verdichtung der spezifischen
Elemente zu spezifischen Konzepten mit Hilfe der Technik des Morphologischen Kastens.

Die in Abbildung 24 dargestellten Schritte der spezifischen Lésungsentwicklung werden in
den folgenden Abschnitten im Detail beschrieben (Kapitel 4.2.3.2.2 bis Kapitel 4.2.3.2.5).
Zuvor erfolgt die Entwicklung geeigneter Prinzipien zur Verbesserung der Innovativitat in
Kapitel 4.2.3.2.1 (in Folgenden Innovativitatsprinzipien genannt). Die Innovativitatsprinzipien
haben hierbei im Gegensatz zu Innovationsprinzipien (vgl. Altschullers Grundprinzipien,
Kapitel 3.3.2) nicht das Ziel technische Innovationen zu generieren. Das Ziel der Anwendung

Matrix folglich an seine Grenzen. MANN sieht in diesem Zusammenhang seinen Ansatz auch vielmehr als [...]
»useful staring point for addressing a business or management problem« [...] und nicht als fertiges Konzept
(Mann, D., 2004).
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der Innovativitatsprinzipien besteht in der Entwicklung von Lésungskonzepten im Sinne von
organisatorischen Innovationen zur Verbesserung der Innovativitat.

4.2.3.2.1 Entwicklung der Innovativitatsprinzipien

Die Entwicklung der Innovativitatsprinzipien baut auf der Erkenntnis von ALTSCHULLER auf,
dass es eine Anzahl an Prinzipien gibt, auf denen die meisten Erfindungen beruhen
(Altschuller, 1973). Es ist daher mdglich, Problemldsungsprozesse zu systematisieren und
schneller zu neuen Lésungen zu kommen (Gundlach et al., 2006).

Als zentrales Element dieser Theorie hat ALTSCHULLER 40 Grundprinzipien entwickelt
(Altschuller, 1973; Altschuller, 1983). Die Grundprinzipien entstanden in den sechziger und
siebziger Jahren und basieren hauptsachlich auf der Analyse von ca. 40.000 Patenten aus
den Bereichen des traditionellen Maschinen- und Anlagenbaus (Rindfleisch et al., 1994;
Zaburdaeva et al., 2006). Aufgrund der Einschrankung auf einen technischen Bereich ist
davon auszugehen, dass die 40 Grundprinzipien nur begrenzt zur Verbesserung der
Innovativitat von Unternehmen geeignet sind (Pannenbacker, 2001). Es ist demnach
erforderlich, die einzelnen Prinzipien im Hinblick auf ihre Nutzung fir nicht-technische
Probleme zu Uberprifen. Hierzu wurde als erster Entwicklungsansatz eine Top-Down
Analyse gewahlt (siehe Anhang B, Kapitel 10.2), im Rahmen derer die einzelnen Prinzipien
schrittweise analysiert werden. Hierbei fallt auf, dass die 40 Grundprinzipien in ihrer Art und
Beschreibung einen unterschiedlichen Abstraktionsgrad aufweisen. Dies sei anhand zweier
Grundprinzipien illustriert:

« (1) Prinzip der Segmentierung/Zerlegung: a) Das Objekt ist in unabhangige Teile zu
zerlegen. B) Das Objekt ist zerlegbar auszufiihren. C) Der Grad der Zerlegung ist zu
erhéhen (Altschuller, 1998).

e (30) Prinzip der Ausnutzung mechanischer Schwingungen: a) Das Objekt ist in
Schwingung zu versetzen. b) Falls eine solche Bewegung bereits erfolgt, ist ihre
Frequenz zu erhéhen (bis hin zur Ultraschallfrequenz). c) Die Eigenfrequenz ist
auszunutzen. d) Anstelle von mechanischen Vibratoren sind Piezovibratoren
anzuwenden. e) Auszunutzen sind Ultraschallschwingungen in Verbindung mit
elektromagnetischen Feldern (Altschuller, 1998).

Das Beispiel zeigt, dass einige der Grundprinzipien wie das Prinzip der Segmentierung/
Zerlegung einen universellen Charakter aufweisen (Zobel, 1991). Andere wie das Prinzip der
Ausnutzung mechanischer Schwingungen stellen Spezialprinzipien dar, welche im Regelfall
nur auf technische Systeme anwendbar sind. Fir die Entwicklung der Innovativitatsprinzipien
wurden aus diesem Grund insbesondere bekannte Universalprinzipien innerhalb der TRIZ-
Methodik untersucht (siehe Anhang B, Kapitel 10.2). Erganzt wurde das Vorgehen durch die
Analyse alternativer Ansatze zur Ideenfindung, welche ebenfalls auf Prinzipien zuriickgreifen
(z.B. Osborn-Checkliste).

Als zweiter Entwicklungsansatz wurden auf der Grundlage einer Bottom-Up-Analyse
bekannte Losungen im Innovationsmanagement sowie in angrenzenden Fachbereichen
analysiert, da nicht davon ausgegangen werden konnte, dass im Rahmen der Top-Down
Analyse alle Bereiche der Innovativitdat erfasst werden koénnen. Im Gegensatz zu
ALTSCHULLER konnte hierbei jedoch nicht auf Patentliteratur zuriickgegriffen werden, da
keine vergleichbare Dokumentation fur nicht-technische »Erfindungen« existiert. Als Quellen
wurden deshalb vorzugsweise wissenschaftliche Originalliteratur, Monographien sowie
erganzend Erfahrungen in Forschungs- und Beratungsprojekten eingesetzt (vgl. Zobel,
1982). Die Vorgehensweise zur ldentifizierung der »neuen« Prinzipien orientierte sich an der
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Forschungsmethodik von ALTSCHULLER?®. Hierbei wurden zuerst die Quellen hinsichtlich
ihrer Qualitat eingestuft und anschlieRend schrittweise in Bezug auf erfolgreiche Losungs-
ansatze und deren dahinter liegende Prinzipien ausgewertet (vgl. Anhang B, Kapitel 10.2).
Die so gewonnenen Prinzipien wurden abschlieRend mit den Resultaten aus der Top-Down
Analyse zusammengetragen, abgeglichen und sachlogisch Uberprift. Die gesamte
Vorgehensweise zur Entwicklung der Innovativitatsprinzipien ist in Anhang B, Kapitel 10.2
dargestellt. Im Ergebnis konnten 20 Innovativitatsprinzipien ermittelt werden (Tabelle 9).

Tabelle 9: Die 20 Innovativitatsprinzipien

Innovativitatsprinzipien

IP1 Dezentralisierung / Segmentierung P11 Homogenitat

IP2 Zentralisierung / Verbindung P12 Standardisierung

IP3 Abtrennung / Uberspringen IP13 Spezialisierung

IP4 Substitution IP14 Periodische Prozesse

IP5 Integration / Erweiterung IP15 Kontinuitat

IP6 Neuordnung IP16 Vermittler / Mediator

IP7 Ruckkopplung P17 Verdeutlichung / Anerkennung
IP8 Vorbeugemalnahmen IP18 Transparenz / Zuganglichkeit
IP9 Vorgezogene Aktion IP19 Kombination

IP10 | Flexibilisierung IP20 Umkehr

In Analogie zu ALTSCHULLER wurden zusatzlich fur jedes der 20 Innovativitatsprinzipien
Lésungsleitlinien (methodische Leitfragen) entwickelt sowie Beispiele flir deren Anwendung
aufgefiihrt (siehe hierzu Anhang C, Kapitel 10.3 und vgl. z.B. Altschuller, 1998). Zum
besseren Verstandnis ist nachfolgend ein Innovativitatsprinzip mit den entsprechenden
Loésungsleitlinien und Auszigen der Beispiele exemplarisch wiedergegeben (Abbildung 25).

(IP1) Prinzip der Dezentralisierung bzw. der Segmentierung

Losungsleitlinien:
a) Das System ist in unabhangige Teile zu zerlegen.
b) Der Grad der Unterteilung ist zu erhéhen.
c) Das System ist in Raum, Zeit oder im Hinblick auf seine Eigenschaften zu zerlegen.

Beispiele:
» Unterteilung in A/B/C Projekte (Brauchlin et al., 1995; Cooper, R. G. et al., 2003).
» Einsatz einer »workbreak-down structure« als Instrument der Projektplanung
(Simons et al., 1998).
» Stage-Gate Prozess als stufenweiser Filter fur die Umsetzung von Innovationen
(Cooper, R. G., 2000).
» Projekte werden in den jeweiligen Funktionsabteilungen bearbeitet und Ubergeben

(funktionale Projektstruktur) (Herstatt et al., 2003).

Abbildung 25: Prinzip der Dezentralisierung bzw. der Segmentierung (Auszug)

Die ermittelten Innovativitatsprinzipien zeigen, dass ihnen eine fachibergreifende Giltigkeit
zuzusprechen ist. Dies ist einerseits dadurch begrindet, dass die Entwicklung der Prinzipien

% Der wissenschaftliche Ansatz zur Ermittlung der Prinzipien wird in der Literatur meist nicht im Detail

beschrieben. Nur einige Autoren weisen darauf hin, dass ALTSCHULLER zuerst die Patente entsprechend ihrer
Innovationshéhe ausgewahlt hat und anschlieRend einer systematischen Untersuchung im Hinblick auf dahinter
liegende Widerspriiche, Prinzipien, Effekte, etc. unterzog (vgl. Herb et al., 2000; Mann, D. et al., 2003a; Mann, D.
et al., 2003b; Zaburdaeva et al., 2006).
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teilweise auf schon bekannte Universalprinzipien zurlickgeht, welche naturgemaf} eine hohe
Allgemeingiiltigkeit aufweisen. Zum anderen stellt das Themenfeld Innovationsmanagement
an sich ein Querschnittsbereich dar, deren Loésungsmuster in vielen anderen Disziplinen
wieder zu finden sind und aus diesem Grund einen Universalcharakter besitzen. Die 20
Innovativitatsprinzipien sind folglich grundsatzlich auch in anderen Fachbereichen dar-
stellbar. Dies sei an einem Beispiel aus dem Fachbereich Regelungstechnik und dem
Innovativitatsprinzip 7 »Ruckkopplung« illustriert (Abbildung 26):

i i Storgrofie
T b e Lt RARREEREn z
1 ' I
. Regel- =
I | Vergleichs- ausgangs- Stellg};/rorse l Regelgrie
i | glied 5
P 918 Regeldifferenz groeu i X
i ~ e=w-r . ' 5 i :
o > » Regelglied »  Steller | »  Strecke >
FihrungsgroRe :
R N SR SO N
!
Regler Stelleinrichtung :

Regeleinrichtung

MeR-
einrichtung

RuckfihrgroRe r

Abbildung 26: Blockschema einer Regelung nach Féllinger, 1992

Abbildung 26 zeigt ein Blockschema einer Regelung nach FOLLINGER, bestehend aus einer
Regler-, Stell- und Messeinrichtung (Fdllinger, 1992). Entscheidendes Merkmal des
Regelkreises ist die Rickkopplung der AusgangsgroRe x in Form der RuckfihrgréRe r auf
den Regler. Es ist dadurch mdglich, auf eine aufgebrachte Einwirkung (Stérgréfie z) zu
reagieren, sodass ein gewilnschtes Verhalten der AusgangsgréfRe erzielt werden kann. In
Analogie dazu stellt das Innovativitatsprinzip 7 »Ruckkopplung« ein Lésungsmuster im
Innovationsmanagement dar, welches sich zum Beispiel bei der Integration von Kunden-
feedback im Produktentwicklungsprozess wiederfindet. Tabelle 10 gibt beispielhaft Zu-
ordnungen zu weiteren Fachbereichen fir die 20 Innovativitatsprinzipien an.

Tabelle 10: Beispielhafte Zuordnung der Innovativitatsprinzipien zu Fachbereichen

IP | Innovativitats- Beispiel Fachbereiche Beispielhafte
prinzip Referenzen

1 | Dezentralisierung | Segmentierung Systemtheorie, Merziger et al., 1993;
/ Segmentierung | (Systemtheorie) Mathematik, Biologie Luhmann, 2002

2 | Zentralisierung/ | Verbindung Systemtheorie, Merziger et al., 1993;
Verbindung (Systemtheorie) Mathematik, Chemie Schwister, 1996;

Luhmann, 2002

3 | Abtrennung /
Uberspringen

Subtraktion (Mathematik)

Systemtheorie,
Mathematik, Chemie

Merziger et al., 1993;
Schwister, 1996;
Luhmann, 2002

4 | Substitution

Substitution (Chemie)

Mathematik, Chemie

Merziger et al., 1993;
Schwister, 1996

5 | Integration /
Erweiterung

Vernetzte Einheiten / Grid
Computing (Informations-
technik)

Informationstechnik,
Mathematik

Merziger et al., 1993;
Foster et al., 2001

6 | Neuordnung

Intramolekulare
Umlagerung (Chemie)

Systemtheorie, Chemie

Schwister, 1996;
Luhmann, 2002

7 | Rickkopplung

Ruckflhrung
(Regelungstechnik)

Regelungstechnik,
Systemtheorie, Physik

Jungnickel et al.,
1980; Follinger, 1992;
Mann, H. et al., 2005
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Tabelle 10: Beispielhafte Zuordnung der Innovativitatsprinzipien zu Fachbereichen — Fort-

setzung
IP | Innovativitats- Beispiel Fachbereiche Beispielhafte
prinzip Referenzen
8 | Vorbeuge- Spamfilter Regelungstechnik, Follinger, 1992;
mafnahmen (Informationstechnik) Verfahrenstechnik, Mann, H. et al., 2005;
Informationstechnik von Adrenne et al.,
2005
9 | Vorgezogene Substratreinigung zur Regelungstechnik Follinger, 1992;
Aktion Halbleiterherstellung Chemie, Elektrotechnik | Mann, H. et al., 2005
(Mikroelektronik)
10 | Flexibilisierung Elastomere Werkstoffkunde, Czihak et al., 1990;
(Werkstoffkunde) Produktionstechnik, Poeggel, 2005;
Biologie Eyerer et al., 2006
11 | Homogenitat Phasengleichgewichte Chemie, Mathematik, Dickerson et al.,
(Gas/Gas-Gemische) Werkstoffkunde 1988; Bargel et al.,
(Chemie) Verfahrenstechnik 2005
12 | Standardisierung | Standardisierte Mathematik (Statistik), | Amelang et al., 1997;
Untersuchungsmethoden | Informationstechnik, Fahrmeir et al., 2003
(Psychologie u. Psychologie u.
Soziologie) Soziologie
13 | Spezialisierung Spezialisierte Biologie Frank, 1976; Rompp
Lebensformen / Parasiten et al., 1999; Poeggel,
(Biologie) 2005
14 | Periodische Oszillierenden Reaktion Regelungstechnik, Franck, 1978;
Prozesse (Chemie) Chemie, Elektrotechnik, | Follinger, 1992;
Physik Kneubihl, 1994
15 | Kontinuitat Rohrreaktor Regelungstechnik, Follinger, 1992;
(Verfahrenstechnik) Mathematik, Levenspiel, 1998;
Verfahrenstechnik Riggs, 1999
16 | Vermittler / Operationsverstarker Regelungstechnik, Follinger, 1992;
Mediator (Elektrotechnik) Informationstechnik, Tietze et al., 2002;
Elektrotechnik Mann, H. et al., 2005
17 | Verdeutlichung/ | Expliziter Umgang mit Wissensmanagement Nonaka et al., 1997;
Anerkennung Wissen (Wissens- Willke, 2001
management)
18 | Transparenz/ Zugang zu Wissen Wissensmanagement Nonaka et al., 1997,
Zuganglichkeit (Wissensmanagement) Willke, 2001
19 | Kombination Kombinatorik Mathematik, Physik Kneubdhl, 1994;
(Mathematik) Tittmann, 2000
20 | Umkehr Osmose/Umkehrosmose | Mathematik, Chemie, Follinger, 1992;
(Chemie) Regelungstechnik Amjad, 1993;
Merziger et al., 1993

Die Tabelle 10 zeigt, dass die 20 Innovativitatsprinzipien grundsatzlich erweiterbar sind,
indem zum Beispiel erganzende Fachbereiche oder weiterfihrende Literatur und Analysen
ausgewertet werden (vgl. Kapitel 6.2). Die erarbeiteten Prinzipien erheben folglich keinen
Anspruch auf eine vollstandige Darstellung aller in Theorie und Praxis vorhandener Muster
zur Lésung von Problemstellungen bei der Verbesserung der unternehmerischen
Innovativitdt. Sie stellen allerdings haufig anzufindende Prinzipien im Innovations-
management dar und werden aus diesem Grund im Folgenden zur Losungsentwicklung im
vorliegenden Verfahren eingesetzt. Wie einfiihrend dargestellt, sind dazu im Rahmen der
Verfahrensphase Il vier Schritte vorgesehen (Abbildung 24), welche nachfolgend dargestellt
werden.
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4.2.3.2.2 Schritt A: Identifikation der Startkonzepte

Der erste Schritt der Losungsentwicklung stellt die Lésungssuche dar. Ziel ist es, geeignete
Startkonzepte (i. S. mdglicher Bezugssysteme) fir das in der Verfahrensphase Il
entwickelnde Problemfeld zu identifizieren. Startkonzepte stellen im Kontext dieser Arbeit
Konzeptideen (unternehmensinterne und -externe Lésungskonzepte, Good Practice
Beispiele, Standard-Vorgehensweisen, Methoden, Erfolgsfaktoren etc.) dar, die das
Potenzial haben, als Ausgangspunkt fir die nachfolgende Entwicklung unternehmens-
spezifischer Lésungskonzepte zu dienen. Dabei sind prinzipiell zwei Funktionen denkbar
(vgl. Giinther, 1997):*'

1. Die identifizierten Startkonzepte fungieren als erster Lésungsentwurf, welcher auf die
spezifischen Bedirfnisse des Unternehmens angepasst werden muss.

2. Startkonzepte dienen als Ausgangspunkt im Sinne einer »kreativen Inspiration«, auf
dessen Basis neue Lésungen entwickelt werden.

Zur ldentifikation der Startkonzepte wird auf die Technik des Benchmarking zurtickgegriffen.
Die Kernidee des Benchmarking®® basiert in einer durch Vergleiche erméglichten Nutzung
besonders guter Problemlésungen, insbesondere im Hinblick auf Prozesse, Produkte und
Organisationen (Krystek, 2004). Die Identifikation der Problemlésungen kann hierbei tber
Primarquellen (z.B. anhand eines Vergleichs mit externen Unternehmen bzw. der Analyse
des eigenen Unternehmens) oder Uber die Analyse von Sekundarquellen (z.B. Studien,
Artikel, Bucher etc.) erzielt werden. Insgesamt lassen sich vier Benchmarking-Typen
unterscheiden, die jeweils ein unterschiedliches Potenzial flir Verbesserungen aufweisen
(vgl. Abbildung 27 und Vdlker, 2002):

Vorteile Nachteile
™ c
Internes Benchmarking | «Datenerfassung einfach | *Begrenzter Blickwinkel 3
*Gut bei diversifizierten *Interne Vorurteile g
Unternehmen g
[%]
c Wettbewerber- * Produkte/Prozesse *Schwierige L
% orientiertes vergleichbar Datenerfassung E
g Benchmarking +Hohe Akzeptanz * Branchenorientierte =
= Kopien =
(] ©
i Funktionales *Prozesse vergleichbar * Transferproblem N
S Benchmarking « Quantenspriinge* + Akzeptanzproblem 2
S moglich o
g Konzept-Benchmarking | *Ganzheitlich *Wenig Kennzahlen
z *Grundsatzliche Ver- +Ubertragung nur im
besserungen moglich Team

Abbildung 27: Starken/Schwachen verschiedener Benchmarking-Typen nach Vélker, 2002

Auf der Grundlage der Starken und Schwachen bestehender Benchmarking-Ansatze wird fur
die vorliegende Arbeit das Konzept-Benchmarking ausgewahlt und auf das entwickelnde
Verfahren zur Verbesserung der Innovativitdt angepasst (vgl. Abbildung 27). Das Konzept-
Benchmarking kann vereinfacht in die vier Schritte Planung, Datensammlung, Analyse und
Implementierung aufgeteilt werden (vgl. Boutellier et al., 1996), wobei fur den vorliegenden

% In dieser Arbeit wird davon ausgegangen, dass Losungsideen, welche in einem Benchmarkingprozess

identifiziert wurden, in der Regel nicht direkt auf das Unternehmen Ubertragen werden kdénnen, sondern ein
Anpassungsprozess notwendig ist (vgl. Bodmer, 2002).

% Die Entstehung des Benchmarking geht auf die US-amerikanische Xerox Corporation zuriick, die diesen
Managementansatz 1979 erstmals praktizierten (Krystek, 2004). Vergleiche hierzu ausfiihrlich Camp, 1994.
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Schritt A »ldentifikation der Start-Lésungskonzepte« nur die (Teil-) Schritte (1) Planung und
(2) Datensammlung von Bedeutung sind*®.

(1) Das Konzept-Benchmarking beginnt mit der Planung der Aktivitat, indem U(blicherweise
das Untersuchungsobjekt sowie die Benchmarking-Quellen festgelegt werden. Im dar-
gestellten Verfahrensansatz wird dieser Teilschritt auf die Identifikation mdglicher
Benchmarking-Quellen verkurzt, da das Untersuchungsobjekt bereits durch die Identifikation
des zentralen Problemfelds feststeht (siehe Kapitel 4.2.2). Im Mittelpunkt der Untersuchung
steht die Frage, welche der vorhandenen Quellen, die im Problemfeld identifizierten Themen-
stellungen abdecken, und ob die ausgewahlten Quellen flir das Unternehmen zuganglich
sind bzw. eine Ubertragung potenziell denkbar ist. So sind bspw. Good-Practice-Beispiele
von Start-up-Unternehmen fir gréRere Unternehmen im Allgemeinen nicht von zentralem
Interesse. Als wichtiges Element zur Wissenserweiterung sind daruber hinaus neben dem
eigenen Unternehmen auch externe Unternehmen sowie Veroffentlichungen mit in die
Betrachtung einzubeziehen®®. Zusammenfassend ist die Identifikation der Quellen von
folgenden Faktoren abhangig:

« Beitrag zum Problemfeld und dessen Themenstellungen
e Grofe und Charakteristik der Unternehmen

e Artund Zuganglichkeit der Benchmarking-Quellen

e Alter und Qualitat der Benchmarking-Quellen

« Potenzial der Quellen als Startkonzept

(2) Im Anschluss an die Planungsphase erfolgt im zweiten Teilschritt die Datenerhebung und
Leistungserfassung. Hierbei werden die identifizierten Benchmarking-Quellen ausgewertet
und vorliegende Konzepte, Losungen und Beispiele dokumentiert. Die zentrale methodische
Herausforderung dieses Teilschrittes liegt in der vollstdndigen Erfassung und Beschreibung
der Daten. Demzufolge ist die Datenerhebung grundsatzlich systematisch, z.B. lber einen
Fragebogen oder einen Leitfaden, vorzubereiten und auszufiihren (Holzner, 2002).

Tabelle 11 zeigt einen Auszug eines moglichen Benchmarking-Leitfadens am Beispiel des
identifizierten Problemfelds »Innovationsplanung« bei der Firma Mustermann (vgl. Kapitel
4.2.2.2.3)

Tabelle 11: Benchmarking-Leitfaden am Beispiel des Problemfelds »Innovationsplanung«

Benchmarking Leitfaden:

Problemfeld: Innovationsplanung

Benchmarking-Quelle Benchmarking-Ergebnis Referenz

Good-Practice: 1. Innovation Research (Trend Analyse, Ein- | ¢ Spath et al., 2003b
beziehung internen u. externen Innovations- (Fallbeispiel BMW
quellen etc.) Group)

2. Innovation Management (Bewertung und
Evaluation, Ressourcen und Allokation,
Monitoring und Controlling)

3. Innovation Transfer (Definition der Fahrzeug-
USP’s, Identifikation von serienfahigen
Innovationsprojekten)

% Die Analysephase findet im Schritt B der Verfahrensphase Il »Entwicklung von Lésungskonzepten« statt (siehe
Kapitel 4.2.3.2.3). Die Implementierungsphase erfolgt einerseits in den Schritten C und D der Verfahrenphase lII,
indem ausgewabhlte und analysierte »Start-Lésungen« auf das Unternehmen konzeptionell angepasst werden und
andererseits im Nachgang des Verfahrens, indem ein angepasstes und spezifisches Konzept im Unternehmen
realisiert wird (siehe Kapitel 1.3).

® Fur die Identifikation externer Good-Practice Unternehmen dienen zum Beispiel Innovation Awards,
Innovationsmanagement-Studien und Veroffentlichungen wie bspw. der Best Innovator Award (Bullinger et al.,
2006) oder die Innovation Excellence Studie von Arthur D. Little (ADL, 2004).
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Tabelle 11: Benchmarking-Leitfaden am Beispiel des Problemfelds »Innovationsplanung« -
Fortsetzung

Benchmarking Leitfaden:

Problemfeld: Innovationsplanung
Benchmarking-Quelle | Benchmarking-Ergebnis Referenz
Literatur- 1. Analyse der strategischen Ausgangssituation | ¢ Pleschak et al., 1996
Vorgehensweise: 2. Bestimmung strategischer Zielpositionen fiir
Innovationen

3. Festlegung der Mittel und Weg zur
Erreichung der strategischen Ziele

Erfolgsfaktoren: e Schriftlich fixierte Innovationsstrategie o Eckelmann, 2002
o Regelmaliger Planungsprozess e Cooper, R. G. et al,,
« Interdisziplinare Beteiligung 1995
o FEtc. ¢ van der Panne et al.,

2003

Techniken: e Roadmapping e Mobhrle, Martin G. et
« Szenario-Technik al., 2002
e Zielhaus e von Reibnitz, 1992
« Etc. o Will, 1992

Der Verfahrensschritt »ldentifikation der Startkonzepte« kann abhangig von dem Problemfeld
und der Zuganglichkeit zu Informationen unterschiedlich zeit- und arbeitsintensiv sein. Aus
Grinden der Anwendbarkeit und Praktikabilitat ist es deshalb sinnvoll, das Benchmarking auf
der Grundlage eines iterativen Vorgehens durchzufihren. Konkret heiflt dies, dass die
Identifikation der Startkonzepte im ersten Schritt nicht zu umfangreich durchzufihren ist. Es
ist dementsprechend ein Mittelweg zu finden. Grundsatzlich gilt aber, dass fir alle
Themenstellungen des zentralen Problems Daten erhoben werden missen.

4.2.3.2.3 Schritt B: Darstellung von Startelementen

Im Anschluss an die ldentifizierung der Startkonzepte werden diese inhaltlich analysiert,
zusammengefihrt und in einzelne Startelemente zerlegt. Ziel dieses Auswertungsschritts ist
die Erarbeitung einer vergleichenden Darstellung der vorhandenen Konzepte auf einem
Abstraktionsniveau, das eine effiziente Anwendung der L&sungsprinzipien zuldsst. Dieser
Schritt ist insbesondere dann ndétig, wenn die Konzepte an sich »komplexe« Gebilde dar-
stellen.

Als methodische Unterstlitzung werden im Schritt B Baumtechniken eingesetzt. Diese
Techniken haben ihren Ursprung in der Graphentheorie und stellen universelle
Visualisierungs- und Strukturierungswerkzeuge dar. Der bekannteste Vertreter der Baum-
techniken stellt die Mind Map dar, die Themengebiete in Form von Baumdiagrammen in
einzelne (Sub-) Elemente zerlegt'. Im vorliegenden Verfahren werden diese Techniken
eingesetzt, um die identifizierten Benchmarking-Konzepte im Sinne einer Dekomposition in
ihre wesentlichen Bestandteile zu zerlegen. Die Anzahl der hierfur nétigen Ebenen orientiert
sich dabei an vorhandenen Rahmenbedingungen im Kontext der Ziele und Charakteristik
des Unternehmens. Entscheidend ist dabei, dass alle Themenstellungen des zentralen
Problemfelds abgedeckt sind (siehe Schritt A) und die Anwender ein einheitliches
Verstandnis Uber die Inhalte und Zusammenhdnge der Startelemente erhalten. Die
Ergebnisse des vorhergehenden Schrittes werden dementsprechend im Hinblick auf die

*! Fiir eine ausfihrliche Darstellung der Technik Mind Mapping wird auf Kirckhoff, 1995 verwiesen.
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unternehmensspezifischen Rahmenbedingungen relativiert und auf die Anforderungen im
nachfolgenden Schritt der Losungsgenerierung angepasst.

Eine einfache Mindmap, welche beispielhaft mégliche Startelemente fiir das Problemfeld
»lnnovationsplanung« darstellt, ist in Abbildung 28 wiedergegeben.

Potenzialanalyse

(Markt, Technologie,

Produkt, etc. .
) (1) Bestimmung der

Umfeldanalyse | aysgangssituation .

Zukunftsanalyse
Kompetenzanalyse ]

(2) Festlegung der
strategischen

_Zielpositionen

Innovationsziele
Innovationsfelder

Technologie-Roadmapping
Delphi-Studie

[ Innovationsplanung
) .

{ Strategische Initiativen

(2) Festlegung der
Mittel und Wege zur
Zielerreichung

Ressourcenzuteilung

SWOT-Analyse
Portfolio-Technik
Nutzwertanalyse

Ziel-Mittel-Hierarchie Techniken
(1) Szenario-Vorbereitung
{2) Szenario-Modell
(3) Szenario-Umfeldanalyse

Szenario-Technik

(4) Szenario-Prognostik
13) Szenario-Entwicklung

(6) Szenario-Ergebnisanalyse

Erfolgsfaktoren

MaBnahmenplanung

Regelmaliger
Planungsprozess

Explizite Zieldarstellung
Klar, strukturierter Prozess

Interdisziplindre Beteiligung

Existenz eines
Innovationscontrollings

Abbildung 28: Mind Map mdglicher Startelemente am Beispiel des Problemfelds
»Innovationsplanung«

4.2.3.2.4 Schritt C: Generierung der spezifischen Elemente

Im dritten Schritt der Losungsentwicklung werden aufbauend auf den zuvor identifizierten
Startelementen unternehmensspezifische Elemente entwickelt. Hierzu werden, in Analogie
zu TRIZ-Lésungsprinzipien, Innovativitatsprinzipien eingesetzt und auf die Startelemente

angewendet*’. Ziel ist es, alternative Ldsungselemente zu erarbeiten, die potenzielle
Bestandteile unternehmensspezifischer Konzepte zur Verbesserung der Innovativitat
darstellen.

Anwendung der Innovativitatsprinzipien

Bei der Anwendung der Innovativitatsprinzipien zur Generierung spezifischer Ldsungs-
elemente wird wie folgt vorgegangen:

1. Auswahl geeigneter Startelemente

Zuerst werden geeignete Startelemente ausgewahlt und aufgelistet. Bei der Auswahl ist die
prinzipielle Anwendbarkeit bzw. Ubertragbarkeit der Elemente aus der Sicht des
Unternehmens entscheidend. Zudem sollte das zentrale Problemfeld mit den ausgewahlten
Startelementen komplett abgedeckt sowie die anzustrebenden Ziele berucksichtigt sein.

2 Grundsatzlich kénnen dazu auch Kreativitatstechniken wie Brainstorming, Methode 635, Visuelle Synektik, etc.
zur Entwicklung spezifischer Losungselemente eingesetzt werden (vgl. bspw. Geschka, 1986; Schlicksupp,
1989). Allerdings nimmt ihre sinnvolle Anwendbarkeit mit zunehmender Komplexitat der Aufgabenstellung ab, da
im Gegensatz zu der TRIZ-Methodik keine zielgerichtete Suchrichtung (auf der Grundlage der Prinzipien)
vorgegeben wird (Herb et al., 1998).
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2. Beschreibung der Startelemente

Zur Verdeutlichung der Startelemente wird jedes Element kurz beschrieben. Der
Detaillierungsgrad der Beschreibung ist dabei von der Komplexitat der Elemente abhangig.
Ziel ist es, ein einheitliches und eindeutiges Verstandnis zu schaffen, was unter den
jeweiligen Elementen zu verstehen ist. Dies ist eine entscheidende Voraussetzung zur
Anwendung der Innovativitatsprinzipien.

3. Anwendung der Innovativitatsprinzipien

Als drittes werden die Innovativitatsprinzipien auf die ausgewahlten und beschriebenen
Startelemente angewandt. Der Prozess der Anwendung ist dabei an die klassische TRIZ-
Methodik angelehnt. Die entwickelten Losungsleitlinien dienen als methodische Leitfragen.
Die Beispiele stellen eine Auflistung mdglicher Lésungswege dar und unterstitzen dadurch
die Anwendung der Prinzipien (siehe Anhang C, Kapitel 10.3). Als wesentlicher Unterschied
zu der klassischen TRIZ-Methodik erfolgt jedoch keine Zuordnung der Prinzipien zu
bestimmten Widerspriichen, da bei komplexen Problemstellungen keine binare
Konstellationen zu finden sind. Anstelle dessen wird die Auswahl der Prinzipien methodisch
durch Optimierungsstrategien unterstitzt. Eine Optimierungsstrategie stellt im Verstandnis
dieser Arbeit eine Gruppe von Prinzipien dar, die einen ahnlichen Anwendungsfokus
aufweisen. Hierbei konnten auf Basis einer vereinfachten Clusteranalyse der Prinzipien
folgende vier Optimierungsstrategien identifiziert werden:

> Vereinfachung: Die Optimierungsstrategie Vereinfachung enthalt Innovativitats-
prinzipien, die insbesondere eine Reduzierung der Komplexitat von Strukturen,
Prozesse und Methoden zum Ziel haben. Sie wird dementsprechend eingesetzt,
wenn Elemente aus Sicht des Unternehmens zu komplex sind.

» Beschleunigung: Hier sind Innovativitatsprinzipien zu finden, die vorrangig eine
schnellere Abfolge bzw. die Gewinnung von Zeit zum Ziel haben. Die
Optimierungsstrategie Beschleunigung wird haufig bei der Optimierung von
Prozessen ausgewahilt.

> Prozesssicherheit: Diese Gruppe beinhaltet Innovativitatsprinzipien, mit einem
Anwendungsfokus auf einer héheren Zuverlassigkeit und Qualitdt der Ausfihr-
ungen. Sie wird dementsprechend vorrangig zur Stabilitatserhdhung ausgewahit.

> Produktivitat: Die Optimierungsstrategie Produktivitdt enthalt Innovativitats-
prinzipien, die auf eine allgemeine Steigerung der Leistung, Effizienz, Motivation
etc. von Systemen, und Menschen im unternehmerischen Innovationssystem
abzielen. Das Anwendungsfeld ist Gberwiegend im Bereich der Effizienzsteigerung
zu finden.

Auf der Grundlage dieser Erlauterungen sind in Tabelle 12 die 20 Innovativitatsprinzipien den
jeweiligen Optimierungsstrategien in einer Matrix zugeordnet (vgl. Anhang C, Kapitel 10.3).
Diese Auswahlmatrix dient wie die TRIZ-Widerspruchsmatrix als Leitinstrument fir die
Anwendung der Prinzipien, indem sie die Prinzipienanzahl auf eine kleinere und vor allem
erfolgversprechendere Anzahl reduziert. Zu deren Nutzung muss folglich eine Optimierungs-
strategie bestimmt werden. Methodisch liegt die Herausforderung darin, die generelle
Zielrichtung bei der Generierung der Elemente einer Optimierungsstrategie zuzuordnen. In
Erganzung dazu ist es auch moglich, die Optimierungsstrategien iterativ oder in einer
bestimmten Reihenfolge einzusetzen. Dies ist insbesondere dann sinnvoll, wenn nach der
Anwendung von Prinzipien in einer ausgewahlten Optimierungsstrategie nicht die ge-
wilinschte Ergebnisqualitat erzielt werden kann.
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Tabelle 12: Auswahlmatrix der Innovativitatsprinzipien

Optimierungsstrategie

Innovativitatsprinzip

Beschleunigung
Prozesssicherheit
Produktivitat

x| Vereinfachung

IP1 Dezentralisierung bzw. Segmentierung

X

IP2 | Zentralisierung bzw. Verbindung

x

IP3 | Abtrennung bzw. Uberspringen

x| X

IP4 | Substitution

IP5 | Integration bzw. Erweiterung X

IP6 | Neuordnung X X

IP7 | Ruckkopplung X

IP8 | Vorbeugemalinahmen X

IP9 | Vorgezogene Aktion X

IP10 | Flexibilisierung X X

IP11 | Homogenitat X

IP12 | Standardisierung X X

IP13 | Spezialisierung X

IP14 | Periodische Prozesse X

IP15 | Kontinuitat X

IP16 | Vermittler bzw. Mediator

IP17 | Verdeutlichung

IP18 | Transparenz bzw. Zuganglichkeit

XXX X[ X

X
IP19 | Kombination X X X
IP20 | Umkehr X X X

Ferner ist die Auswahlmatrix nicht absolut zu sehen, d. h. abhangig vom Betrachtungsfall
kénnen auch andere Prinzipien angewendet werden. Vor diesem Hintergrund sind auch
einige Prinzipien mehreren Optimierungsstrategien zugeordnet - speziell die (Sonder-)
Prinzipien Kombination und Umkehr (siehe Tabelle 12).

Als weiteren Unterschied zu TRIZ erlaubt der Verfahrensansatz zudem die direkte
Ubertragung der Start-Elemente, d.h. die Elemente werden ohne den Einsatz von Prinzipien
Ubernommen. Dies ist in der Regel dann der Fall, wenn sie den unternehmensspezifischen
Ansprichen ohne Einschrankung genugen.

4. Formulierung und Beschreibung alternativer Elemente

Zuletzt werden die generierten, spezifischen Elemente beschrieben. Dabei sind
insbesondere die Unterschiede zur der bisherigen Lésung entscheidend, die zu einer
spezifischen Problemldsung beitragen.

Ein Beispiel der Anwendung der Innovativitatsprinzipien am Beispiel des Problemfelds
»Innovationsplanung« ist in Tabelle 13 dargestellt. Aufgrund des im Beispiel geforderten
geringen Aufwand zum Aufbau eines Planungsprozesses (siehe Kapitel 4.2.1.2.2,
Zielbildung) werden die Prinzipien vorrangig aus den Optimierungsstrategien »Verein-
fachung« und »Beschleunigung« verwendet.
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Tabelle 13: Anwendung der Innovativitatsprinzipien am Beispiel des Problemfelds »Inno-

vationsplanung«.
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4.2.3.2.5 Schritt D: Verdichtung zu spezifischen Losungskonzepten

Der vierte Schritt der Losungsentwicklung umfasst die Kombination der Lésungselemente zu
spezifischen Konzepten. Die Konzeptentwicklung baut damit direkt auf der Anwendung der
Innovativitatsprinzipien auf. Ziel des Schrittes ist es, alternative und spezifische Konzepte
aufzuzeigen, wie das Unternehmen seine Innovativitat verbessern kann. Dabei ist es vor
allem entscheidend, solche Konzepte zu entwickeln, die eine sinnvoll abgestimmte Stol3-
richtung (z.B. Komplexitatsreduzierung) darstellen und fir das Unternehmen grundsatzlich
umsetzbar sind. Die Durchfihrung dieses Verdichtungsschritts erfolgt in methodischer
Anlehnung an die Technik des Morphologischen Kastens*®. Dabei wird aus den einzelnen
Startelementen (Schritt B) und den daraus entwickelten, alternativen spezifischen Elementen
(Schritt C) eine Matrix gebildet (siehe Tabelle 14).

Tabelle 14: Morphologischer Kasten fiir das Problemfeld »Innovationsplanung«

Startelement Spezifisches Element
Potenzial- Kompetenz- und | Verwendung Nutzung eines
analyse Potenzialanalyse in unterschiedlicher Be- | Standard-Porfolios.
einem Analyseschritt. wertungsniethoden.
Kompetenz- Markengetriebene ’ Durehfiihrung einer Vereinfachte Erfassung
analyse Analyse der ausflhrlichen des Kundennutzens
eigenen ‘ Kompetenzanalyse. (nurintern).
Kompetenzen. |
Umfeld- Nutzung frei Kontinuierliche [-Periodische
analyse zuganglicher | Screening- Auswirkungs-
Informationen. aktivitaten. workshops.
Szenario- Entwicklung Entwicklung eines Umfeldanalyse als Teil
analyse detaillierter Szenarios einfachen Mini- der Szenarioerstellung.
(interne + externe Szenarias.
Analysen). P
Innovations- Festlegung von Ableitung der Zieie | 2dbleitung der Ziele Bottom-up Erarbeitung
Ziele Ubergeordneten (@irekt) aus der aus gen zuvor der Ziele (strateg.
Innovationszielen Analyse der identifizierten Rahmen ist
(Topdown Approach)l | Ausgangssituation. | Innovationsfeldern. vorgegeben).
Innovations- Entwicklung von Identifikation von Einbeziehung von Einfache Portfolio-
felder marken-spezifischern szenario- externen Experten Darstetung fir die
Innovationsfeldern Ubergreifenden zur Validierung der Bewertung der
(»Strategic Intents«). Innovationsfeldern.~ | Innovationsfelder. Innovationsfelder.
Strategische Installation von Szenario-spezifische
Initiativen Indikatoren als Formulierung stratg.
Monitoringinstrument. Stols=chtungen.
MaRnahmen- | Definition von »Logische« Ableitung von
planung verschiedenen Verbindung von MafRnahmenbiindel zur
Projektarten. Zielen und Erreichung der Zele.
MaRnahmen.
Ressourcen- Priorisierung Uber Einrichtung eines Installation eines
zuteilung eine Einteilung in Sonderbudgéts: Ressourcenzutéilungs-
A/B/C-Projekte. prozesses.

(A) »Lean«-Innovationsplanung
(B) Zielorientierte Innovationsplanung
(C) Szenario-basierte Innovationsplanung

Jede Kombination der verschiedenen spezifischen Elemente der einzelnen Startelemente
stellt eine Alternative zur Konzeptentwicklung dar. Neben dieser mechanistischen Uber-
tragung der Elemente ist die Vorgehensweise zudem in der Lage auf der Grundlage des
Prozesses der Matrixerstellung zu neuen oder andersartigen spezifischen Elementen zu
kommen. Vor diesem Hintergrund ist es aus methodischer Sicht zentral, dass alle zur

% Die Morphologie ist die Lehre des Gestaltens oder Formens eines Sachbereichs. Der Grundsatz besteht darin,
diesen Sachbereich llickenlos und uberschneidungsfrei nach bestimmten Kriterien zu gliedern und die Viel-
seitigkeit durch unterschiedliche Auspragungen dieser Kriterien zu beschreiben (vgl. Zwicky, 1989 u. Backerra et
al., 2002; Hauschildt, 2004).
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Problemlésung notwendigen Startelemente in die Matrix aufgenommen werden. Zur Veran-
schaulichung der Vorgehensweise ist in Tabelle 14 ein Beispiel einer Matrix dargestellt. Die
darin enthaltenen Elemente sind dem vorgenannten Beispiel in Tabelle 13 entnommen. Im
Beispiel sind die drei fiktiven Losungskonzepte »Lean«-Innovationsplanung, Zielorientierte
Innovationsplanung und szenario-basierte Innovationsplanung dargestellt. Zum besseren
Verstandnis werden abschlieRend die einzelnen Konzepte ausformuliert. Dadurch wird die
Durchfuhrung der nachfolgenden Verfahrensphase erleichtert. Ein Beispiel einer Aus-
formulierung fur die drei Loésungskonzepte ist in Abbildung 29 dargestellt.

(A) »Lean«-Innovationsplanung

Das »Lean«-Innovationsplanungs-Konzept basiert auf der Grundlage standardisierter und teilweise
vereinfachter Aufgaben, Ablaufe und Methoden. So wird bspw. die Kompetenzbetrachtung in die
Potenzialanalyse integriert. Desweiteren dienen Auswertungs-Workshops im Rahmen der Umfeld-
analyse als Basis fur die Erarbeitung von Mini-Szenarien. Auf externe Analysen z. B. im Rahmen von
Interviews mit Kunden und Lieferanten wird weitestgehend verzichtet. Stattdessen wird vorwiegend
auf intern vorhandenes oder frei verfigbares Wissen zurtickgegriffen. Nach der Bestimmung der
Ausgangssituation werden anschlielend erstrebenswerte Innovationsziele direkt aus den
Analysenergebnissen abgeleitet sowie Innovationsfelder bestimmt, die fur die Erfullung der Ziele als
attraktiv eingestuft werden (z.B. intelligente Mikrosystemtechnik). Zur Bewertung dieser Innovations-
felder wird eine standardisierte Portfolio-Technik eingesetzt. Im letzten Schritt erfolgen schlief3lich
die Ableitung innovationsfeldspezifischer MalRnahmenbiindel (z.B. Projekte, Studien etc.) sowie die
Ressourcenzuteilung Uber einen Priorisierungsschlissel.

(B) Zielorientierte Innovationsplanung

Die zielorientierte Innovationsplanung charakterisiert sich durch eine prinzipielle Festlegung
Ubergeordneter Innovationsziele (z.B. eine radikale Innovation pro Jahr) sowie der Verfolgung
strategischer Innovationsfelder (»Strategic Intents«). Die Innovationsziele werden dabei vom Top-
Management gesetzt und gelten als Richtlinie fir die Generierung von Innovationen. Zur Erfillung
dieser Ziele werden auf der Grundlage einer internen Kompetenz- und Markenanalyse Innovations-
felder abgeleitet, die in einem direkten Zusammenhang zum Image des Unternehmens und der
Marke stehen (z.B. Leichtbau bei einem Sportwagenhersteller). Parallel dazu erfolgen kontinuierliche
Aktivitdten im Rahmen der Umfeld- und Szenarioanalyse mit dem Ziel, Trends, Technologien,
Konzepte, Ideen etc. zu identifizieren, die fiir die Entwicklung von Innovationen in den ausgewahlten
Feldern von Bedeutung sind. Auf der Grundlage dieser Analysen erfolgt die Definition und Umsetzung
von Malnahmen, wobei hierbei grundsatzlich unterschiedliche Projektarten und -formen
eingesetzt werden (z.B. Querschnitts-, Komponenten-, Produktentwicklungsprojekte). Die Res-
sourcen werden auf der Grundlage eines definierten Prozesses jahrlich verteilt.

(C) Szenario-basierte Innovationsplanung

Im Mittelpunkt der szenario-basierten Innovationsplanung steht die Identifizierung mdglicher
zukunftiger Entwicklungen auf Basis einer detaillierten Szenarioentwicklung. Dazu werden sowohl
interne als auch externe Analysen durchgefiihrt. Ziel ist die Festlegung zentraler Innovationsthemen,
die fir die Zukunft des Unternehmens im jeweiligen Szenario von Bedeutung sind (z.B. neue
Materialien). Darauf aufbauend werden anschlielRend Ziele definiert und zu szenario-spezifischen
StoRrichtungen (alternative Innovationsstrategien) verdichtet (z.B. Strategie B: Entwicklung von
Innovationen zur Kosten-Reduktion). Da sich Szenarien im Laufe der Zeit verandern kénnen, sind
Indikatoren vorgesehen, die auf eine mdglicherweise notwendige Strategieanpassung hinweisen
(z.B. Entwicklung der Luxusgdterindustrie). Ahnlich der zielorientierten Innovationsplanung erfolgt im
Anschluss an die Festlegung der strategischen Zielpositionen die Definition unterschiedlicher Projekte
als Teil der MaBnahmenentwicklung. Zudem existiert ein Sonderbudget, welches bspw. fur
Monitoringprojekte eingesetzt werden kann. Zum Controlling der Ziele und Mallhahmen wird ein
Zielhaus eingesetzt. Darin wird eine Verknlipfung der Ziele mit den Mallnahmen im Sinne einer
Ursache-Wirkungs-Beziehung realisiert.

Abbildung 29: Fiktives Beispiel ausformulierter Lésungskonzepte
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4.2.3.3 Ergebnis der Verfahrensphase

Ergebnis der Verfahrensphase Il sind spezifische Konzepte zur Verbesserung der
Innovativitat. Diese stellen Losungsansatze dar, die speziell flir das zuvor identifizierte
Problemfeld entwickelt wurden. Die Konzeptentwicklung folgt dabei dem TRIZ-Schema zur
Problemlésung, da auf standardisierte Ldsungsvorschlage zurlckgegriffen wird. Die
Innovativitatsprinzipien nehmen dabei eine methodische Unterstitzungsfunktion ein, indem
sie erfolgversprechende Ldsungen im Innovationsmanagement darstellen. Neben der
Nutzung dieser Standardlésungen wird zusatzlich auf internes und/oder externes Wissen in
Form von Start-Konzepten zugegriffen. Diese begrenzen den mdglichen Lésungsraum und
leisten dadurch einen Beitrag zur effizienteren Konzeptentwicklung. Der vierstufige Ansatz
stellt somit eine neue Technik zur Steigerung der Innovativitdt dar. Die ausformulierten
Konzepte werden nachfolgend vergleichend bewertet und ausgewahit.

4.2.4 Verfahrensphase IV: Beurteilung und Entscheidung
4.2.4.1 Ziel der Verfahrensphase

Ziel der Verfahrensphase IV »Beurteilung und Entscheidung« ist, die entwickelten
spezifischen Konzepte untereinander zu vergleichen sowie das erfolgversprechendste
Konzept auszuwahlen. Das ausgewahlte Konzept bildet im Ergebnis die EingangsgroRe fir
den Implementierungsschritt, welcher nicht in dieser Arbeit abgebildet wird (siehe Kapitel
1.3).

4.2.4.2 Vorgehensweise und eingesetzte Techniken

Die Vorgehensweise bis zur Entscheidung auf Basis des Portfolios gliedert sich in zwei
Schritte. Zuerst werden in einem divergierenden Schritt geeignete Beurteilungskriterien
identifiziert und entsprechend gewichtet. Im konvergierenden Schritt erfolgt anschlieRend die
Bewertung der Konzepte im Portfolio mit den Achsen »Attraktivitdt« und »Einfachheit der
Umsetzung«. Auf der Grundlage der Bewertung findet dann die Auswahl eines Konzepts
statt. Die durchzuflihrenden Schritte sind zusammenfassend in Abbildung 30 wieder-
gegeben.

B.
Bewertung u. Auswahl
des Lésungskonzepts

A.
Identifikation von
geeigneten
Bewertungskriterien

Abbildung 30: Vorgehensweise zur Beurteilung und Entscheidung

4.2.4.2.1 Schritt A: Identifikation von geeigneten Beurteilungskriterien

Voraussetzung fir die Auswahl eines Konzepts ist die Identifikation und Festlegung von
Beurteilungskriterien, auf deren Grundlage eine Bewertung vorgenommen werden kann. Im
vorliegenden Verfahren wird dazu vorgeschlagen, die Kriterien direkt aus der Zielstellung
(siehe Kapitel 4.2.1.2.2) abzuleiten. Die einzelnen Ziele stellen dabei Primarkriterien dar, die
grundsatzlich erflllt werden sollten. Dariber hinaus kann es fir die Bewertung notwendig
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sein, zusatzliche Kriterien zu definieren. Dazu konnen vorhandene Kiriteriensatze
Ubernommen (vgl. Kramer, 1987) oder selbststandig Kriterien entwickelt werden. Letzteres
verursacht tendenziell einen hoheren Aufwand, ermoglicht allerdings ein unternehmens-
spezifischeres Entscheidungsmodell.

Vor diesem Hintergrund liegt die methodische Herausforderung darin, bei der Bewertung alle
relevanten Aspekte zu berlcksichtigen, insbesondere dann, wenn die entwickelten Ziele nur
Teilbereiche abdecken und bspw. Fragen der Umsetzbarkeit (Aufwand, Zeit etc.) oder der
Zukunftsfahigkeit der Konzepte offen bleiben. Zur Unterstitzung dieser Fragestellung
werden die Kriterienkategorien »Attraktivitat« und »Einfachheit der Umsetzung« vorgegeben
und als Dimensionen fiir das Portfolio installiert. In ihrer Eigenschaft stellen die Dimensionen
Multifaktoren dar, d.h. ihnen kénnen mehrere Kriterien zugeordnet werden (vgl. Pfohl, 1977;
Kramer, 1987). Nachfolgend sind die Bewertungsdimensionen kurz erldutert:

o Attraktivitat: Hier werden Kriterien zugeordnet, die den erwarteten Nutzen des
Konzepts fiir das Unternehmen darstellen (z.B. Erfillungsgrad der Ziele, Zukunfts-
fahigkeit/Leistungsvermégen des Konzepts, Potenzial zur Erhéhung der Wett-
bewerbsfahigkeit).

« Einfachheit der Umsetzung: Die Kategorie beinhaltet Kriterien, die Fragestellungen
der Umsetzbarkeit in Hinblick auf notwendige Ressourcen, die Zeitdauer der Um-
setzung, das Risiko sowie den Fit zum Unternehmen beleuchten.

Neben der Zuordnung der Kriterien zu den einzelnen Achsen gilt es zudem, die Achsen zu
skalieren und die Kriterien zu gewichten**. Die Kriterien mit der gréften Bedeutung
bekommen den groten Gewichtungsfaktor zugeteilt. Damit ein gemeineinsames
Verstandnis Uber die Bedeutung der Kriterien vorliegt ist es zudem notwendig, die
Auspragungen der einzelnen Kriterien auszuformulieren bzw. falls moglich zu quantifizieren.
Dadurch werden insbesondere bei einer Gruppenbewertung Konflikte und formale
Widerspruche reduziert (Gomeringer, 2007). Tabelle 15 stellt dazu ein Beispiel anhand des
Kriteriums »Notwendige Zeit zur Umsetzung« mit einer Ordinalskala von 1 bis 4 dar.

Tabelle 15: Beispielhafte Kriterienbeschreibung

uspragung

Kriterium

Sehr hoch (1)

Hoch (2)

Gering (3)

Sehr gering (4)

Notwendige Zeit
zur Umsetzung

Die Umsetzung
des Konzepts ist
sehr zeitintensiv
(> 12 Monate)

Die Umsetzung
des Konzepts ist
zeitintensiv
(6-12 Monate)

Das Konzept ist
relativ schnell
umzusetzen
(3-6 Monate)

Das Konzept ist
innerhalb
kirzester Zeit
umsetzbar

(< 3 Monate)

Die zentralen Elemente dieses Schrittes sind die ermittelten Kriterien (aufbauend auf den
Zielen), deren Zuordnung zu den Portfolioachsen, die Ausformulierung bzw. Quantifizierung
der Kriterien sowie die Gewichtung der Kriterien. Die Ergebnisse bilden die methodische
Grundlage fir die nachfolgende Bewertung und Auswahl der Konzepte.

* Im Fall der Verwendung von nur einem Kriterium pro Achse entfallt die Gewichtung.
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4.2.4.2.2 Schritt B: Bewertung und Auswahl der Losungskonzepte

Dieser Schritt dient dazu, die in der Verfahrensphase Il entwickelten Konzepte vergleichend
in einem Portfolio darzustellen sowie auf der Grundlage der Portfoliodarstellung eine
Entscheidung herbeizuflihren, welches Konzept im Unternehmen umgesetzt werden soll. Der
Portfolio-Ansatz wird gewahlt, da Portfolien ein weit verbreitetes und in der Praxis erprobtes
Bewertungsinstrument darstellen (Schuh, 2005). Daruber hinaus bieten sie eine gute
Vergleichsmdglichkeit der einzelnen Alternativen, auf deren Grundlage eine nachvoll-
ziehbare und transparente Entscheidung getroffen werden kann.

In der vorliegenden Arbeit wird dazu gemaf der in Kapitel 4.2.4.2.1 gewahlten Zuordnung
ein Projektportfolio vorgegeben, welches die beiden Dimensionen »Attraktivitat« und
»Einfachheit der Umsetzung« als Messgrofie fur die Ordinate bzw. die Abszisse verwendet
(siehe Abbildung 31). Wie bereits oben beschrieben stellen die beiden Dimensionen dabei
Multifaktoren dar. Die Ordinate und Abszisse werden jeweils als Ordinalskala ausgefiihrt.

hoch
Attraktive und Attraktive und
schwer einfach
umzusetzende umzusetzende
Konzepte Konzepte
:j(g'
s
=
o
< Unattraktive und Unattraktive
schwer und einfach
umzusetzende umzusetzende
Konzepte Konzepte
1
1 2 3 4
niedrig hoch
Einfachheit der Umsetzung

Abbildung 31: Projektportfolio mit den Dimensionen Attraktivitdt und Einfachheit der Um-
setzung

Im relativen Portfoliovergleich schneidet im Regelfall das Konzept am besten ab, dass sich
starker in Richtung der oberen rechten Ecke positionieren kann. Dies entspricht einer hohen
Attraktivitat bzw. einem hohen Nutzenpotenzial fir das Unternehmen. Zudem verspricht es
eine einfache Implementierung. Stehen Konzepte in Konkurrenz (z.B. hoch attraktiv, aber
schwer umzusetzen vs. mittel attraktiv und leicht umzusetzen), muss im Einzelfall
entschieden werden, welches Konzept umgesetzt werden soll. Neben der relativen
Positionierung eines (Losungs-) Konzepts kénnen dazu aus der Portfoliodarstellung auch die
absoluten Werte fir die Attraktivitdt sowie die Einfachheit der Umsetzung in Form der
Ordinalwerte abgelesen werden.

4.2.4.3 Ergebnis der Verfahrensphase

Ergebnis der Verfahrensphase |V ist ein Vergleich alternativer Lésungskonzepte in einem
Projektportfolio. Die Bewertung beruht dabei auf zwei Bewertungsdimensionen »Attraktivitat«
und »Einfachheit der Umsetzung«, denen wiederum einzelne Kriterien zugeteilt werden
kénnen. Die Kriterien werden vorrangig aus der Zielbildung (Verfahrensphase |) abgeleitet.
Dadurch ist die Verbindung zu den anderen Verfahrensphasen hergestellt. Im Anschluss an
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die Konzeptauswahl erfolgt die Pilotierung und Implementierung des ausgewahlten Konzepts
im Unternehmen.

4.3 Zusammenfassung

Mit dem in diesem Kapitel ausgearbeiteten Sternmodell liegt ein neues Verfahren zur
Verbesserung der Innovativitat von Unternehmen vor. Der Verfahrensansatz beruht auf einer
Kombination der ganzheitlichen Problemlésungsmethodik von Gomez und Probst sowie
TRIZ. Das Verfahren bietet damit eine methodische Unterstlitzung bei der Entwicklung von
spezifischen Losungskonzepten fiir ein zuvor identifiziertes Verbesserungspotenzial an. Der
Aufbau des Verfahrens besteht aus vier Verfahrensphasen, die jeweils divergierende und
konvergierende Verfahrensschritte beinhalten.

In der Verfahrensphase | wird zunachst auf der Grundlage der Innovativitatscheckliste das zu
I6sende Problem aus verschiedenen Perspektiven analysiert und zusammenfassend
dargestellt. Anschlielend erfolgt die Definition der Zielstellung als Orientierungsrahmen fur
die weiteren Verfahrensphasen.

Darauf aufbauend werden in der Verfahrensphase Il zuerst problem- und zielrelevante
Einflussfaktoren im Innovationssystem identifiziert und anschlieBend miteinander in der
Innovativitatslandkarte verknipft. Die Einflussfaktoren werden auf der Grundlage der
Innovativitdtscheckliste und Zielbildung erhoben. Die Innovativitatslandkarte stellt die
vorhandenen Beziehungen zwischen den Einflussfaktoren sowie deren Starke und zeitlichen
Verlauf dar. Letzter Schritt und zentrales Ziel der Verfahrensphase Il ist die Definition des
Problemfelds, welches unter dem Gesichtspunkt einer ganzheitlichen Lésung zu betrachten
ist.

In der Verfahrensphase Il erfolgt die Losungsentwicklung. Diese basiert auf der Nutzung von
internem und externem Wissen in Form von Benchmarking sowie auf dem Einsatz von
Innovativitatsprinzipien, welche auf der Grundlage einer Analyse erfolgreicher Modelle und
Methoden im Innovationsmanagement sowie bekannter Prinzipien zur Problemldsung
erhoben wurden. In der Anwendung dienen ermittelte Benchmarking-Konzepte als Aus-
gangspunkt fir die Loésungsentwicklung. Sie werden speziell fir das in der Verfahrens
-phase |l identifizierte Problemfeld erhoben und anschlieRend mit Hilfe von Strukturierungs-
methoden in einzelne Elemente zerlegt. Mit Hilfe der Innovativitatsprinzipien und den
Optimierungsstrategien erfolgt anschlieRend die Entwicklung neuer Ldsungselemente.
Hierbei sind sowohl die Generierung neuer Lésungen als auch die Anpassung bestehender
Ansatze und Methodenelemente denkbar. Schliel3lich werden die entwickelten Elemente zu
alternativen Konzepten zur Verbesserung der Innovativitdt verdichtet und einzeln aus-
gearbeitet.

In der Verfahrensphase |V werden schlieRlich die alternativen (Lésungs-) Konzepte
vergleichend darstellt und im Hinblick auf die Auswahl eines der Konzepte bewertet. Hierzu
erfolgt zunachst die Identifikation von geeigneten Beurteilungskriterien unter Einbezug der
Zielstellung. AbschlieRend erfolgt die Bewertung und Auswahl der Konzepte in einem
Projektportfolio.

Die einzelnen Verfahrensphasen mit ihren Schritten und den dabei verwendeten
methodischen Elementen sind in Tabelle 16 zusammengefasst.

Wie bereits in Kapitel 4.1 und Kapitel 4.2 formuliert, kann innerhalb des Verfahrens ein
mehrfaches Durchlaufen der Verfahrensphasen und Schritte notwendig sein. Dies kann
insbesondere im Bezug auf die Zielstellung der Fall sein, da diese im Zuge des Erkenntnis-
fortschritts aus fortgeschrittenen Phasen ggf. angepasst werden muss.
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Tabelle 16: Ubersicht Uiber die Phasen und Schritte des Verfahrens

Verfahrensphase und
Ergebnis

Schritt

Angewandte methodische Elemente

|  Erfassung der
Ausgangssituation

» Dokumentierte
Problemerfassung und
Zielbildung

A Problemerfassung

Problemerfassung auf der Grundlage
der Innovativitatscheckliste

B Zielbildung

Ableitung von Zielen und Erstellung
einer Zielbildung

Il Modellbildung und
—analyse

» Zentrales Problemfeld
zur Lésungsentwicklung

A Identifikation der
Einflussfaktoren

Ermittlung von problem- und
zielrelevanten Einflussfaktoren auf der
Grundlage der Innovativitatscheckliste
und der Zielbildung

B Aufbau der
Innovativitatslandkarte

Analyse und Darstellung der
Wechselbeziehungen und Dynamik der
problem- und zielrelevanten
Einflussfaktoren

C Auswahl des zentralen
Problemfelds

Identifikation des zentralen
Problemfelds auf der Grundlage von
Leitlinien

Il Entwicklung von
Lésungskonzepten

» Alternative, spezifische
Losungskonzepte

A Identifikation der
Startkonzepte

Vereinfachtes Konzept-Benchmarking
auf der Grundlage des in der Phase Il
identifizierten Problemfelds

B Darstellung der
Startelemente

Analyse der Benchmarking-Ergebnisse
durch den Einsatz von
Strukturierungstechniken

C Generierung der
spezifischen Elemente

Auswahl der erfolgversprechendsten
Prinzipien aus der Grundlage der
Optimierungsstrategie-Matrix
Anwendung der Innovativitatsprinzipien
auf die Startelemente

Anwendung der Ldsungsleitlinien und
Nutzung der Beispiele

Kreative Entwicklung von spezifischen
Elementen

D Verdichtung zu
spezifischen
Lésungskonzepten

Entwicklung von spezifischen
(Lésungs-) Konzepten durch den
Einsatz des Morphologischen Kastens

IV Beurteilung und
Entscheidung

» Ausgewahltes
Lésungskonzept

A Identifikation von
geeigneten
Beurteilungskriterien

Ermittlung und Zuordnung von
geeigneten Beurteilungskriterien

B Bewertung und Auswahl
der Lésungskonzepte

Portfolio-Bewertung und Auswahl der
Lésungskonzepte
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5. PRAKTISCHE ANWENDUNG DES VERFAHRENS

Die praktische Anwendung soll zeigen, dass mit dem Verfahren im konkreten
Anwendungsfall Ergebnisse im Sinne der Zielstellung der Arbeit erzielt werden kdnnen. Dazu
wurde das entwickelte Verfahren im Rahmen zweier Industrieprojekte mit Unternehmen in
der mittelstandischen Wirtschaft erprobt. Um ein mdglichst breites Anwendungsspektrum
aufzuzeigen, wird nachfolgend auf zwei unterschiedliche Aufgabenstellungen eingegangen:
die Anwendung des Verfahrens zur Generierung eines neuartigen Konzepts fur eine
identifizierte Schwachstelle im Innovationsprozess (Kapitel 5.2 - Unternehmen Alpha) sowie
die Anpassung bzw. Vereinfachung einer bestehenden Einzelmethode im Hinblick auf die
spezifischen Bedurfnisse im Unternehmen (Kapitel 5.3 - Unternehmen Beta). Zuvor werden
die Beispielunternehmen kurz charakterisiert (Kapitel 5.1). Die praktische Anwendung des
Verfahrens schliet mit einer Zusammenfassung der Anwendungsergebnisse ab (Kapitel
5.4).

5.1 Charakterisierung der Anwender

Der Anwender Alpha ist ein in Deutschland ansassiges, mittelstandisch gepragtes
Unternehmen mit 2,000 Mitarbeitern, welches in der Elektrowerkzeug-Branche tatig ist. Das
Unternehmen entwickelt, produziert und vertreibt dabei Elektrowerkzeuge und Zubehér fir
den professionellen Gebrauch in drei definierten Zielmarkten. Aufgrund seiner Marktstellung
und der formulierten Unternehmensstrategie versteht sich das Unternehmen als Innovations-
fuhrer. Aufbauend auf diesem Verstandnis hat das Thema Innovativitat fir das Unternehmen
Alpha traditionell einen hohen Stellenwert. Im Zuge dessen wurden in der Vergangenheit
schon mehrere Mallnahmen zur Verbesserung und Systematisierung des Innovations-
managements vorgenommen.

Das Unternehmen Beta ist ein flhrender Hersteller fir Maschinen zur Drahtverarbeitung.
Aufgrund der Mitarbeiterzahl kann es auch als Mittelstandler angesehen werden. Kenn-
zeichnend fir das Unternehmen sind ein breit gefachertes Produktprogramm von Uber 350
verschiedenen Maschinentypen und eine Kundenstruktur, die Uberwiegend aus Unter-
nehmen mit bis zu 100 Mitarbeitern besteht. Vor dem Hintergrund der Marktposition und des
Selbstverstandnisses des Unternehmens haben Innovationen eine herausragende
Bedeutung. Daneben verfiigte das Unternehmen Beta wie das Unternehmen Alpha zum
Zeitpunkt der Anwendung des Verfahrens uber ein strukturiertes Vorgehen bei der
Entwicklung seiner Produkte.

Die Merkmale der Anwender sind in Tabelle 17 zusammenfassend dargestellt.

Tabelle 17: Charakterisierung der Unternehmen

Merkmal Anwender Alpha Anwender Beta

Mitarbeiter 2,000 890

Branche Elektrowerkzeuge Maschinen- und Anlagenbau

Umsatz k. A. Ca. 100 Mio. € (2005)

Strategie Innovationsfihrer Techno] ogle- und
Innovationsfuhrer

Erfahrung im Innovations-

management bis zum Zeitpunkt Mittel - Hoch Mittel

der Anwendung




5.2 Anwendung des Verfahrens am Beispiel des Unternehmens Alpha

5.2.1 Aufgabenstellung

Im Fokus der Anwendung des Verfahrens beim Unternehmen Alpha stand die Verbesserung
der Innovationsfriihphase®. Diese umfasst im Verstdndnis des Unternehmens alle
Tatigkeiten und Schritte zwischen Unternehmensstrategie und der Entscheidung zur
Produktentwicklung (Umsetzung), auf deren Grundlage ein Elektrowerkzeug oder Elektro-
werkzeugzubehdr entwickelt wird (Abbildung 32). Die Projektentscheidung setzt dabei einen
detaillierten und ausgearbeiteten Projektvorschlag inklusive Lastenheft voraus.

Unternehmens- Frihe Phasen im Umsetzung
strategie Innovationsprozess (Produktentwicklung)

Black Box

Kennzeichen:
bekannter Prozess

Kennzeichen:
Definierte Rahmen-

= keine Regeln, keine
Prozesse

bedingungen: = Ablaufe

. Fialma . = Regeln
Zielmarkte Kennzeichen: = Routinen

: Zielgruppen = Zufalligkeit = Meilensteine

Produktfelder

Filter: Strategischer Rahmen
Filter: Projekt-Entscheidung

= Passives ,Ein-
sammeln® von Ideen

Abbildung 32: Aufgabenstellung und Ausgangssituation beim Unternehmen Alpha

Die InnovationsfrGhphase wurde als verbesserungsfahig identifiziert, weil sie zum Zeitpunkt
der Verfahrensanwendung unsystematisch und intransparent verlief. So existierten im
Vergleich zur Projektumsetzung keine klaren Regeln; Prozesse und Verantwortlichkeiten
waren nicht eindeutig definiert; Ideen wurden Gberwiegend nur passiv »eingesammelt« und
ausgewertet. Zudem war eine durchgangige Systematik fir die Bewertung von Ideen und
Projektvorschlagen nicht vorhanden.

Diese Einschatzungen mindeten in die Erkenntnis, dass ein strategisches Produktideen-
management fehlt, welches als ein Bindeglied zwischen Unternehmensstrategie und dem
Start der Entwicklung fungiert. Die Innovationsfriihphase sollte hierbei als Takt- und
Impulsgeber fur erfolgreiche Innovationen auftreten und die bisherigen Aktivitaten im
Innovationsmanagement in den Ablauf integrieren. Aufbauend auf diesem Verstandnis
konnten folgende Ziele fur die Anwendung des Verfahrens definiert werden:

o Erfassung der Ausgangssituation und Aufnahme der Erwartungen an eine
verbesserte Innovationsfriihphase.

« ldentifikation und Analyse der I6sungsrelevanten Einflussfaktoren.

e Generierung von alternativen Losungskonzepten zur Gestaltung der Innovations-
frihphase, insbesondere des Ideenmanagements.

« Festlegung und Detaillierung eines Lésungskonzepts.

*In der Literatur wird die Innovationsfriihphase auch als »pre-development«, »fuzzy front-end«, Vorprojektphase
oder »up-front activites« bezeichnet (vgl. Herstatt et al., 2003). Diesen Bezeichnungen ist gemein, dass die
Innovationsfriihphase alle Aktivitaten vor dem eigentlichen Projektstart beinhaltet bis zu dem Zeitpunkt, wenn ein
Projekt umgesetzt und mit Ressourcen versehen wird (Herstatt et al., 2003).
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Im Anschluss an die Anwendung des Verfahrens sollte im Nachgang die Pilotierung und
Implementierung des ausgewahlten Konzepts im Unternehmen Alpha erfolgen.

5.2.2 Beschreibung der Anwendung des Verfahrens

In den folgenden Abschnitten werden die Umsetzungsphasen und zentralen Ergebnisse der
Anwendung des Verfahrens dargestellt.

5.2.2.1 Umsetzungsphase I: Erfassung der Ausgangssituation

In der Umsetzungsphase | wurde vor dem Hintergrund der oben beschriebenen Aufgaben-
stellung die Problemsituation erfasst (Schritt A) und das Projektziel festgelegt (Schritt B).
Dazu wurde zunachst auf der Grundlage der Innovativitatscheckliste jeweils ein Workshop in
den Bereichen Produktmanagement, F&E, Vertrieb/Einkauf/Marketing durchgefihrt und
ausgewertet (Schritt A). Die Ergebnisse sind in Auszigen in Tabelle 18 dargestellt.

Tabelle 18: Innovativitatscheckliste des Unternehmens Alpha (Auszug)

Elemente

Inhalt/Technik

Leitfragen

Antworten

1 | Problem-
beschreibung

Kurze Beschreibung der
Ausgangssituation

Wie lasst sich die
Problemstellung
kurz beschreiben?

Die Innovationsfriihphase verlauft zurzeit

zufallig und unsystematisch. Es fehlt eine

Ubergreifende Struktur sowie klare Regeln
und Prozesse.

2 | Informationen

e Historie des

e Wie wurde in

Die Ideensammlung wurde auf der

uber die Problems der Vergangen- Grundlage einer Excel-Liste
Problem- (Vorangegangene heit versucht systematisiert. Kunden wurden
situation Lésungsversuche) das Problem zu verstarkt in die Produktentwicklung
I6sen? eingebunden.
e Ursache fir e Warum konnte e Fehlende Transparenz des Prozesses
mogliche das Problem (z.B. Zugang zu Ideen-Excel_Liste)
Schwierigkeiten in nicht geldst e Fehlen von klaren Verantwortlichkeiten
der Problemlésung werden? e Kein klares Bild tiber die vorhandenen
Zusammenhange (Was muss zuerst
getan werden?)

3 | Zu ver- Beschreibung des zu Wie wird zurzeit mit | o Es gibt verschiedene Ansatze zur
besserndes verbessernden Systems | diesem Thema Unterstiutzung der friihen Phasen
System umgegangen? (Entscheidungsgremien, Einsammeln

von Ideen etc.), aber kein
ganzheitlicher Ansatz
(Lésungssystem).

4 | Problem- Perspektiven: Welche Anforder- e F&E: Identifikation strategischer

sichtweisen e F&E ungen/ Erwart- Suchfelder, Betrachtung des Gesamt-

e Produktmanagement
e Vertrieb

ungen bestehen an
die Frihphase im
Innovations-
prozess aus Sicht
der jeweiligen
Perspektive?

portfolios

Produktmanagement: Aktives
Ideenmanagement, Klammer tber
Innovationsaktivitaten, Systematik bei
der ldeenbewertung, Ideen sind im
Regelfall Ideen fiir neue Produkte
Vertrieb: Gewahrleistung von
Rickmeldungen (Feedback),
Aufnahme von Problemen

5 | Grenzen der
Veranderung

Begrenzte Faktoren
(Ressourcen, Zeit etc.)
— Mégliche Hemmnisse

Was sind mdgliche
Hemmnisse bei der
Problemlésung?

Begrenzte Ressourcen, Komplexitatsgrad
der eingesetzten Methoden und des
Prozessablaufs

Bei der Erfassung der Ausgangssituation zeigte sich, dass neben der grundsatzlichen
Problemerkenntnis verschiedene Erwartungen und Anforderungen an die Struktur und den
Ablauf der Innovationsfrihphase bestanden (siehe Tabelle 18). Die Innovationsfriihphase
wurde zudem haufig mit dem Management und der Strukturierung von Produktideen
gleichgesetzt. Ein zusammenhangendes Losungssystem existierte nicht; allerdings waren
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einige Ansatze zur Gestaltung der Frihphase, wie z.B. die systematische Sammlung von
Ideen in einem Excel-Tool oder die Nutzung von Entscheidungsgremien, vorhanden und in
der Anwendung.

Auf der Grundlage der Ergebnisse der Problemerfassung erfolgte anschliellend die
Erarbeitung und die Festlegung der Projektzielstellung (Schritt B). Das Projekt-Ziel wurde
dabei aus der Aufgabenstellung und der Problembeschreibung abgeleitet. Die Sub-Ziele
wurden vor dem Hintergrund der formulierten Erwartungen und vorgegebenen Rahmen-
bedingungen des Unternehmens Alpha formuliert. Abbildung 33 stellt die erarbeitete
Zielbildung fur das Unternehmen Alpha zusammenfassend dar.

Projekt-Ziel:
Der implementierte Innovationsprozess liefert regelmagig attraktive Innovationsideen fur
erfolgreiche Produkte

Sub-Ziele: Priorisierung:
Kontinuierliches Ideenmanagement (Ideensammlung und —generierung) A
Transparenter und systematischer Prozessaufbau A
Einbindung und Forderung aller Abteilungen und Mitarbeiter A
Implementierung von Methoden in den friihen Phasen B
Integration eines strategischen Denkens (= Innovationsstrategie) A
Mehr Freiraum fur Mitarbeiter B
Entwicklung eines pragmatischen und praxistauglichen Ansatzes A

VVVVVVYYVY

Abbildung 33: Zielbildung des Unternehmens Alpha

5.2.2.2 Umsetzungsphase II: Modellaufbau und -analyse

Zur Erfassung der zur Problemlésung notwendigen Zusammenhange wurden in der zweiten
Phase basierend auf den Ergebnissen der spezifischen Problemerfassung sowie der Ziel-
bildung ein Modell des problembezogenen Innovationssystems aufgebaut und im Hinblick
auf das zentrale Problemfeld analysiert.

In Analogie zu der in Kapitel 4.2.2 beschriebenen Vorgehensweise wurden dazu zunachst
problemrelevante Einflussfaktoren identifiziert und zu den drei Dimensionen der Innovativitat
(Bereitschaft, Fahigkeit und Mdglichkeit), der externen Sicht sowie den Input- und
Outputgroflen Innovationseinsatz und -ergebnis zugeordnet (Schritt A). Anschlielend
erfolgte im Schritt B ausgehend von den zielnahen Einflussfaktoren der Aufbau der
Innovativitatslandkarte. Die Analyse der Wirkungszusammenhange wurde dabei abgeschatzt
und im Hinblick auf deren Intensitat und zeitlicher Abhangigkeit dargestellt. Der Einsatz einer
Einflussmatrix erfolgte nicht. Die Innovativitatslandkarte ist in Abbildung 34 wiedergegeben.

Auf der Grundlage der Innovativitatslandkarte erfolgte in Schritt C der Umsetzungsphase |l
die Identifikation des zentralen Problemfelds (in Abbildung 34 durch gestrichelte Linie
umrandet). Hierzu wurden die Leitlinien zur Identifikation des zentralen Problemfelds
angewendet (vgl. Kapitel 2.2.2.3). Dabei zeigte sich im Wesentlichen, dass zur Gestaltung
der Frihphase im Unternehmen Alpha nicht nur die Betrachtung von Produktideen gehort
(Ideenmanagement), sondern ebenso der Umgang mit »neuen« Themen, die nicht
unmittelbar einem Produkt oder einer Produktklasse zugeordnet werden kdnnen (Chancen-
management). Als Beispiele solcher Themen kénnen aufgefiihrt werden: Neue Oberflachen,
Robotik oder Arbeitssicherheit. Diese Themen hatten nach Ansicht des Unternehmens Alpha
das Potenzial flir zukinftige Produktinnovationen, waren aber zum Zeitpunkt ihrer
Identifikation durch das Unternehmen nicht direkt auf ein Produkt (Elektrowerkzeug) bezogen
und somit nicht im Innovationsmanagement erfasst.
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Daneben ergab die Analyse, dass die Fruhphase in direktem Zusammenhang zu
strategischen Fragestellungen im Sinne einer Innovationsstrategie steht und die Identifikation
von Suchfeldern eine zentrale Bedeutung hat (siehe Abbildung 34). AbschlieRend wurden
Faktoren wie der Methodeneinsatz, die Effizienz bei der Ideenauswahl und die
Prozesstransparenz in das Problemfeld aufgenommen, da sie in der Summe eine leistbare
Lésungsstolirichtung darstellen, d.h. in einem Problemldsungsvorgang bearbeitet werden
konnten.

i Externe Sicht

N

§ Héhe des Fort- und Innovationsfreundlichkeit ‘

£ Weiterbildung Budgets der Unternehmenskultur ! Innovationsaffinitat des
] ! Marktes

Freiraum fiir Umfang der Einbind
= reiraum fiir mfang der Einbindung + '

n =

S E Mitarbeiter aller Abteilungen und \ '
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S = = :

e g * ¥ Nutzung des kreativen + =

£ o Potenzials aller Mitarbeiter +
[ R U 3

o= PR -~ Prozesstransparenz = ~ Effizienz der

5§ PR S o strukturellen

gL - ’ ) Leistungsvermogen des 4 JUnterstiitzung
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£E - der Ideenauswahl N Technologien

+

Erkennen & Nutzen von\\
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von Methoden Eintritt neuer

l -

|  Wissen uber
|

|

L Wettbewerber
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fahigkeit
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und Technologiemonitoring

Kundennahe
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c . Unternehmens

< Anzarlﬂ und Qualltat von /: = zeitversetzte Wirkung
ugj: nnovationen —_— = — starker Einfluss

— normaler Einfluss

Abbildung 34: Innovativitatslandkarte des Unternehmens Alpha

5.2.2.3 Umsetzungsphase lll: Entwicklung der Losungskonzepte

Auf der Grundlage des identifizierten Problemfelds erfolgte in der dritten Umsetzungsphase
die Entwicklung alternativer Losungskonzepte. Dazu wurden zunachst mit der Hilfe der
Technik des Konzept-Benchmarkings mdégliche Startkonzepte ermittelt (Schritt A). Ziel war
es hierbei, einen Rahmen zu finden, der sowohl ein strukturiertes Ideenmanagement als
auch das Management von Chancen zulasst und dementsprechend als Ausgangsbasis fur
die weiteren Schritte der Losungsentwicklung dienen konnte.

Vor diesem Hintergrund wurde das »New Concept Development« nach KOEN et al.
ausgewahlt (Koen et al., 2002 und Abbildung 35). Es stellt eine Weiterentwicklung der Stage-
Gate-Modelle dar, welche Uberwiegend einen sequenziellen Ablauf von der Ideen bis hin
zum Produkt abbilden (vgl. z. B. Cooper, R. G. et al., 2002b). Im Gegensatz dazu verkdrpert
das Konzept nach KOEN et al. einen nicht-linearen Ablauf in Form eines Kreises, welcher
sich in die funf Phasen Chancenidentifikation, Chancenanalyse, ldeengenerierung und —
anreicherung, ldeenauswahl und Konzeptdefinition untergliedern lasst. Im Mittelpunkt des
Kreises stehen die Elemente Strategie, Kultur und Fihrung. Sie wirken wie die dul3eren
Einflussfaktoren auf den Kreis und auf die sich darin befindlichen |deen und Konzepte.
Einstiegspunkt in den Kreisablauf ist entweder eine neue Chance oder eine neue ldee. Ideen
und Konzepte bleiben nach Aussage der Autoren solange im Kreis, bis ein Konzept einen
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gewissen Reifegrad erreicht hat und der eigentliche Projektstart im Zuge der »Back-End«
Aktivitaten erfolgen kann.

generierung u.

Chancen-
analyse Strategie Ideen-

Fuhrung auswahl
Kultur

Chancen-

identifikation Konzept-

definition

Projektstart
(Back-End Aktivitaten)

Abbildung 35: Modell zur Gestaltung der frithen Phasen im Innovationsprozess nach Koen et
al., 2002

Im Anschluss an die Festlegung des Start-Konzepts erfolgte im Schritt B der Umsetzungs-
phase lll die Analyse des Startkonzepts sowie die Darstellung der Startelemente als
Ausgangspunkt fur die Anwendung der Innovativitatsprinzipien. Insgesamt wurden folgende
Startelemente dargestellt und kurz beschrieben:

> Chancenidentifikation: Identifikation der potenziell interessanten Markt- oder
Technologiethemen fur das Unternehmen in Form einer ungerichteten Suche.

> Chancenanalyse: Detaillierung der Themen (z.B. in Form von Marktstudien,
Wettbewerbsanalyse oder Internetrecherchen) und anschlieRender Bewertung im
Hinblick auf deren Attraktivitat fur das Unternehmen.

> ldeengenerierung und -—anreicherung: Entwicklung und Ausarbeitung von
konkreten Ideen (z.B. mit Hilfe von Kreativitatstechniken).

> ldeenauswahl: Bewertung und Auswahl der generierten Ideen

> Konzeptdefinition: Definition des Produktkonzepts in Form eines Business-Plans
oder Lastenhefts.

» Strategie, FUhrung, Kultur sowie &ufRere Einflussfaktoren: Abbildung der
Elemente Strategie, Flhrung und Kultur sowie auflere Einflussfaktoren auf den
Prozess.

Nach der Darstellung der Startelemente erfolgte im anschlieRenden Schritt C die
Generierung von spezifischen Elementen (vgl. Kapitel 4.2.3.2.4). Vor dem Hintergrund der
Projektzielstellung wurde beim Unternehmen Alpha hierbei zuerst die Optimierungsstrategie
»Produktivitdt« angewandt, da die Losung eine hohe Systematik aufweisen sollte (vgl. dazu
die Auswahlmatrix der Innovativitatsprinzipien, Tabelle 12). Anderenfalls wurde ein zu
geringer Nutzen sowie eine unzureichende Akzeptanz durch die Mitarbeiter beflirchtet. Nach
der Anwendung der »Produktivitats-Optimierungsstrategie« wurde anschlielend die
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Optimierungsstrategie »Prozesssicherheit« angewendet (vgl. Tabelle 12). Ursache daflr
war, dass die einzelnen Elemente sehr stabil und partiell standardisiert ablaufen sollten.
Hierbei zeigte sich, dass teilweise auch andere Prinzipien, die weder der Optimierungs-
strategie »Produktivitat« noch der Optimierungsstrategie »Prozesssicherheit« zugeordnet
sind, angewendet werden konnten. Das Ergebnis der Prinzipienanwendung ist in Tabelle 19
dargestellt*®.

Wie aus Tabelle 19 ersichtlich wurden teilweise einzelne Aspekte der Startelemente direkt
Ubernommen, da sie als moégliche Variante den Anspriichen vom Unternehmen Alpha ohne
Einschrankung genlgten. Die Anwendung der Prinzipien erfolgte in Analogie zu der in
Kapitel 4.2.3.2.4 beschriebenen Vorgehensweise. Die einzelnen Innovativitatsprinzipien sind

im Anhang C aufgefliihrt und beschrieben (siehe Kapitel 10.3).

Tabelle 19: Anwendung der Innovativitatsprinzipien bei Unternehmen Alpha

Startelement

Innovativitatsprinzip

Spezifisches Element

Chancen- (-) wie Startelement Kontinuierliches Chancenscreening und parallele Bewertung
identifikation (IP15) Kontinuitat (ungerichtete Suche).
(IP14) Periodische Prozesse | Periodische Chancensuche im Rahmen des vorgegebenen
Strategierahmens.
(IP20) Umkehr Identifikation und Bewertung potenziell interessanter
(IP18) Transparenz Chancen auf der Grundlage zuvor definierter Suchfelder
(gerichtete Suche).
Chancen- (IP10) Flexibilisierung Durchflihrung einer flexiblen Chancenausarbeitung in
analyse Abhéangigkeit des Chancentyps.
(IP12) Standardisierung Standardisierte Chancenanalyse. Jede Chance wird nach
einem einheitlichen Muster ausgewertet.
(IP5) Integration/Erweiterung | Es erfolgt eine integrierte Chancen - und Ideenanalyse,
(IP11) Homogenitat gleichberechtigt mit F&E, Produktmanagement und
Marketing.
Ideen- (IP5) Integration/ Es erfolgt eine integrierte Ideengenerierung und

generierung und
-anreicherung

Erweiterung

Konzeptdefinition.

(IP19) Kombination

Durchfiihrung einer Ideengenerierung fir die ausgewahlten
Chancen sowie Sammlung und Generierung von
»chancenunabhdngigen« Ideen.

(IP20) Umkehr
(IP7) Rickkopplung

Anstelle einer Ideengenerierung fiir eine konkrete
Aufgabenstellung erfolgt eine »freie« Ideensuche mit
Kopplung zu der Chancensuche.

Ideenauswahl (-) wie Startelement Bewertung und Auswabhl der analysierten Chancen/Ideen in
(IP2) Verbindung einem Schritt.
(IP12) Standardisierung Bewertung der Ideen nach einem gleichen Muster; frei
(IP18) Transparenz zugangliche Ideendatenbank.
(IP12) Standardisierung Standardisierte Bewertung der Konzepte auf Grundlage der
(-) wie Startelement Konzeptreife.
Konzept- (IP14) Periodische Prozesse | TurnusmafRlige Entscheidung und Auswahl zum Start der
definition Ideenausarbeitung im Rahmen eines Projektvorschlages.

Nach der Projektdefinition nochmalige Bewertung.

(IP15) Kontinuitat
(IP2) Verbindung

Kontinuierliche Konzeptausarbeitung in Verbindung mit der
Ideensammlung und -generierung.

(IP12) Standardisierung

Standardisierte Ausarbeitung der ausgewahlten
Chancen/ldeen in Analogie zu einem Business-Plan.

8 Definitionen:

Innovationsfeld: Ein Innovationsfeld beschreibt ein strategisches Themengebiet, in dem sich das Unternehmen
am Markt mit innovativen Hdéchstleistungen differenzieren will’kann (z.B. Ergonomie). Innovationsfelder haben
einen starken Bezug zur Marke.

Chance: Eine Chance beschreibt ein Applikations- oder Technologiethema, in dem ein Innovationspotenzial fir
das Unternehmen liegt (z.B. Nanotechnologie, Biotechnologie). Chancen sind in der Regel nicht auf ein konkretes
Produkt bezogen.

Idee: Eine Ideen bezieht sich in der Regel auf ein neues Produkt (z.B. Nachfolger Heckenschere Typ XQ).
Projekt: Ein Projekt beschreibt die Entwicklung eines neuen Produkts (Elektrowerkzeugs) auf der Grundlage
einer Idee.
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Tabelle 19: Anwendung der Innovativitatsprinzipien bei Unternehmen Alpha - Fortsetzung

Startelement

Innovativitatsprinzip

Spezifisches Element

Strategie,
Fihrung, Kultur
sowie aulere
Einflussfaktoren

(IP17) Verdeutlichung
(IP2) Abtrennung

Explizite Innovationsstrategie mit Fokus auf Produkte und
nicht auf Chancen; Innovatonsstrategie als

Produktprogrammstrategie.

(IP17) Verdeutlichung
(IP5) Integration/Erweiterung

Explizite Innovationsstrategie, welche Ziele und
Innovationsfelder vorgibt. AuRere und innere Einflussfaktoren
werden in den Innovationsstrategie-Entwicklungsprozess

integriert.

(IP10) Flexiblisierung

Die Innovationsstrategie gibt nur einen Rahmen vor, in dem
sich die Innovationsfriihphase bewegen soll.

Im vierten Schritt der Losungsentwicklung wurden anschlieRend die einzelnen spezifischen
Elemente miteinander kombiniert (Schritt D). Zur Unterstitzung der Konzeptentwicklung
wurde die Technik des Morphologischen Kastens eingesetzt. Insgesamt ergaben sich dabei
drei Konzepte, die potenzielle Lésungen fir die Innovationsfrihphase des Unternehmens
Alpha darstellten (siehe Tabelle 20).

Tabelle 20: Morphologischer Kasten des Unternehmens Alpha

Startelement

Spezifisches Element

Chancen- Kontinuierliches Periodische Chancensuche im | Identifikation und Bewertung
identifikation Chancenscreening und Rahmen des vorgegebenen potenziell interessanter
parallele Bewertung Strategierahmens. Chancen auf der Grundlage
(ungerichtete Suche). zuvor definierter Suchfelder
(gerichtete Suche)-
Chancen- Durchfiihrung einer flexiblen | Standardisierte Chancen- Es-erfoigt eine integrierte
analyse Chancenausarbeitung in analyse. Jede~Change-wird Chancen - und ldeen-
Abhangigkeit des nach-eiirem einheittichen analyse, gieichberechtigt mit
Chancentyps. | Muster ausgewertet. F&E, Produktmanagement
B und Marketing. D
Ideen- Es erfolgt eine integrierte Durchfizhfling €irrer Anstelle einer

generierung und
-anreicherung

Ideengenerierung und
Konzeptdefinition.

ideengenerierung fur die
ausgewahlten Chancen sowi¢
Sammlung und Generierung
von »chancenunabhangigeni
IGeen:

Ideengenerierung fur einé
konkrete Aufgabenstellung
erfolgt eine »freie«
Ideensuche mit kopplung zu
derChancensuche.

Ideenauswahl Bewertung und Auswahl der | Bewertung der ldeen iach Standardisierte Bewertung
analysierten Chancen/ldeen inem gleichen Muster; frei der Konzepte auf det
in einem Schritt. zugangliche Idesrdatenbank. Grundlage-der Konzeptreife.

Konzept- TurnusmaRige Entscheidung | Kontinuietiiche Standardisierte

definition und Auswahl zum Start der Konzeptausarbeitung in Ausarbeitung der
Ideenausarbeitung im Verbindung mit der ausgewahlten
Rahmen eines Ideensammlung und Chancen/Ideen in Analogie
Projektvorschlages. Nach -generierung. zU einem Business-Plan.
der Projektdefinition
nochmalige Bewertung.

Strategie, Explizite ExpliZite Innovaticnsstrategie, Die Innovationsstrategie gibt

Fihrung, Kultur
sowie aulere
Einflussfaktoren

Innovationsstrategie mit
Fokus auf Produkte und
nicht auf Chancen;
Innovatonsstrategie als
Produktprogrammstrategie.

welche Ziele und
Innovationsfelder vorgibt.
AuRere und innere
Einflussfaktoren werden in den
Innovationsstrategie-

Entwicklungsprozess integriert.

nur einen Rahmen vor, in
dem sich die
Innovationsfriihphase
bewegen soll.

Konzept A
Konzept B
Konzept C

Auf der Grundlage der in Tabelle 20 dargestellten Losungsentwicklung wurden anschlielend
die einzelnen Konzepte ausformuliert und visualisiert. Zum Teil waren hierflir in der
Umsetzung mehrere Entwicklungsiterationen notwendig. Im Ergebnis wurde die Innovations-
frihphase in die drei Bereiche Innovationsstrategie, Chancen- und Ideenmanagement
eingeteilt. Jedes Konzept wurde zudem zwischen der Unternehmensstrategie und der
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Realisierung eingebettet (vgl. Abbildung 32). Das Ergebnis der Umsetzungsphase Il
»Entwicklung der Losungskonzepte« ist nachfolgend in Abbildung 36, Abbildung 37 und
Abbildung 38 dargestellt und beschrieben.

Konzept A)

Der prinzipielle Aufbau des Konzepts A entspricht dem Kreisprozess des Benchmarking-Konzepts. In Erweiterung
dazu werden die »Frihen Phasen im Innovationsprozess« in die drei Bereiche Innovationsstrategie, Chancen-
management und Ideenmanagement unterteilt. Bei Konzept A bildet die Innovationsstrategie die Vorgaben fir die
Innovationsaktivitdten. Die Innovationsstrategie gibt sowohl Innovationsziele als auch -felder vor und wird
regelmafig Uberprift und ggf. angepasst. Die anderen beiden Bereiche werden kontinuierlich durchgefiihrt.
Strukturell ist dabei jede der kontinuierlichen Bereiche durch zwei Phasen charakterisiert, die wiederum jeweils
durch eine Bewertungsstufe getrennt sind. Die Chancenidentifikation besteht aus einem fokussiertes Markt- und
Technologiescreening. Der Screening-Prozess wird durch die Innovationsstrategie und zuvor festgelegten
Suchfelder bestimmt. Die Bewertung der identifizierten Chancen erfolgt am Gate 1. Das Ergebnis dieser
Bewertung bildet die Grundlage fur die anschlieRende Ausarbeitung der ausgewahlten Chancen (z.B. im Rahmen
einer Marktstudie). Charakteristisch ist bei Konzept A., dass die Ausarbeitung in ihrem Ablauf und Aufbau flexibel
ausgestaltet werden kann (abhangig, ob es ein Technologie oder Applikationsthema ist). Der Abschluss des
Chancenmanagements bildet die Neubewertung der Chancen (Gate 2).
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Im Bereich Ideenmanagement erfolgt aufbauend auf der Bewertung am Gate 2 eine Ideengenerierung, in deren
Rahmen versucht wird, die Potenziale der ausgewerteten Chance durch die Generierung neuer Ideen zu
erschlielen. Alternativ dazu ist es moglich, unabhangig von dem Bereich Chancenmanagement, Ideen aber auch
Probleme, in den Prozess einzufihren. Vor dem Hintergrund einer standardisierten Ideenspeicherung erfolgt
anschlieBend die Bewertung der Ideen am Gate 3. Grundsatzlich sind dabei zwei Bewertungen mdglich (zurzeit
attraktiv, zurzeit nicht attraktiv). Attraktive Ideen werden in festgelegten Abstédnden zu Projektvorschlagen
verdichtet und einem Entscheidungsgremium vorgelegt (Gate A). Bei einem positiven Bescheid erfolgt
anschlieRend die Projektdefinition, in deren Rahmen ein Lastenheft erstellt wird. Hierbei kann sowohl auf weitere
attraktive ldeen zuriickgegriffen werden als auch neue Ideen entwickelt werden. Der Prozess im Ideen-
management endet schlief3lich mit der wiederholten Vorstellung und Bewertung am Gate B.

Im Gegensatz zu den anderen Konzepten (siehe nachfolgend) wird im Konzept A die Innovationsstrategie an
allen funf Bewertungsstufen eingesetzt. Desweiteren ist charakteristisch, dass die einzelnen Phasen stark
segmentiert sind und Technologie- und Applikationsthemen unterschiedlich behandelt werden.

Abbildung 36: Losungskonzept A (Unternehmen Alpha)
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Konzept B)
Der Aufbau des Konzepts B besteht aus den Bereichen Chancenmanagement, Konzept-/Ideenmanagement und
Produktprogrammstrategie. Im Rahmen dieser Dreiteilung wird das Chancenmanagement als offenes Screening
durchgefihrt, d.h. im Gegensatz zu Konzept A werden keine Suchfelder eingesetzt oder vorgegeben. Zudem gibt
es keine Zuteilung der Verantwortung zu Abteilungen. Werden Chancen identifiziert, werden diese in einem
kontinuierlichen Prozess bewertet (Gate 1). Die Analyse erfolgt standardisiert, d.h. jede Chance wird unabhangig
ob Technologie- oder Applikationsthema

nach einem formalen Muster einheitlich R
. i ancenmanagement Konzept- / Ideenmanagement '
ausgewertet. Das  Ergebnis  des | ;
Chancenmanagement flieBt in das ;
Konzept-/ldeenmanagement ein. In 3 e
diesem Bereich werden auf der Grund- ‘
lage eines integrativen Prozesses Ideen
entwickelt sowie Projektideen ausge-
arbeitet. Hierbei besteht keine strikte
Trennung zwischen Ideenentwicklung
und Projektdefinition. Zuséatzlich kénnen
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welche allerdings vorrangig auf die
Entwicklung der Produktgruppen fokussiert ist. Das Konzept B ist dementsprechend im Vergleich zu Konzept A
oder Konzept C (siehe nachfolgend) starker produkt- als chancengetrieben. Zudem ist charakteristisch, dass die
Projektdefinition formal an die Ideensammlung und —generierung gekoppelt ist.

Abbildung 37: Losungskonzept B (Unternehmen Alpha)

Konzept C)

Das Konzept C verflgt ebenfalls Uber die drei Bereiche Innovationsstrategie, Chancenmanagement und
Ideenmanagement. Im Gegensatz zu den beiden erstgenannten Konzepten stellt allerdings die
Innovationsstrategie im Konzept C nur einen Rahmen zur Verfligung, indem sich die Aktivitaten einordnen
mussen  (z.B. Innovationsaktivititen —mHM—0o0—mm7 8 4«— ——«

missen fir den »B to B Markt« aus- 3 Innovationsstrategierahmen
gelegt sein). Es werden keine direkten
Ziele in der Innovationsstrategie
formuliert. Das Chancenmanagement
beginnt mit der Chancensuche, welche
in periodischen Abstanden durchgefiihrt
wird und von der F&E-Abteilung
koordiniert wird (Technology Push).
Parallel dazu erfolgt auch eine
Ideensuche, die im Unterschied zur
Chancensuche produktorientierter ist,
allerdings nicht zwingend auf konkrete
Aufgabenstellungen ausgerichtet sein
muss. Die Ideensuche wird vom
Produktmanagement und vom Marketing
koordiniert (Market Pull). Nach der
einfachen Bewertung am Gate 1 erfolgt
die integrierte Chancen- und

Chancen-
suche

Chancen-
bewertung
Bewertung Bewertung

Integrierte

Chancen

Projektdefiniton ]
777777777 - e [~ ~7  (Business Plan) ™

Chancenmanagement

Realisierung

Ideenanalyse

Unternehmensstrategie

Ideen
bewertung

Ideensuche

Ideenmanagement

Ideenanalyse. Hierbei werden die
Chancen und Ideen interdisziplinar in kleinen Teams analysiert. Zusatzlich kénnen hierbei auch neue Ideen
generiert und Konzepte vordefiniert werden. Der Abschluss dieser Phase erfolgt am Gate 2. Hier wird dariiber
entschieden, ob die entsprechenden Ideen zu Projektvorschlagen weiterentwickelt werden sollen. Im Fall eines
positiven Bescheids folgt die Projektdefinition, in deren Rahmen ein Business-Plan erstellt wird. Der Prozess
endet mit der Bewertung an Gate 3, die Uber die Umsetzung des Projekts entscheidet. Im Vergleich zu den
obengenannten Konzepten verfligt das Konzept Uber keine explizite Innovationsstrategie. Zudem wird das
Chancen- und Ideenmanagement in der Analysephase miteinander verschmolzen.

Abbildung 38: Losungskonzept C (Unternehmen Alpha)
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5.2.2.4 Umsetzungsphase IV: Beurteilung und Entscheidung

In der letzten Umsetzungsphase erfolgten die Bestimmung der Bewertungskriterien sowie
die Bewertung und Auswahl der einzelnen Konzepte im Portfolio. Dazu wurden im ersten
Schritt geeignete Kriterien zur Bewertung dargestellt (Schritt A). Da die Bewertung relativ
schnell und einfach durchgefuhrt werden sollte, wurden die beiden Bewertungsdimensionen
»Attraktivitdt« und »Einfachheit der Umsetzung« als Kriterien benutzt. Eine weitere
Unterteilung in Sub-Kriterien erfolgte nicht.

AnschlieRend wurde die Bewertung der Konzepte im Portfolio durchgefiihrt. Unternehmen
Alpha konnte so die einzelne Konzepte vergleichend bewerten und auswahlen. Abbildung 39
zeigt das Ergebnis der Bewertung.

hoch
Konzept A
3
o
s Konzept C
<
g
E 2
Konzept B
1
1 2 3 4
niedrig hoch
Einfachheit der Umsetzung

Abbildung 39: Vergleich der einzelnen Konzepte im Portfolio beim Unternehmen Alpha

Aus Abbildung 39 wird deutlich, dass das Konzept A das attraktivste Konzept darstellt, da es
aus der Sicht des Unternehmens Alpha am Besten auf die spezifischen Bedirfnisse des
Betriebes eingeht (z.B. in Form der Nutzung des bereits installierten Entscheidungs-
gremiums am Gate A und Gate B). Konzept B ist dagegen am leichtesten umsetzbar, da es
eine Art Minimalversion darstellt. Allerdings erzielte das Konzept B dhnlich wie Konzept C bei
der Bewertung eine geringere Attraktivitat als Konzept A. Konzept C ist zudem im Vergleich
zu Konzept A nur unwesentlich weniger aufwandig in der Umsetzung. Im Ergebnis wurde
deshalb das Konzept A ausgewahlt. Im Anschluss an die Anwendung des Verfahrens wurde
es durch das Unternehmen Alpha pilotiert und umgesetzt.

5.2.3 Bewertung

Mit Hilfe des Verfahrens konnte ein neuartiges LOsungskonzept zur Gestaltung der
Innovationsfrihphase beim Unternehmen Alpha erarbeitet werden, welches den unter-
nehmensspezifischen Rahmenbedingungen entspricht. Durch die Implementierung und
Anwendung des Konzepts hat sich die Innovativitdt des Unternehmens Alpha erhoht. Dies
zeigte sich z. B. an einer groReren Anzahl von eingereichten Ideen sowie an einer héheren
Erfolgsquote bei der Projektauswahl.

Aus der Anwendung des Verfahrens wurde deutlich, dass zur erfolgreichen Gestaltung der
Innovationsfrihphase beim Unternehmen Alpha neben dem Management von ldeen auch
der Umgang mit neuen Themen (Chancen) gehdrt. Dies wurde insbesondere unter
Bertcksichtigung der hohen Technologiedynamik im Umfeld des Unternehmens sichtbar. Die

-109 -



Abschatzung der Wirkungszusammenhange und die Darstellung der Startelemente erfolgten
zum Teil vereinfacht, da im Unternehmen eine groRRe Erfahrungs- und Wissensbasis
verfugbar war. Zur Informationsversorgung bei der Erfassung der Ausgangssituation wurde
deshalb im Wesentlichen auf vorhandene Analysen und Einschatzungen erfahrener
Mitarbeiter zuriickgegriffen. Dabei konnte der Grofteil der Informationen Gber Workshops
aufgenommen werden.

Die Durchflihrung der einzelnen Phasen erwies sich als praktikabel und zielfiihrend. Teile
der Umsetzungsphase Il wurden mehrfach durchlaufen, da im Laufe der Arbeiten
zusatzliche Anforderungen und Rahmenbedingungen sichtbar wurden. Desweiteren wurde
die Phase IV »Beurteilung und Entscheidung« aufgrund einer friih erkennbaren Tendenz in
Richtung Konzept A vereinfacht ausgefihrt. Zusammenfassend haben sich insbesondere die
rekursive Vorgehensweise sowie die Visualisierung der Konzepte als hilfreich in der
Anwendung des Verfahrens erwiesen.

Im Zuge der nachgelagerten Pilotierung und Implementierung des Konzepts A wurde das
Verfahren in verkirzter Form wiederholt angewendet. Dadurch konnte das ausgewahlte
Ldsungskonzept weiter detailliert werden.

5.3 Anwendung des Verfahrens am Beispiel des Unternehmens Beta

5.3.1 Aufgabenstellung

Die Anwendung des Verfahrens bei Unternehmen Beta war eingebunden in einen
Ubergreifenden Prozess zur Strategiebildung fiir eine Produktgruppe. Dieser umfasste im
Verstandnis des Unternehmens eine Visionsbildung sowie die Darstellung der Entwicklungs-
pfade der Produktgruppe in einer Roadmap bis hin zur Erflllung der Vision. Die
Vorgehensweise ist vereinfacht in Abbildung 40 dargestellt.

1 2 3 4 5 6
Z Erarbeitung Auswahl Bk Uberarbeitung
Sl Qurchfuhrung von Produkt- eines PG- i und An-
analyse einer ) der Vision zu
Auswirkungs- gruppen (PG)- Szenano§ firer pggsungder
(Szenarien) analvse szenarien und Ableitung Roadmap Vision und
y 20XX einer Vision Roadmap

Abbildung 40: Prozess zur Strategiebildung bei Unternehmen Beta

Im Fokus der Verfahrensanwendung stand die Vereinfachung der Szenario-Technik als
Element der Strategiebildung (Prozessschritt 1 und 3). Die Szenario-Technik wurde fiir die
Verprobung des Verfahrens ausgewahlt, da sie fir eine kontinuierliche bzw. jahrliche
Anwendung im Unternehmen Beta als zu komplex und zeitintensiv bewertet worden ist.
Aufgabe war es deshalb, mit Hilfe des Verfahrens ein Losungskonzept zu erarbeiten,
welches die Anwendung der Szenario-Technik im Rahmen der Strategiebildung ermdglicht.
Aufbauend auf diesem Verstandnis wurden folgende Anwendungsziele formuliert:

« Erfassung der Ausgangssituation und Aufnahme von Erwartungen

« Generierung von mdglichen Losungskonzepten zur »vereinfachten« Anwendung der
Szenario-Technik.
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5.3.2 Beschreibung der Anwendung des Verfahrens

In den folgenden Abschnitten werden die Umsetzungsphasen und zentralen Ergebnisse bei
der Anwendung des Verfahrens bei Unternehmen Beta dargestellt.

5.3.2.1 Umsetzungsphase I: Erfassung der Ausgangssituation

Die Erfassung der Ausgangssituation erfolgte auf der Grundlage eines Innovationsaudits
(vgl. dazu Kapitel 2.2.2.2), welches im Vorfeld der eigentlichen Verfahrensanwendung
durchgefiihrt wurde. Insgesamt wurden im Rahmen des Innovationsaudits Interviews mit 13
Personen aus den Bereichen Unternehmensleitung, F&E, Vertrieb und Produktmanagement
durchgefihrt. Zudem wurde ein interdisziplinar besetzter Workshop durchgefiihrt, mit dessen
Hilfe Erwartungen und Anforderungen an den Strategiebildungsprozess aufgenommen
wurden. Die Analyse der Antworten zeigte, dass zum Zeitpunkt der Befragungen bzw. des
Workshops das Innovationsmanagement als verbesserungsfahig eingestuft wurde. Ein
relevanter Aspekt fur die Anwendung des Verfahrens war dabei das mangelnde Methoden-
wissen sowie eine daraus resultierende begrenzte Methodenanwendung in den einzelnen
Prozessschritten der Strategiebildung. Desweiteren zeigte sich, dass ein einfaches und
pragmatisches Vorgehen bei der Methodenanwendung notwendig ist, da andererseits die
Methodiken im Unternehmen Beta keine regelmaRige Anwendung findet. Die flr die
Verfahrensanwendung relevanten Ergebnisse wurden im Schritt A in einer verklrzten
Innovativitatscheckliste zusammengefasst und im Hinblick auf die Methode Szenario-Technik
spezifiziert (vgl. Tabelle 21).

Tabelle 21: Innovativitatscheckliste des Unternehmens Beta (Auszug)

Elemente Inhalt/Technik Leitfragen Antworten
1 | Problem- Kurze Beschreibung der | Wie lasst sich die Im Innovationsmanagement werden in
beschreibung Ausgangssituation Problemstellung der Summe zu wenige Methoden
kurz beschreiben? (insbesondere in den frilhen Phasen)
angewendet; Methoden sind zudem nur
begrenzt in Prozessen verankert.

2 | Informationen ¢ Historie des ¢ Wie wurde in ¢ In der Vergangenheit wurden
uber die Problems der Vergangen- Methodenschulungen angeboten
Problem- (Vorangegangene heit versucht und durchgefiihrt.
situation Lésungsversuche) das Problem zu

I6sen?

e Ursache fir e Warum konnte ¢ Die Methoden wurden nach
mogliche Schwierig- das Problem Lehrbuch gelehrt, aber nicht auf das
keiten in der nicht geldst Unternehmen Ubertragen. Folglich
Problemlésung werden? wurden sie nur begrenzt

angewendet.

3 | Zu ver- Beschreibung des zu Wie wird zurzeit mit | ¢ Die Szenario-Technik wurde bisher
besserndes verbessernden Systems | diesem Thema nur vereinzelt angewendet.
System umgegangen?

4 | Grenzen der Begrenzte Faktoren Was sind mdgliche | Komplexitatsgrad der eingesetzten
Veréanderung (Ressourcen, Zeit etc.) Hemmnisse bei der | Methoden, begrenzte zeitliche und

— Mogliche Hemmnisse | Problemlésung? finanzielle Ressourcen.

Analog zur Vorgehensweise in Kapitel 4.2.1.2.2 wurde aufbauend auf die Innovativitats-
checkliste und der gestellten Aufgabenstellung die Zielbildung durchgefiihrt (Schritt B). Ziel
war es demnach, die Szenario-Technik auf die unternehmensspezifischen Bedlrfnisse des
Unternehmens Beta anzupassen. Dabei sollte insbesondere der Komplexitatsgrad der
Methode reduziert werden. Zudem war es Ziel, den Ablauf der Szenario-Technik auf ein bis
zwei Workshoptage zu begrenzen. Ferner sollte das zu entwicklende Konzept mit dem in
Abbildung 40 dargestellten Strategiebildungsprozess kompatibel sein.
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5.3.2.2 Umsetzungsphase Il: Modellaufbau und —analyse

Die Umsetzungsphase Il »Modellaufbau und —analyse« entféllt im Fall von Unternehmen
Beta, da die Vereinfachung einer Einzelmethode prinzipiell keine komplexe Problemstellung
darstellt. Auf den Aufbau einer Innovativitdtslandkarte wurde demzufolge verzichtet. Das
zentrale Problemfeld ist in diesem Fall durch die Aufgabenstellung »Vereinfachung der
Methode Szenario-Technik« vorgegeben.

5.3.2.3 Umsetzungsphase lll: Entwicklung der Losungskonzepte

Entsprechend der in Kapitel 4.2.3 dargestellten Vorgehensweise erfolgte in der
Umsetzungsphase lll zunachst die Identifikation eines Startkonzepts (Schritt A) sowie die
Ableitung von Startelementen (Schritt B). Als Startkonzept wurde das von GAUSEMEIER et
al.,, 1996 beschriebene Vorgehen der Szenario-Technik genutzt. Es stellt einen in der
Literatur haufig zitierten und in der Praxis anerkannten Ablauf dar (Abbildung 41).

Szenario - Vorbereitung . .
Szenario Basis
umfasst die Definition und Analyse des Untersuchungs-
gegenstandes sowie die Definition des Bereiches, flir den
Szenarien erstellt werden sollen.

v

Szenario - Umfeldanalyse

Schlisselfaktoren
bezeichnet relevante Einflussfaktoren.

v

Szenario - Prognostik
é Zukunftsprojektion

v

fiir jeden Schllisselfaktor werden mehrere Entwicklungs-
méglichkeiten in Form von Zukunftsprojektionen erarbeitet.

Szenario - Entwicklung
4 Szenarios

komplexe Zukunftsbilder, deren Eintreten nicht
mit Sicherheit vorausgesagt werden kann.

v

Szenario - Auswirkungsanalyse

é » Vision, Strategie

Abbildung 41: Szenario-Technik nach Gausemeier et al., 1996

Aufbauend auf der Darstellung und der Beschreibung der Szenario-Technik von
GAUSEMEIER et. al. wurde im Anschluss die folgenden fiinf Startelemente dargestellt und
kurz beschrieben:

» Szenario-Vorbereitung: Festlegung der Projektzielsetzung, Leitfragen und Definition
des Gestaltungsfeldes (Szenario-Modells).

» Szenario-Umfeldanalyse: Identifikation von relevanten Einflussfaktoren (Trends) in
den verschiedenen Feldern durch Literaturstudien, externe und interne Interviews,
Workshops etc.). Bewertung und Analyse der Einflussfaktoren, Bildung von
Schliisselfaktoren®’.

» Szenario-Prognostik: Erarbeitung alternativer Entwicklungsmaoglichkeiten (Zukunfts-
projektionen) fiir die erarbeiteten Schlisselfaktoren.

*" Definition: Schliisselfaktoren haben einen hohen (zuklnftigen) Einfluss auf das Unternehmen und sind zudem
durch eine hohe Unsicherheit im Bezug auf ihre Entwicklungsrichtung gepragt.
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» Szenario-Entwicklung: Verdichtung in sich schlissiger (homogener) Projektionen zu
Roh-Szenarien. AnschlieRende Ausformulierung der Rohszenarien und Detaillierung.

» Szenario-Auswirkungsanalyse: Untersuchung von moglichen Auswirkungen der
entwickelnden Szenarien auf das Unternehmen.

Vor dem Hintergrund der Zielstellung erfolgten im Schritt C der Umsetzungsphase Il zu-
nachst die Auswahl und anschlieBend die Anwendung der Innovativitatsprinzipien auf die
funf Startelemente. Entsprechend dem Hauptziel Komplexitatsreduzierung wurden primar die
Optimierungsstrategien »Vereinfachung« und »Beschleunigung« eingesetzt (vgl. Auswahl-
matrix der Innovativitatsprinzipien/ Tabelle 12). Zusatzlich wurde das Innovativitatsprinzip der
Standardisierung verwendet, da das zu entwickelnde Lésungskonzept als »standardisiertes«
Element in den Strategiebildungsprozess integriert werden sollte. Durch die Anwendung der
Prinzipien resultierten die folgenden spezifischen Elemente (siehe Tabelle 22).

Die Anwendung der Prinzipien erfolgte in Analogie zu der in Kapitel 4.2.3.2.4 beschriebenen
Vorgehensweise. Die einzelnen Innovativitatsprinzipien sind im Anhang C aufgeflhrt und
beschrieben (siehe Kapitel 10.3).

Tabelle 22: Anwendung der Innovativitatsprinzipien bei Unternehmen Beta

Startelement Innovativitatsprinzip Spezifisches Element
1) Szenario- (IP12) Standardisierung | Das Gestaltungsfeld wird standardisiert und vorgegeben.
Vorbereitung
(IP3) Abtrennung Begrenzung des Gestaltungsfelds auf unternehmensnahe
Gestaltungsfelder (gesellschaftliche Entwicklungen werden z.B.
nicht explizit betrachtet).
2) Szenario- (IP3) Abtrennung Es findet keine externen Interviews und Workshops statt. Die
Umfeldanalyse Identifikation der Einflussfaktoren erfolgt ausschlielich intern.
(IP6) Neuordnung Die Aufnahme der Einflussfaktoren wird parallel durchgefiihrt
(Aufteilung in Gruppen, je Gestaltungsfeld).
(IP2) Verbindung SchliUsselfaktoren werden durch die Clusterung von
Einflussfaktoren gebildet.
(IP19) Kombination Verknipfung der Trendidentifikation (Einflussfaktoren) mit
Kundenumfragen und Delphi-Studien.
(IP9) vorgezogene Trends werden im Vorfeld (vor dem Workshop) erhoben und im
Aktion Workshop als Einflussfaktoren darstellt (auf Basis frei
verflgbarer Studien).
3) Szenario- (IP3) Abtrennung Begrenzung auf zwei Projektionen je Schliisselfaktor.
Prognostik Uberspringen des Schritts.
4) Szenario- (IP4) Substitution Verortung der Rohszenarien in einem Koordinatensystem
Entwicklung kritischer Schlusselfaktoren (wie z.B. Kosten, Gesetzgebung)
anstelle einer computergestiitzten Clusterung.
(IP3) Abgrenzung Erarbeitung von nur einem Szenario und anschlief’ende
(IP20) Umkehr Entwicklung von alternativen Szenarien durch inhaltliche
Umkehr des bereits entwickelten Szenarios.
5) Szenario- (IP12) Standardisierung | Untersuchung von mdglichen Auswirkungen der entwickelnden
Auswirkungs- Szenarien auf das Unternehmen auf der Grundlage eines
analyse standardisierten Fragenkatalogs.
(IP3) Abtrennung Grundlage eines standardisierten Fragenkatalogs
Untersuchung der Auswirkungen im Hinblick auf begrenzte
Bereiche im Unternehmen.

Im letzten Schritt der Umsetzungsphase Il erfolgte die Entwicklung der Lésungskonzepte auf
der Grundlage der Technik des Morphologischen Kastens (Schritt D). Dazu wurden die
einzelnen spezifischen (Losungs-) Elemente miteinander kombiniert. Insgesamt ergaben sich
bei Anwendung dadurch zwei alternative Ldsungskonzepte, die grundsatzlich fir das
Unternehmen Beta in Frage kamen. Der erarbeitete Morphologische Kasten ist in der
folgenden Tabelle 23 im Detail darstellt.
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In der Anwendung der Technik wurden hierbei teilweise einzelne spezifische Elemente auf
einer Startelementenebene miteinander verbunden, da sie inhaltlich zusammenpassten oder
aufeinander aufbauten. Ein Beispiel war die Zusammenflhrung der Elemente »Entwicklung
nur eines Szenarios« und »Entwicklung alternativer Szenarien durch Umkehr des ersten

Szenarios« auf der Startelementenebene »Szenario-Entwicklung« (vgl. Tabelle 23).

Tabelle 23: Morphologischer Kasten des Unternehmens Beta

Startelement

Spezifisches Element

1) Szenario- Begrenzung des Gestaltungsfelds auf
Vorbereitung Das Gestaltungsfeld wird standardisiert und | unternehmensnahe Gestaltungsfelder
vorgegeben. (gesellschaftliche Entwicklungen werden
z.B. nicht explizit betrachtet).
2) Szenario- Es finden keine Die Aufhahme der Schllsselfaktoren Trends wefden im

Umfeldanalyse

Einfiissfaktoren wird
parallel durchgefiihrt
(Aufteilung in
Gruppen, je
Gestaltungsfeld).

externe Interviews
und Workshops
statt. Die
Identifikation der,
Einflussfaktoren
erfolgt aus-

werden durch die
Clusterung von
Einflussfaktoren
gebildet.

Vorfeld (Vor dem
Workghop) erhoben
und/im Workshop als
Eihflussfaktoren
dargestellt (auf Basis
frei verfigbarer

schlielich intern. Studien).
3) Szenario- Uberspringen des Schrittes. Begrenzuing-auf zwei Projektionen je
Prognostik Schliusselfaktor.
4) Szenario- Verortung der Rohszenarien in einém Erarbeituag von nur einem Szenario und
Entwicklung Koordinatensystem kritischer ansetilieRende Entwicklung von alternativen
Schllsselfaktoren (wie z.B. Kosten, Szenarien durch-inhaltliche Umkehr des
Gesetzgebung) anstelle einer bereits entwickelten Szenarios.
computergestitzten Clusterung.
5) Szenario- Untersuchung der Auswirkungen im Hinhlick | Untersuchung von méglichen Auswirkungen
Auswirkungs- auf begrenzte Bereiche im Unternehmen! der entwickelnden Szenarien auf das
analyse Unternehmen auf der Grundlage eines

standardisierten Fragenkatalogs.

Konzept A
Konzept B

Auf der Grundlage des in Tabelle 23 dargestellten Ergebnisses wurden anschlieRend die
einzelnen Konzepte ausformuliert (vgl. Abbildung 42 und Abbildung 43).

Konzept A)

Die prinzipielle Vorgehensweise des Konzepts A umfasst - wie die klassische Vorgehensweise der Szenario-
Technik - fiinf Phasen. Um die Komplexitdt der Technik reduzieren zu kénnen, werden folgende Anpassungen
vorgeschlagen: Im ersten Schritt Szenario-Vorbereitung wird auf eine ausfihrliche Erarbeitung des Szenario-
Modells verzichtet. Die Gestaltungsfelder (wie bspw. Gesellschaft, Politik/Wirtschaft, Technologie, Markt/Kunden)
werden vorgegeben und sind demnach bei einer wiederholten Anwendung standardisiert. Im zweiten Schritt
werden dariber hinaus keine externen MaRnahmen wie z.B. Interviews durchgefiihrt, um Trends und
Einflussfaktoren zu erheben. Die Identifikation der Einflussfaktoren begrenzt sich im Rahmen des Konzepts A
deshalb auf die Analyse intern vorhandenen Wissens. Im Unterschied zu der Lehrbuch-Vorgehensweise werden
zudem die Schlisselfaktoren nicht auf der Grundlage einer Bewertung (z.B. mit der Einflussmatrix) bestimmt,
sondern durch die Bildung von Clustern der ermittelten Einflussfaktoren. Im dritten Schritt wird eine
Vereinfachung dadurch erreicht, dass die Projektionen von der Anzahl und Art begrenzt werden. Dies erméglicht
zudem eine schnellere Durchflihrung der Szenario-Prognostik. Die eigentliche Szenario-Entwicklung (Schritt 4)
wird im Konzept A durch die Identifikation von Schlusselfaktoren unterstiitzt, die durch eine kritische Unsicherheit
charakterisiert sind (vgl. Gomeringer, 2007). Auf der Grundlage dieser Faktoren wird ein Koordinatensystem
aufgespannt, im Rahmen dessen die bestehenden Projektionen zugeordnet werden. AnschlieRend werden die
Szenarien wie bei der Lehrbuch-Vorgehensweise ausformuliert. Im letzten Schritt der Szenario-Technik werden
Auswirkungen der Szenarien geprift. Im Rahmen des Konzepts A wird vorgeschlagen, dies mit Hilfe eines
standardisierten Fragenkatalogs zu tun.

Abbildung 42: Losungskonzept A (Unternehmen Beta)
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Konzept B)

Das Konzept B ist charakterisiert durch eine moglichst umfassende Vereinfachung der klassischen
Vorgehensweise. Demzufolge wird das Szenario-Modell (Gestaltungsfeld) auf unternehmensnahe Felder wie
Kunden, Markt, Zulieferer und Technologie begrenzt (Schritt 1). Die Trendidentifikation erfolgt im Vorfeld der
Anwendung der Szenario-Technik auf der Grundlage frei verfliigbarer Zukunftsstudien (z.B. Siemens Horizons
2020). Im Schritt 2 werden deshalb nur die identifizierten Trends konsolidiert und zu Einflussfaktoren formuliert.
Die Entwicklung von unterschiedlichen Entwicklungsmdglichkeiten der Faktoren im dritten Schritt entfallt im
Rahmen des Konzepts B komplett. Folglich wird im vierten Schritt nur ein Szenario gebildet, welches sich aus
schlissigen und in sich homogenen Einflussfaktoren zusammensetzt. Durch die Anwendung des Innovativitats-
prinzips »Umkehr« werden anschlieRend alternative (bzw. entgegen gesetzte) Szenarien gebildet. Der letzte
Schritt bildet die Auswirkungsanalyse. Hier werden in Konzept B nur Auswirkungen auf ausgewahlte Bereiche im
Unternehmen untersucht.

Abbildung 43: Losungskonzept B (Unternehmen Beta)

5.3.2.4 Umsetzungsphase IV: Beurteilung und Entscheidung

Die letzte Umsetzungsphase IV »Beurteilung und Entscheidung« wurde im Anwendungsfall
Unternehmen Beta vereinfacht ausgefiihrt. Im ersten Schritt A »Bestimmung von
Beurteilungskriterien« erfolgte deshalb »nur« eine miindliche Erarbeitung jeweils eines
Kriteriums pro Achse: »Leistungsfahigkeit des Konzepts« als zentrales Element der
Attraktivitat und »Einfachheit der Umsetzung« in Bezug auf das Unternehmen Beta.

Das Portfolio wurde im anschliefenden Schritt B erstellt. Die Bewertung erfolgte qualitativ
auf der Grundlage einer Diskussion in der Gruppe. Im Ergebnis fiel die Wahl auf das
Konzept A, da es im Vergleich zu Konzept B als leistungsfahiger eingestuft wurde.
Insbesondere wurde die Ergebnisqualitdt sowie Integrationsméglichkeit in dem Strategie-
bildungsprozess hoher eingestuft. Der Nachteil eines vermuteten héheren Aufwands des
Konzepts A im Vergleich zu Konzept B wurde als nicht gravierend eingeschatzt, da beide
Konzepte die Vorgabe der Dauer von maximal einem bis zwei Workshoptagen grundsatzlich
erfillten. Das Konzept A wurde im Nachgang der Verfahrensanwendung erprobt und in den
Strategiebildungsprozess integriert.

5.3.3 Bewertung

Durch die Anwendung des Verfahrens bei Unternehmen Beta konnte die Szenario-Technik
vereinfacht werden, so dass sie in den Strategiebildungsprozess aufgenommen werden
konnte. Im Ergebnis wurde dadurch die Grundlage fir eine verbesserte Innovativitat
geschaffen, da die Szenario-Technik eine héhere Qualitat bei der Visionsbildung verspricht.

Die Anwendung des Verfahrens auf die Szenario-Technik hat zudem gezeigt, dass mit Hilfe
der vorgestellten Vorgehensweise eine grundsatzliche Vereinfachung von Methoden erreicht
werden kann. Dies ist deshalb von Bedeutung, da viele Methoden aus der Sicht von kleinen-
und mittelstdndischen Unternehmen als zu komplex eingestuft werden (vgl. u. a.
Westkamper et al., 1998; Schuh, 2005). Beim Fall des Unternehmens Beta haben sich dabei
die Optimierungsstrategien »Vereinfachung« und »Beschleunigung« als geeignet erwiesen.

Die grundsatzliche Praktikabilitdt des Verfahrens wurde in der Anwendung bei Unternehmen
Beta ebenfalls bestatigt. Dabei erwies es sich wie bei Unternehmen Alpha von Vorteil, dass
das Verfahren es ermoglicht, einzelne Schritte und Phasen zu Uberspringen bzw. verkurzt
auszufuhren. Beispiele waren die Umsetzungsphase Ill »Modellaufbau und —analyse«, die
aufgrund der klar definierten Problemsituation im Fall einer »Methodenanpassung«
Ubersprungen werden konnte sowie die Umsetzungsphase |, die vor dem Hintergrund eines
im Vorfeld durchgeflihrten Innovationsaudits verkiirzt wurde.
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AbschlieRend wurde das Losungskonzepts A angewandt. Dabei zeigte es sich, dass es
grundsatzlich mdglich ist, die Szenario-Technik an einem Tag durchzufihren. Aufgrund
dieses Erfolgs ist die Anwendung des Verfahrens auf weitere Methoden wie z.B. QFD
geplant.

5.4 Zusammenfassung

Die praktische Anwendung hat gezeigt, dass auf Grundlage des Verfahrens bei
Unternehmen Alpha sowie bei Unternehmen Beta vorhandene Schwachstellen im jeweiligen
Innovationssystem gelést werden konnten.

Dies wurde vor allem durch folgende Verfahrensschritte mdglich:

> Erfassung der Ausgangssituation: Das Verfahren hat eine systematische Erfassung
der zur Losung des komplexen Problems notwendigen Informationen ermdoglicht.
Durch die Anwendung konnte oftmals implizit vorhandenes Wissen explizit und somit
den Unternehmen verfugbar gemacht werden.

> Modellaufbau und —analyse: Die Anwendung des Verfahrens erlaubt die Identifikation
und die Analyse l6sungsrelevanter Einflussfaktoren (vgl. Kapitel 5.2 - Unternehmen
Alpha). Durch den Modellaufbau konnten alle problemspezifischen Faktoren ermittelt
und dargestellt werden. In Zusammenhang dazu hat sich die Innovativitatslandkarte
als praxisgerechtes Werkzeug erwiesen.

Eine Ausnahme bildet die Aufgabenstellung Methodenvereinfachung, da diese im
Regelfall auf die Methodik und dessen Rahmen beschrankt ist (vgl. Kapitel 5.3 —
Unternehmen Beta). Ein Modellaufbau ist in diesem Fall nicht notwendig. Die
Verbesserung der Innovativitat wird durch die Anwendung der vereinfachten Methode
erreicht (z.B. im Fall des Unternehmens Beta, durch die regelmafige Anwendung der
vereinfachten Szenario-Technik).

> Entwicklung der Lésungskonzepte: Das Verfahren hat in beiden Fallen demonstrieren
kénnen, dass die entwickelten Innovativitatsprinzipien und Optimierungsstrategien
praxisgerechte Hilfswerkzeuge zur Entwicklung unternehmensspezifischer Losungs-
konzepte darstellen. Die erarbeiteten Losungskonzepte stellten fir beide Unter-
nehmen organisatorische Innovationen dar. Darlber hinaus hat sich die
Vorgehensweise als nutzlich erwiesen, Startkonzepte zuerst in Elemente zu zerlegen,
anschlielRend Innovativitatsprinzipien anzuwenden und abschlieend mit Hilfe des
Morphologischen Kastens zu Lésungskonzepten zu kombinieren. Hierbei war
insbesondere der Einsatz von Visualisierungswerkzeugen wie Handskizzen oder
Graphikprogrammen von Vorteil.

Beide Anwendungsfalle machen deutlich, dass die Anwendung des Verfahrens in der Praxis
iterativ verlauft, d.h. einzelne Schritte werden mehrfach durchlaufen oder Gbersprungen. Bei
beiden Unternehmen wurde deshalb der Ablauf zeitlich unterteilt, sodass die Teilnehmer
zwischen den Arbeitssitzungen einzelne Schritte vertiefen oder ggf. wiederholen konnten.
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6. EVALUATION UND DISKUSSION DER ERGEBNISSE

6.1 Evaluation

Die praktische Anwendung in zwei produzierenden Unternehmen hat gezeigt, dass das
Verfahren grundsatzlich fir die Verbesserung der Innovativitat geeignet ist. Fir die kritische
Wirdigung mussen die in Kapitel 3.2 formulierten Anforderungen Uberprift werden. Im
Folgenden werden deshalb die gewonnenen Erfahrungen aus der Anwendung anhand der
einzelnen Anforderungen dargestellt. Hierbei wird wie in Kapitel 3.2 in allgemeine und
inhaltliche Anforderungen unterschieden.

Allgemeine Anforderungen

Die grundsatzliche Umsetzbarkeit des Verfahrens konnte durch die praktische Anwendung in
zwei Unternehmen demonstriert werden. Dabei hat sich gezeigt, dass das Verfahren Uber
die Generierung von Losungskonzepten hinaus auch fir die Vereinfachung von Methoden
eingesetzt und effizient genutzt werden kann (vgl. Unternehmen Beta). Als vorteilhaft hat
sich bei beiden Unternehmen erwiesen, dass das Verfahren fir eine rekursive Anwendung
ausgelegt ist, d.h. Iterationen zwischen den einzelnen Phasen und Schritten mdglich sind.

Zur Erflllung der Anforderungen an die Benutzerfreundlichkeit und die Nachvollziehbarkeit
trug insbesondere der transparente Kreisprozess in Form des Sternmodells bei (vgl. Kapitel
4.1). Daneben konnte gezeigt werden, dass die Integration von in der Praxis bekannten und
eingesetzten Techniken in die Vorgehensweise wie zum Beispiel Checklisten oder Mind
Mapping zur leichteren Erlernbarkeit und schnellen Akzeptanz des Verfahrens flhrt. Die
Mehrzahl der angewendeten Techniken waren hierbei sowohl bei Unternehmen Alpha als
auch bei Unternehmen Beta vor der eigentlichen Verfahrensanwendung im Einsatz. Zur
Akzeptanz des Verfahrens hat zudem beigetragen, dass nach jedem Schritt ein
Erkenntnisgewinn in Form eines konkreten Ergebnisses erzielt wird. Vor diesem Hintergrund
haben sich aus Anwendersicht zudem die klaren Input/Output Beziehungen der einzelnen
Schritte als hilfreich erwiesen.

Insgesamt konnte bei beiden Unternehmen ein angemessenes Aufwand/Nutzen-Verhaltnis
erzielt werden. Hervorzuheben war hierbei die Moglichkeit, einzelne Schritte auf das
Unternehmen anzupassen, verkurzt auszufuhren bzw. zu Uberspringen. Die Anforderung an
die Erweiterungsfahigkeit des Verfahrens lie sich dagegen bei der Anwendung in beiden
Unternehmen nicht abschlieRend nachweisen, da jeweils die zur Verfiigung stehenden
Techniken und Hilfsmittel zur Lésungsfindung ausreichend waren. Da aber das Verfahren als
offener Ansatz ausgelegt ist, kdnnen einzelne Techniken wie z.B. die Innovativitatsprinzipien
durch die Anwender erganzt werden.

Inhaltliche Anforderungen

Abbildung komplexer Sachverhalte:

Mit der beispielhaften Anwendung im Unternehmen Alpha konnte gezeigt werden, dass die
Modellierung des Innovationssystems den formulierten Anforderungen im Hinblick auf die
Abbildung komplexer Sachverhalte (Vernetztheit und Dynamik) grundsatzlich genugt. Die
Analyse der Wirkungsbeziehungen in Form der Innovativitdtslandkarte ermdglicht hierbei
neben der ldentifikation der vorhandenen Wirkintensitdten und zeitlichen Abhangigkeiten
auch die Darstellung externer Entwicklungen. Dieses Vorgehen ermdglicht somit auch
potenziell die Erfassung von nicht-linearen Entwicklungen wie Technologiespriinge oder
Veranderung der Wettbewerbsspielregeln.




Im Fall des Unternehmens Alpha hat es sich jedoch gezeigt, dass der methodische Nutzen
der Innovativitatslandkarte bei einer Analyse der Wirkungszusammenhange (Vernetztheit)
hoéher einzuschatzen ist als ihr Nutzen im Bezug auf die Analyse der dynamischen Einflisse.
Die Anwendung demonstrierte auch, dass durch die im Rahmen der Modellierung erfolgten
Vereinfachung und Abstraktion in der Innovativitatslandkarte die realen Prozesse hin-
reichend genau erfasst und ein aussagekraftiges, zentrales Problemfeld identifiziert werden
kann.

Bei Unternehmen Beta wurde im Gegensatz zu Unternehmen Alpha keine Innovativitats-
landkarte aufgebaut. Ursache hierfur war die Aufgabenstellung der Methodenvereinfachung,
die im Regelfall keine komplexe Problemstellung darstellt und somit eine Untersuchung der
Wirkungsbeziehungen nicht erfordert.

Nutzung von Wissen zur Problemldsung:

Anhand der Anwendung in zwei Unternehmen konnte gezeigt werde, dass die Verbesserung
der Innovativitat von Unternehmen die Nutzung von vorhandenem Wissen erfordern. Hierflir
wurden in der Vorgehensweise des Verfahrens zwei Techniken angewendet: Die
Innovativitatscheckliste als Hilfsmittel zur Aufnahme bisher vorhandener Informationen und
das Konzept-Benchmarking als Instrument zur Identifikation von unternehmensexternem
Wissen. In der Anwendung wurde gezeigt, dass vorangegangene Analyseergebnisse wie
z.B. ein Innovationsaudit umfassend genutzt und benétigte Informationen strukturiert erfasst
werden kénnen. Auf dieser Grundlage lief3en sich Verfahrensschritte wie die Zielbildung, der
Aufbau der Innovativitatslandkarte oder die Identifikation von geeigneten Start-Lésungs-
konzepten effektiv durchfihren. Durch die Nutzung des aufgenommenen Wissens konnte
dadurch der Problemlésungsprozess beschleunigt und unternehmensspezifische Lésungs-
konzepte entwickelt werden.

Differenzierte Gestaltung der Lésungsentwicklung:

Die Anforderung an eine differenzierte Gestaltung der Lésungsentwicklung konnte bei der
Anwendung in beiden Praxisbeispielen nachgewiesen werden. Dazu beigetragen hat
insbesondere die Darstellung und Analyse unterschiedlicher, unternehmensinterner
Problemsichtweisen und die damit verbundene Aufnahme spezifischer Rahmen-
bedingungen. Wie die Anwendung bei den Unternehmen zeigt, konnten dadurch spezifische
Ergebnisse generiert werden (Unternehmen Alpha) oder bekannte Methoden auf das
Unternehmen und seine Bedlrfnisse angepasst werden (Unternehmen Beta).

Desweiteren hat insbesondere die Umsetzung im Unternehmen Alpha gezeigt, dass bei
einem wiederholten Durchlauf des Verfahrens einzelne Ergebnisse relativ einfach detailliert
bzw. im Bezug auf das Unternehmen spezifiziert werden koénnen. Hierbei hat sich
insbesondere die Verfahrensphase Il »Ldsungsentwicklung« bewahrt, die eine mehrfache
bzw. alternative Anwendung der Innovativitatsprinzipien zulasst.

AbschlieRend konnte die Anwendung zeigen, dass durch das Verfahren verschiedene,
alternative Losungen generiert werden konnen, die wiederum abhangig von der spezifischen
Situation des Unternehmens (z.B. im Bezug auf die zur Verfligung stehende Zeit und zur
Verfligung stehenden Ressourcen) unterschiedlich verwendet werden kénnen.

Methodische Unterstiitzung bei der Lésungsentwicklung:

Es wurde erfolgreich gezeigt, dass das Verfahren eine methodische Unterstlitzung bei der
Lésungsentwicklung bereitstellt. Bei beiden Unternehmen wurden bei jedem Verfahrens-
schritt umfassend Techniken, Hilfsmittel oder Leitlinien eingesetzt, sodass eine durchgangige
Problemlésung moéglich war. Dabei konnte demonstriert werden, dass die Techniken auf-
einander aufbauen.

Daneben hat die Anwendung bewiesen, dass die eingesetzten Techniken grundsatzlich
geeignet sind, alle Facetten der Innovativitat (Bereitschaft, Fahigkeit, Maoglichkeit) zu
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verbessern. Als zentrale Ergebnisse der Arbeit wurden hierflr Innovativitdtsprinzipien sowie
die Innovativitatslandkarte entwickelt. SchlieBlich konnte bei beiden Anwendungen gezeigt
werden, dass bei der Verfahrensdurchfihrung ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen
Problemanalyse und Losungsentwicklung vorliegt. Im Vergleich zu den bisherigen Verfahren
wurde deshalb insbesondere die Lésungsentwicklung methodisch gestarkt.

Eine Zusammenfassung der in Kapitel 3.2 dargestellten Anforderungen an das Verfahren
sowie der relative Grad ihrer Erflllung bei den beiden Anwendern ist in der folgenden
Tabelle 24 dargestellt.

Tabelle 24: Zusammenfassung der Anforderungen und ihr relativer Grad der Erfullung bei den
Anwendern

2 o
Ansétze zur Problemlésung = 5]
< m
o} o}
© ©
Anforderungen an das = =
Verfahren E E
< <
0 é) Anwendbarkeit und Praktikabilitat ® ®
= C
O S
€ @ | Benutzerfreundlichkeit und Nachvollziehbarkeit
= O
< Y—
< Anpassbarkeit und.. Erweiterungsfahigkeit D D
Wirkungsbeziehungen o O
Abbildung komplexer g g
Sachverhalte )
Dynamik » O
c ) Unternehmensinternes Wissen o D
8 | Nutzung von Wissen
S | zur Problemlésung .
5 Unternehmensexternes Wissen o o
o
o . . . g
= . . Berucksichtigung spezifischer
< | Differenzierte Rahmenbedingungen et o
Q G_gstaltung dgr
2 Losungsentwicklung Entwicklung spezifischer Lésungen () D
2
= Durchgangigkeit [ ] [
Methodische
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Losungsentwicklung Problemanalyse/Ldsungsentwicklung
und -auswahl j . ] .
Eignung angebotener Hilfsmittel fir Py Py
die Verbesserung der Innovativitat

Legende: O groRtenteils nicht erfiillt, D teilweise erfilllt, @ groBtenteils erfillt
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6.2 Diskussion

Die Evaluation des Verfahrens lasst den Riickschluss zu, dass das Verfahren in der Praxis
anwendbar ist und die Ergebnisse fiur die Anwender nitzlich sind. Die Ziele der Arbeit sowie
die formulierten Anforderungen an das Verfahren gelten damit als erfillt. Im Folgenden
werden einige flur das Verfahren besonders relevante Aspekte diskutiert und kritisch
Uberprift.

Aufwand und Nutzen

Die Anwendung des Verfahrens hat gezeigt, dass die Entwicklung bzw. Anpassung neuer
Konzepte zur Verbesserung der Innovativitdt mit Aufwand verbunden ist. Dies gilt
insbesondere fir die erstmalige Modellierung der Innovativitatslandkarte sowie fir die
Generierung der spezifischen Losungskonzepte, da diese Schritte tendenziell Vorarbeit und
u. U. mehrere Iterationen erfordern. Dies trifft besonders dann zu, wenn die Benchmarking-
Analyse im ersten Schritt nicht alle Aspekte des Problemfelds abdeckt und Uber das Studium
existierender Quellen auf andere Quellen wie z.B. branchenfremde Unternehmen aus-
geweitet werden muss. Dieser Umstand verbessert sich bei einer zweiten oder mehrfachen
Durchfiihrung des Verfahrens, da vorhandene Erkenntnisse und Modelle genutzt und
angepasst werden kdnnen. Desweiteren ist zu erwarten, dass Anwender mit zunehmender
Vertrautheit mit dem Verfahren einzelne Schritte verklrzt bzw. schneller ausfiihren kénnen,
ohne dass die Ergebnisqualitat abnimmt. Im Fall beider Praxisanwendungen hat sich dies
z.B. bei der Auswahl der Lésungen bereits angedeutet (vgl. Kapitel 5).

Vor dem Hintergrund eines optimalen Aufwand/Nutzen-Verhaltnisses bleibt aber ein Konflikt
zwischen der eingesetzten Zeit und der notwendigen bzw. gewlinschten Ergebnisqualitat
bestehen. Es muss deshalb fallweise geklart werden, wie und in welcher Form das Verfahren
angewendet wird. Der Aufbau des Verfahrens lasst hierbei die Mdglichkeit zu, einzelne
Schritte anzupassen, verkirzt auszufiihren oder zu Uberspringen. Die bei den Anwendern
erzielten Ergebnisse lassen allerdings darauf schlieRen, dass sich eine ausfiihrliche Durch-
fihrung des Verfahrens lohnt.

Anwendungsbreite

Das Verfahren wurde speziell fir die Verbesserung der Innovativitdit von Unternehmen
entwickelt. Andere Ebenen und Bereiche wie bspw. Projekte, Unternehmensnetzwerke,
Branchen oder Staaten wurden nicht betrachtet (vgl. Kapitel 1.3). Es ist aber davon
auszugehen, dass das Verfahren aufgrund seines Aufbaus (bestehend aus Bestandteilen
der systemischen Ansatze zum komplexen Problemlésen sowie aus Elementen der TRIZ-
Methodik) prinzipiell auch in anderen Bereichen Einsatzmdglichkeiten aufweist (vgl. Kapitel
4.1). Beide Vorgehensweisen sind neben der Losung von Managementproblemen auch
grundsatzlich in anderen Kontexten applizierbar. Systemische Ansatze werden zum Beispiel
auch zur Planung und Gestaltung von komplexen GroRsystemen wie Ballungsraume oder
stadtische Verkehrsprojekte eingesetzt (vgl. Vester, Kapitel 3.3.1). Fur TRIZ werden neben
dem Einsatz zur Loésung technischer Probleme und Managementprobleme auch
Einsatzmdglichkeiten in anderen Bereichen wie zum Beispiel in der Politik (Klementyev et al.,
1999) oder in der Verwaltung (Hopper et al., 1998) gesehen (vgl. Kapitel 3.3.1).

Die alleinige Anwendung der Hauptbestandteile in anderen Kontexten erlaubt allerdings
keine abschlieRende Aussage, ob das Verfahren auch auf andere Ebenen effektiv
einzusetzen ist. Vielmehr ist davon auszugehen, dass insbesondere die eingesetzten
Techniken wie bspw. die Losungsprinzipien auf den jeweiligen Betrachtungsgegenstand
angepasst werden mussen.
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Eindeutigkeit des zentralen Problemfelds

Die Festlegung des zentralen Problemfelds ist, wie in Kapitel 4.2.2.2.3 und in der
Anwendung bei Unternehmen Alpha deutlich wurde, nicht immer eindeutig und im Regelfall
mit Diskussion verbunden. Zur Unterstitzung der Problemfeldbestimmung wurden im
Rahmen des dargestellten Verfahrens Leitlinien und Kriterien entwickelt, die allerdings Ein-
schrankungen im Bezug auf eine exakte Auswahl der betroffenen Einflussfaktoren im
Innovationssystem aufweisen (vgl. 4.2.2.2.3). Diese Vorgehensweise wurde gewahlt, um die
Ublicherweise bestehende Fokussierung auf bekannte Probleme zugunsten des beim
komplexen Problemldsen proklamierten ganzheitlichen, vernetzten Denkens aufzulésen (vgl.
Kapitel 3). Die ersten Erfahrungen in der Anwendung in Unternehmen lassen vermuten, dass
gelibte Anwender die Problemfeldidentifikation auch ohne den Einsatz aller Leitlinien und
Kriterien durchfiihren kénnen. Das Beispiel beim Unternehmen Alpha zeigt aber auch, dass
der formale Aufbau der Innovativitatslandkarte sowie die systematische Abarbeitung der
Kriterien einen nicht zu unterschatzenden Nutzen in der Problemfeldidentifikation aufweisen.

Validitat der Prinzipien

Das entwickelte Verfahren setzt ebenso wie die TRIZ-Methodik Prinzipien zur Entwicklung
unternehmensspezifischer Losungen ein. Dazu wurden insgesamt 20 Innovativitats-
prinzipien auf der Grundlage einer Analyse erfolgreicher Modelle und Methoden im
Innovationsmanagement sowie bekannter Prinzipien zur Lésung von technischen und nicht-
technischen Problemen, logisch-deduktiv abgeleitet (vgl. Anhang B und C, Kapitel 10). Im
Gegensatz zu den von ALTSCHULLER entwickelten 40 Grundprinzipien konnte allerdings
nicht auf Patentliteratur zurtickgegriffen werden, da es keine vergleichbare Dokumentation
fur nicht-technische Problemlésungen gibt (Pannenbacker, 2001). Als Quellen wurden
deshalb vorzugsweise wissenschaftliche Originalliteratur, Monographien sowie eigene
Erfahrungen in Forschungs- und Beratungsprojekten verwendet*.

Im Ergebnis wurde dadurch eine inhaltliche Anpassung und Weiterentwicklung der Prinzipien
auf den Betrachtungsgegenstand der Innovativitat erzielt. Der grundsatzliche Konflikt einer
unzureichenden empirischen Fundierung konnte allerdings nicht aufgelést werden (vgl.
Pannenbacker, 2001), da bspw. statistische Analysen nicht durchgefuhrt wurden. Folglich
erheben die entwickelten 20 Innovativitatsprinzipien keinen Anspruch auf eine vollstandige
Darstellung aller bekannten und erfolgreichen Muster zur Ldsung von Innovativitats-
problemen (vgl. Kapitel 4.2.3.2.1). Die Anwendung in den Unternehmen sowie die teilweise
groRRe Ubereinstimmung bereits bekannter (Universal-) Prinzipien in anderen Fachbereichen
(vgl. Kapitel 4.2.3.2.1) weist jedoch auf deren praktische Relevanz und Anwendbarkeit hin
und lasst den Nutzen der Prinzipien im Vergleich zu klassischen Kreativitatstechniken als
ausreichend hoch erscheinen.

Einsatzhaufigkeit der Prinzipien

Die Anwendung der Innovativitatsprinzipien in der Praxis lasst vermuten, dass einige
Prinzipien haufiger eingesetzt werden als andere. In der praktischen Anwendung wurden
zum Beispiel mehrfach die Prinzipien (IP1) Segmentierung, (IP3) Abtrennung bzw.
Uberspringen, (IP6) Neuordnung und (IP12) Standardisierung eingesetzt (vgl. Kapitel 5).
Dies lasst den Riickschluss zu, dass einige Prinzipien am erfolgversprechendsten sind (vgl.
Gimpel et al., 2000; Herb et al., 2000). Allerdings wurden im Rahmen dieser Arbeit nur zwei
Anwendungsfalle ausgewertet, sodass eine abschlieRende Beurteilung dieser Thematik nicht
erzielt werden konnte. Dazu trug bei, dass die Problemstellungen in den Unternehmen im
Hinblick auf die eingesetzten Optimierungsstrategien und Themenbereiche ahnlich verliefen.

8 ZOBEL gibt folgende Quellen fir das Auffinden fachspezifischer Prinzipien an: Patentliteratur,
wissenschaftliche und popularwissenschaftliche Originalliteratur, Monographien, Massenkommunikationsmittel,
eigene berufliche Erfahrung, kombinatorisches Denken, Gesprache mit kreativen Menschen beliebiger
Ausbildung ohne Ricksicht auf formale Qualifikation des Gesprachspartners (Zobel, 1982).
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Es konnte aber gezeigt werden, dass die Grofizahl der entwickelten Prinzipien zum Einsatz
kamen. Gleichwohl gilt sicherlich auch vor dem Hintergrund dieser Fragestellung Altschullers
Warnung, dass die am haufigsten zu findenden Prinzipien nicht immer die technisch
progressivsten sind (Altschuller, 1973).

Auswahl der Prinzipien

Fir die Auswahl der Prinzipien wurde im Rahmen dieser Arbeit auf eine Matrix und auf das
Arbeiten mit Widerspriichen verzichtet. Ursache hierfir ist die vorherrschende Komplexitat
im Innovationssystem, die eine binare Beschreibung des Problems im Sinne eines Wider-
stands erheblich erschwert (vgl. Kapitel 4.2.3.2). Als Auswahlmethode wurden deshalb
Optimierungsstrategien eingefiihrt, die Prinzipien mit einem &ahnlichen Anwendungsfokus
zusammenfihren und auf diese Weise die Prinzipienanzahl reduzieren. Auf die Unter-
suchung weiterfihrender Ansatze zur Auswahl der Prinzipien wie bspw. die Ermittlung von
Widerspruchklassen (vgl. Grimm, 1999) oder der Aufbau von Anwendungsreihenfolgen (vgl.
Mann, D., 2004) wurde verzichtet, da dies einerseits nicht im Fokus der Arbeit stand und
andererseits ein begrenztes Aufwand/Nutzen-Verhaltnis erwartet wurde.

Zu dieser Entscheidung hat beigetragen, dass sich der Einsatz der entwickelten
Optimierungsstrategien in der Praxis als nutzlich erwiesen hat. In der Literatur wird zudem
davon ausgegangen, dass erfahrungsgemall Anwender mit zunehmender Vertrautheit mit
den Prinzipien auch ohne das Hilfsmittel einer Matrix zielsicher erfolgversprechende
Prinzipien auswahlen (Pannenbacker, 2001; Denne, 2006). Desweiteren wird oftmals
empfohlen, alle Lésungsprinzipen anzuwenden (Pannenbéacker, 2001; Mann, D., 2004), was
zusatzlich den Wert einer Auswahlmatrix in Frage stellt.
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7. ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

7.1 Zusammenfassung

Die Fahigkeit, Innovationen erfolgreich hervorzubringen und zu vermarkten, gewinnt vor dem
Hintergrund des sich stetig intensivierenden Wettbewerbs fiir viele Unternehmen mehr und
mehr an Bedeutung. Fir Unternehmen stellt deshalb die Verbesserung ihrer eigenen
Innovativitdt zunehmend eine zentrale Aufgabe dar. In der Praxis zeigen allerdings
vorhandene Verfahren zur Verbesserung der Innovativitdt, wie zum Beispiel Innovations-
audits oder Innovationscontrolling-Ansatze, Schwachen auf, die insbesondere in deren
Moglichkeit begrindet sind, fur identifizierte Verbesserungspotenziale unternehmens-
spezifische Lésungskonzepte zu entwickeln.

Ziel der vorliegenden Arbeit war es deshalb, ein neues Verfahren zu entwickeln, welches die
Generierung und Auswahl von unternehmensspezifischen Lésungen zur Verbesserung der
Innovativitdt ermoglicht. Diese Losungen stellen in der Umsetzung organisatorische
Innovationen dar. Gemal der Zielstellung sollte dabei das Verfahren sowohl die Anpassung
und Vereinfachung bereits bestehender Ansatze und Methoden als auch die Generierung
neuer Losungskonzepte im Innovationsmanagement unterstitzen.

Zur Erreichung dieses Ziels wurde zunadchst das Konstrukt der unternehmerischen
Innovativitdt untersucht. Hierbei wurde festgestellt, dass sich die Innovativitat von
Unternehmen als Performanz des unternehmerischen Innovationssystems darstellt, welches
aus einer komplexen Menge unternehmensspezifischer Einflussfaktoren besteht. Vor diesem
Hintergrund zeigte die Analyse des Stands der Forschung und Praxis, dass existierende
Verfahren mit einem Beitrag zur Verbesserung der Innovativitat zwar im Regelfall
praxistaugliche Instrumente zur Identifizierung von Problemen im Innovations-system eines
Unternehmens zur Verfligung stellen, allerdings strukturelle und methodische Defizite im
Hinblick auf eine systematische und spezifische Losung derselbigen aufweisen. Griinde
daflir liegen zum einen an dem Allgemeingliltigkeitsanspruch vieler Verfahren, die auf der
Grundlage eines festen Kriterienkatalogs vorrangig nur den aktuellen Leistungsstand der
Innovativitat bewerten, und zum anderen an der fehlenden methodischen Unterstitzung zur
Entwicklung von Lésungen. In diesem Zusammenhang erweist es sich als problematisch,
dass in der Regel weder die Analyse der Wirkungsbeziehungen im Innovationssystem noch
die spezifische Situation des Unternehmens ausreichend Bertcksichtigung findet und somit
haufig nur die Entwicklung von allgemeinen Handlungsempfehlungen moglich ist. Aus den
genannten Griinden wird deutlich, dass die Erfassung der Komplexitat im unternehmens-
spezifischen Innovationssystem sowie die Methodik zur Problemlésung wichtige
Optimierungspotenziale darstellen, die bisher nur unzureichend gelést wurden.

Als zentraler Beitrag zur Uberwindung der Defizite wird im Rahmen dieser Arbeit das
komplexe Problemlésen nach Gomez und Probst mit der Methodik des erfinderischen
Problemlésens (TRIZ) nach Altschuller kombiniert und auf Unternehmen angewendet. Das
komplexe Problemlésen von Gomez und Probst ist ein systemischer Ansatz, welcher einen
idealtypischen Ablauf zur Aufnahme von Komplexitdt sowie zur Lésung von Problemen
aufweist. TRIZ ist eine technisch orientierte Problemlésungsmethodik, welche spezifische
Lésungen z. B. durch die Anwendung von standardisierten Prinzipien erzielt. Im
vorgeschlagenen Verfahren werden die Starken beider Ansatze (Gomez/Probst und TRIZ)
verkndpft und in ein neues Vorgehensmodell Gberflihrt. Das komplexe Problemldsen stellt
hierbei das Rahmenkonzept der Arbeit dar, um die vorhandene Komplexitat im
Innovationssystem zu erfassen und die anwendenden Unternehmen in die Lage zu
versetzen, ihre Innovativitat schrittweise zu verbessern. Der TRIZ Ansatz wird verwendet, um
die Losungsentwicklung mit Hilfe von innovationsspezifischen Prinzipien methodisch zu



unterstliitzen sowie systematisch alternative Ldsungskonzepte zu entwerfen. Als ein
wichtiges Ergebnis dieser Arbeit wurden hierflr Innovativitatsprinzipien auf Basis der
»Altschuller Prinzipien« entwickelt und vier Optimierungsstrategien zugeordnet. Unter-
nehmen konnen dadurch Schwachstellen in ihrem Innovationssystem auf der Grundlage
einer Vereinfachungs-, Beschleunigungs-, Prozesssicherheits- oder Produktivitatsstrategie
beheben.

Das Verfahren besteht aus vier miteinander verbundenen Phasen. In der ersten Verfahrens-
phase wird das spezifische Problem auf der Grundlage einer Checkliste erfasst und die
Zielstellung im Hinblick auf die Verbesserung der Innovativitat definiert. In der Verfahrens-
phase Il werden die komplexen Zusammenhange im Innovationssystem aus der Sicht des
spezifischen Problems aufgegriffen und in der Form einer Innovativitatslandkarte abgebildet.
Ziel der Verfahrensphase Il ist die Definition des Problemfelds, welches unter dem
Gesichtspunkt einer ganzheitlichen Loésung zu betrachten ist. Die Entwicklung der
Lésungskonzepte in der Phase Il stellt das zentrale Element des Verfahrens dar. Im
Einzelnen wird hierbei zunachst ein Ldsungsentwurf fur das Problemfeld mit Hilfe der
Benchmarking-Technik identifiziert. Im Anschluss daran wird der Losungsentwurf im Sinne
einer Dekomposition in seine Bestandteile zerlegt und anschlieRend, nach der Anwendung
ausgewahlter Innovativitatsprinzipien, zu unternehmensspezifischen Ldsungen zusammen-
gesetzt. Die Innovativitatsprinzipien werden hierzu in Analogie zu der TRIZ Vorgehensweise
auf die einzelnen Bestandteile des Lésungsentwurfs kreativ Gbertragen. Die Optimierungs-
strategien werden zur Auswahl der Prinzipien eingesetzt. Das Verfahren endet mit der
Auswahl der Lésungskonzepte auf der Grundlage eines Portfolios in der Verfahrensphase
V.

Die Anwendung des entwickelten Verfahrens bei zwei Unternehmen zeigt, dass der
dargestellte Lésungsansatz geeignet ist, systematisch spezifische Ldsungskonzepte zur
Verbesserung der Innovativitdt von Unternehmen zu entwickeln. Dabei ist das Verfahren
sowohl in der Lage neuartige Lésungen zu generieren (Unternehmen Alpha) als auch eine
Anpassung bzw. Vereinfachung bestehender Konzepte und Methoden vorzunehmen
(Unternehmen Beta). Am Beispiel der zwei Unternehmen wurde zudem deutlich, dass das
Verfahren die Anforderungen an Praxistauglichkeit und Nachvollziehbarkeit grundsatzlich
erfillt. Hierbei war vorteilhaft, dass das Verfahren als iterativer Ansatz ausgelegt ist, welcher
das Uberspringen bzw. das mehrfache Durchlaufen von Verfahrensphasen oder Schritten
ermoglicht.

Im Ergebnis zeigen die in dieser Arbeit durchgefuhrten Untersuchungen, dass die Ver-
besserung der Innovativitdt von Unternehmen eine komplexe Problemstellung darstellt,
welche bisherige Ansatze und Verfahren nur unzureichend berlicksichtigen. Die Kombination
der Methodik des komplexen Problemlésens nach Gomez/Probst und TRIZ ist ein neuer
Ansatz, die Komplexitat im unternehmerischen Innovationssystem zu erfassen und
spezifische Ldsungen zu generieren. Die Arbeit bietet hierfir spezielle Innovativitats-
prinzipien an. Die erfolgreiche Anwendung in zwei Unternehmen deutet darauf hin, dass das
Verfahren einen hohen Nutzen flr die nachhaltige Sicherung bzw. fiur den Ausbau der
unternehmerischen Innovativitat aufweist.
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7.2 Ausblick

Aktuelle Forschungsvorhaben wie zum Beispiel das von der EU geforderte Projekt
»IMP3rove« (IMP%rove, 2007) oder das vom BMBF geforderte Projekt »InnoKMU« (InnoKMU,
2007) zeigen, dass die Verbesserung der Innovativitdt von Unternehmen ein Thema mit
groller Relevanz fur den Standort Europa bzw. Deutschland ist. Es ist daher zu vermuten,
dass auch in Zukunft die Notwendigkeit besteht, vorhandene Verfahren weiter zu verbessern
bzw. neue Ansatze und Instrumente zur Steigerung der Innovativitat zu entwickeln.

Das vorgestellte Verfahren erdffnet dazu zahlreiche Anschlussmdglichkeiten. Aus der Sicht
der Wissenschaft und Praxis wird es demnach Aufgabe weiterer Arbeiten sein, das
entwickelte Verfahren weiter zu validieren und dessen Anwendbarkeit auch in anderen
Kontexten und Ebenen wie z.B. neue Technologien oder fir den Einsatz in Projekten oder
Netzwerken nachzuweisen. Hierbei gilt es insbesondere zu untersuchen, inwieweit die
eingesetzten Schritte und Techniken angepasst bzw. modifiziert werden missen.

Zudem besteht Forschungsbedarf darin, die grundsatzliche Validitadt der in dieser Arbeit
entwickelten Innovativitatsprinzipien zu Uberprifen. Bislang stltzen sich die 20 vorge-
schlagenen Prinzipien auf eine Analyse ausgewahlter Quellen im Innovationsmanagement,
in angrenzenden Managementbereichen sowie aus persdnlichen Erfahrungen in
Forschungs- und Industrieprojekten. Sie erheben demnach keinen Anspruch auf eine
vollstandige Darstellung aller in Theorie und Praxis bekannter Muster zur Verbesserung der
Innovativitdt. Es besteht daher Interesse, die aufgestellten 20 Innovativitatsprinzipien
empirisch, z.B. in Form einer Befragung von Unternehmen oder vertiefenden Literatur-
analysen, zu validieren. Zur Reduzierung des Zeitaufwands bei diesen Analysen ist dabei
der Einsatz von Semantic Web Tools vorstellbar. In diesem Fall besteht ein Forschungs-
bedarf darin, die entsprechenden Tools zu entwickeln bzw. auf unterschiedliche Frage-
stellungen hin zu konfigurieren.

Die Anwendung des Verfahrens lasst dariiber hinaus vermuten, dass einige Innovativitats-
prinzipien haufiger eingesetzt werden als andere. Dies ist im Hinblick auf eine effizientere
Anwendung des Verfahrens und Auswahl der Prinzipien von Interesse. Vor dem Hintergrund
einer groReren Datenbasis und der Existenz von mehreren Anwendungsbeispielen sollte es
demzufolge mdglich sein, zuklnftig statistische Auswertungen im Hinblick auf eine
Segmentierung der Prinzipien vorzunehmen.

Ferner wurde im Rahmen der Arbeit bewusst auf die Entwicklung einer Auswahlmatrix in
Analogie zu der Altschuller Widerspruchsmatrix verzichtet. Als Ersatz dafir wurden
Optimierungsstrategien eingefiihrt. Aus Sicht der Forschung ist aber die Fragestellung einer
Auswahlmatrix bzw. eines effizienten und vor allem eindeutigen Auswahlwerkzeugs fir
komplexe Managementprobleme dennoch von Interesse (vgl. z.B. Mann, D., 2004). Hierzu
ist die Einfihrung von Widerspruchsklassen prinzipiell denkbar (vgl. Grimm, 1999). Vor
diesem Hintergrund resultiert insbesondere ein Forschungsbedarf in Bezug auf eine
entsprechend exakte Beschreibung dieser Klassen sowie einer eindeutigen Zuordnung der
vorhandenen Prinzipien.

Schlielich besteht ein Forschungsbedarf im Hinblick auf die Integration des vorgestellten
Verfahrens in ein ganzheitliches Vorgehensmodell, das neben der Problemidentifikation und
Problemlésung auch die Ldésungsimplementierung im Unternehmen begleitet. Methodisch
gesehen ist hierbei die Nutzung von Ansatzen des Projektmanagements und des Change
Managements in das Verfahren denkbar.
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8. ABSTRACT

The ability to develop and implement innovations is becoming increasingly important for a
firm’s success in today’s competitive environment. Therefore, the improvement of a firm's
innovativeness is more crucial than ever. In practice, however, existing methods or tools,
such as innovation audits or innovation controlling approaches, have shortcomings with
regards to their ability to develop specific solutions that target the weak points within a firm’s
innovation system.

The objective of this thesis is to address this issue by developing a method that enables the
systematic generation of firm-specific solutions respectively organizational innovation for the
improvement of a firm’s innovativeness. This approach aims to consider both the procedures
for customizing existing models in innovation management and the generation of new
solutions.

This thesis conceptualizes innovativeness as the performance of a firm’s innovation system
that consists of a complex array of firm-specific factors. An analysis of the current state of the
art shows that most of the existing frameworks, which aim to improve the firm’s
innovativeness, are suitable for identifying weak points within the existing innovation system.
However, they often reveal structural or methodological shortcomings when it comes to
outlining actual solutions. This limitation is rooted in the conceptual design of innovation
improvement frameworks, which normally use procedures that are designed to be universally
applicable. Whenever existing models provide solutions, they usually have the character of
general recommendations mirroring generic success factors, which are then often criticized
for being too broad or not useful. Moreover, most of the models lack a methodological
guideline to support firms in transforming recommendations into specific solutions. For firms,
these shortcomings lead to a limited usability of the existing innovation improvement
methods.

The central contribution of this thesis is a method that overcomes these shortcomings. It is
based on a combination of the complex problem solving technique of Gomes and Probst,
and the theory of inventive problem solving (TRIZ), introduced by Altschuller. The complex
problem solving technique of Gomez and Probst is a well-acknowledged and field-tested
practice, which is characterized by structured procedures to capture complexity. TRIZ is a
technical-oriented problem solving methodology that uses standardized principles as tools to
generate specific solutions.

In the proposed method, the strengths of both techniques (Probst/Gomes and TRIZ) are
combined and further developed into a more elaborate approach for innovation management.
The complex problem solving is used to capture the existing complexity within a firm’s
specific innovation system and to provide a structural scheme for a firm’'s improvement
process. The TRIZ model is used as a framework for the development of specific solutions
by applying custom-built principles. As a central result, this thesis develops innovation
principles that build on, and further extend, the »Altschuller principles« and clusters them into
four improvement strategies. In essence, the innovation principles allow firms to overcome
trade-offs within their innovation systems by applying a simplification, acceleration,
stabilization or productivity strategy.

The application of the method follows four interconnected phases. In the first phase, a firm’s
innovation problem is analyzed using a checklist and the objectives of the firm are identified.
In the second phase, the existing interdependencies between the problem and other relevant
factors influencing the innovation system are identified and pictured in an innovativeness
landscape. The aim of phase 2 is the definition of the central problem areas that describe all
aspects relevant to the development of a realistic solution. Phase 3, which represents the
most important element of the method, starts by identifying general best practices for the



problem areas. The general best practices are then decomposed into their constituent parts
and applied to the firm’s particular needs using the innovation principles. In the last step the
constituent parts are reconfigured to new and firm-specific solutions. The method ends with
phase 4, in which generated solutions are assessed and selected by using the portfolio
technique.

This thesis concludes by presenting evidence from two cases, in which the method was
tested. The application shows that the method is well suited for a systematic generation and
selection of specific solutions for the improvement of a firm’s innovativeness. It also
demonstrates that the method can be used to develop new concepts (Firm Alpha) or modify
existing techniques and models (Firm Beta). In addition, the two cases show that the central
requirements in terms of applicability and adaptability can be accomplished. Both cases also
illustrate the method’s iterative approach, which also considers the skipping or repeating of
phases as a potentially useful adaptation of the method.

The findings of this thesis show that the improvement of a firm’s innovativeness is a complex
problem, which existing methods do not sufficiently account for. The combination of the
complex problem solving technique of Gomez/Probst and the theory of inventive problem
solving (TRIZ) represents a new approach to capture complexity in a firm’s innovation
system and to generate specific solutions. Therefore, this thesis derives innovation principles
as the core element of this method. The successful application in the two firms indicates that
this method can provide a foundation for creating organizational innovation.
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10. ANHANG

Feinstruktur der ganzheitlichen

10.1 Anhang A

Problemlésungsmethodik nach Gomez/Probst

Tabelle 25: Feinstruktur der ganzheitlichen Problemlésungsmethodik nach Gomez et al., 1995
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10.2 Anhang B: Ansatz zur Entwicklung der Innovativitatsprinzipien

Die |dentifizierung der Innovativitatsprinzipien erfolgte auf der Basis eines kombinierten Top-
Down/Bottom-Up Ansatzes — in methodischer Anlehnung an das Gegenstromverfahren nach
Wild, 1982*° (siehe Abbildung 44).

Uberpriifung der Relevanz, der ...

Ton-Down-Ansat Analyse bekannter * TRIZ-Prinzipien
op-Down-Ansatz Prinzipien + Osborn Checkliste
{} | EtC.
Abgleich und

sachlogische Priifung Innovativitatsprinzipien

= =

Bottom-Up-Ansatz Analyse einschlagiger + Monographien
Literatur

Ableitung von Prinzipien aus...

» Wissenschaftliche
Originalliteratur

* Personliche Erfahrungen
- Etc.

Abbildung 44: Ansatz zur Identifzierung der Innovativitatsprinzipien

Im Rahmen der Top-Down Vorgehensweise wurden dazu bekannte Prinzipien im Hinblick
auf ihre Relevanz zur Verbesserung der Innovativitdt von Unternehmen analysiert und
ausgewertet. Dabei stand die Frage im Mittelpunkt, inwieweit die einzelnen Prinzipien zur
Entwicklung von innovativitatsverbessernden MaRnahmen beitragen kénnen (siehe Kapitel
10.2.1).

Parallel dazu erfolgte auf der Grundlage des Bottom-Up-Ansatzes die Ableitung von
Innovativitatsprinzipien aus einschlagiger Literatur im Innovations- und Managementumfeld
sowie aus Erfahrungen in Forschungs- und Beratungsprojekten (siehe Kapitel 10.2.2). In der
Analyse wurden dazu erfolgreiche Lésungsansatze und Modelle im Hinblick auf ihr dahinter
liegendes Muster untersucht und bewertet. Die so gewonnenen Innovativitatsprinzipien
wurden anschliellend zusammengetragen (Top-Down + Bottom-Up), abgeglichen und sach-
logisch geprift. Insgesamt konnten 20 Innovativitatsprinzipien (IP) ermittelt werden (siehe
Kapitel 10.3).

* Das Gegenstromverfahren kombinert die Vorteile der Top-Down und Bottom-Up-Planung. Dazu wird zunachst
ein Rahmenplan fir das Unternehmen erstellt und in Teilplédne zerlegt (Top-Down). Die Teilplane werden auf den
unteren Ebenen hinsichtlich ihrer Realisierbarkeit Uberprift und ggf. korrigiert. In Anschluss erfolgt ein Ricklauf
der Plane sowie die Zusammenfassung zum (bergeordneten Rahmenplan (Bottom-Up). Fir eine detaillierte
Auseinandersetzung mit dem Gegenstromverfahren sei auf Wild, 1982 verwiesen.
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10.2.1 Analyse bekannter Prinzipien (Top-Down)

Im Rahmen der Top-Down Analyse wurden die 40 Grundprinzipien und die 4 physikalischen
Separationsprinzipien von ALTSCHULLER sowie bestehende Ansétze zu deren Ubertragung
auf Business Management Probleme ausgewertet™ (vgl. dazu z.B. Hipple, 1999; Mann, D. et
al., 1999; Ruchti et al., 2001; Mann, D., 2004). In Erganzung dazu erfolgte die Analyse von
bekannten Ansatzen zur Ideenfindung, die auf Prinzipien zurlickgreifen (vgl. dazu Osborn,
1963). Die Untersuchungsprotokolle sind nachfolgend dargestellt (siehe Tabelle 26 bis
Tabelle 29).

Die 40 Grundprinzipien (von Altschuller)

In der Top-Down Analyse wurde ein zweistufiges Vorgehen angewendet. Im ersten Schritt
erfolgte eine Unterteilung der 40 Grundprinzipien in Universal- und Spezialprinzipien (nach
Zobel, 1991; Zobel, 2004, Tabelle 26). Universalprinzipien sind fir mehrere Fachgebiete
glltig und besitzen einen hohen Verallgemeinerungsgrad. Sie sind daher prinzipiell zur
Verbesserung der Innovativitat von Unternehmen denkbar. Im Gegensatz dazu sind
Spezialprinzipien vorwiegend technischer Natur, d. h. sie besitzen im Regelfall ein
eingeschranktes Potenzial im Bezug auf ihre Anwendung auf nicht-technische Frage-
stellungen. Sie kénnen aus diesem Grund vernachlassigt werden.

Aufbauend auf diese Vorarbeit wurden im zweiten Schritt die identifizierten Universal-
prinzipien im Hinblick auf ihre Relevanz fiir diese Arbeit untersucht. Dazu wurde neben ihrem
methodisch-technischen Potenzial zur Verbesserung der Innovativitat von Unternehmen
auch ihre praktische Anwendbarkeit und Verstandlichkeit abgeschatzt. Im Fall einer positiven
Bewertung erfolgte entweder die direkte Ubernahme als Innovativitatsprinzip oder die
Zuordnung zu einem Innovativitatsprinzip, welches aus der Bottom-Up Analyse identifiziert
werden konnte (siehe Kapitel 10.2.2).

Anmerkung:
Die Spezialprinzipien sind grau hinterlegt (nach Zobel, 2004).

Tabelle 26: Auswertungsprotokoll der 40 Grundrinzipien

Nr. | Grundprinzip Erlauterung (nach Zobel) Interpretation Relevanz IP
1 Segmentierung/ Das Objekt ist in Als IP geeignet (siehe hoch 1P1
Zerlegung voneinander unabhangige Beispiele 10.3).
Teile zu zerlegen.
2 Abtrennung Vom Objekt ist die storende | Als IP geeignet (siehe hoch IP3
Eigenschaft bzw. der Beispiele 10.3).

storende Teil zu trennen,
oder es ist die einzig
erforderliche Eigenschaft

hervorzuheben.
3 Ortliche Qualitat | Jeder Teil des Objekts muss | Prinzip erfordert mittel zu IP1
sich unter Bedingungen separate Betrachtung
befinden, die seiner der Teile des Objekts,
Funktion optimal wird deshalb IP1 zuge-
entsprechen. ordnet; in der An-

wendung eher abstrakt.

%0 Die bereits in der Literatur vorhandenen Ansétze zu Business Management Prinzipien beschrénken sich
entweder ausschlie3lich auf die Ubertragung in direkter Analogie zu den TRIZ-Prinzipien (so z.B. bei Mann, D. et
al., 1999; Mann, D., 2004) oder auf allgemeine Aussagen zu Managementproblemen (Ruchti et al., 2001).
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Tabelle 26: Auswertungsprotokoll der 40 Grundprinzipien - Fortsetzung

Nr. | Grundprinzip Erlduterung (nach Zobel) Interpretation Relevanz IP

4 Asymmetrie Es ist vom symmetrischen Prinzip vorwiegend vernach- -
zum asymmetrischen Objekt | technischer Natur. lassigbar
Uberzugehen.

5 Vereinen Es sind gleichartige oder fur | Als IP geeignet (siehe hoch P2
benachbarte Operationen Beispiele 10.3).
bestimmte Objekte zu
vereinigen.

6 Universalitat Ein Objekt fiihrt mehrere Prinzip zielt darauf ab hoch zu IP10

(Mehrzweck- Funktionen aus; dadurch mehrere Funktionen in

nutzung) sind andere Funktionen ein Objekt zu

nicht mehr notwendig. integrieren bzw. das

Objekt flexibel zu
gestalten. Es wird
deshalb IP10
Flexibilisierung
zugeordnet.

7 Verschachtelung | Ein Objekt befindet sich Prinzip vorwiegend vernach- -
innerhalb eines anderen, technischer Natur. lassigbar
das sich seinerseits in einem
anderen befindet, usw.

8 Gegengewicht Nutzen der Auftriebskraft, Prinzip vorwiegend vernach- -
halten des Objekts in einer technischer Natur. lassigbar
bestimmten Lage durch
aerodynamische,
hydrodynamische oder
magnetische Krafte.

9 Vorgezogene Dem Objekt sind im Voraus Prinzip ahnlich zu hoch zu IP9

Gegenaktion Veranderungen zu geben, Vorgezogene Aktion
die den unzulassigen oder (10), gehen ineinander
nicht erwlinschten uber, wird IP9
Veranderungen im Betrieb Vorgezogene Aktion
entgegengesetzt sind. zugeordnet.
10 | Vorgezogene Die Objekte sind vorher so Als IP geeignet (siehe hoch 1P9
Aktion auszufiihren oder Beispiele 10.3).
anzuordnen, dass sie ohne
Zeitverlust fur ihren
Antransport und vom
gunstigsten Platz aus in
Aktion treten kénnen.
11 | Vorbeuge- Die verhaltnismafig geringe | Als IP geeignet (siehe hoch 1P8
mafinahmen Zuverlassigkeit des Objekts | Beispiele 10.3).
ist durch vorher
bereitgestellte
schadensmildernde Mittel zu
kompensieren.
12 | Aquipotenzial Die Arbeitsbedingungen sind | Prinzip wird inhaltlich mittel zu IP6
(kirzesten S0 zu verandern, dass es (IP6) Neuordnung
Wegs) nicht notwendig ist, das zugeordnet, da durch
Objekt zu heben oder zu IP6 ebenfalls »kiirzere
senken. Wege« erzielt werden
kénnen; in der
Anwendung abstrakt.
13 | Umkehr Statt des Prozesses, der Als IP geeignet (siehe hoch -

durch die Bedingungen der
Aufgabe diktiert wird, ist der
entgegengesetzte Prozess
zu verwirklichen. Die
beweglichen Teile sind
unbeweglich, die
unbeweglichen beweglich zu
machen, usw.

Beispiele 10.3).

- 149 -




Tabelle 26: Auswertungsprotokoll der 40 Grundprinzipien - Fortsetzung

Nr. | Grundprinzip Erlduterung (nach Zobel) Interpretation Relevanz IP
14 | Krimmung Es ist Uberzugehen von Prinzip vorwiegend vernach- -
rechtwinkligen Teilen des technischer Natur. lassigbar
Objekts zu gekrimmten, von
ebenen Flachen zu
spharischen, von Wiirfeln zu
Kugeln.
15 | Dynamisierung Die charakteristischen Prinzip ahnlich zu mittel -
Eigenschaften des Objektes | Ortliche Qualitat (3),
mussen so verandert gehen ineinander Uber.
werden, dass sie in jeder
Anwendungsphase optimal
wirken.
16 | Partielle oder Wenn keine vollstandige, Prinzip vorwiegend vernach- -
Uberschiissige dann ist eine teilweise technischer Natur. lassigbar
Wirkung Lésung der Aufgabe zu
erreichen.
17 | Hohere Mehrschichtige statt Prinzip in der mittel -
Dimension einschichtige Anordnung, Anwendung abstrakt;
Veranderung der wird IP6 zugeordnet, da
gegenseitigen Anordnung im | IP prinzipiell auch
Raum, Ubergang in die mehrdimensionale
zweite bzw. dritte Anordnungen
Dimension. beinhaltet.
18 | Mechanische Das Objekt ist in Prinzip vorwiegend vernach- -
Schwingungen Schwingung zu versetzen. technischer Natur. I&ssigbar
19 | Periodische Von der stetigen Arbeits- Als IP geeignet (siehe hoch P14
Wirkung weise ist zur periodischen Beispiele 10.3).
oder impuls-arbeitsweise
Uberzugehen.
20 | Kontinuitat Von der oszillierenden ist Als IP geeignet (siehe hoch IP15
zur rotierenden Bewegung Beispiele 10.3).
Uberzugehen, Leerlauf ist zu
vermeiden, der Arbeits-
vorgang ist kontinuierlich
durchzufiihren.
21 | Durcheilen und Schéadliche oder gefahrliche | Prinzip wird inhaltlich zu | hoch IP3
Uberspringen Stadien eines Prozesses Abtrennung (2) zuge-
sind schnellstens zu ordnet.
durchlaufen.
22 | Schadliches Schadliche sind in nitzliche | Prinzip wird inhaltlich zu | hoch zu IP20
in Nitzliches Faktoren umzuwandeln; das | Umkehr (13)
wandeln Problem ist nach dem Ge- zugeordnet.
sichtspunkt zu analysieren,
unter welchen Bedingungen
sich die Anwendung des
Schéadlichen fur nitzliche
Zwecke verwirklichen lasst.
23 | Rickkopplung In ein Objekt ist eine Als IP geeignet (siehe hoch IP7
Rickkopplung einzufiigen. Beispiele 10.3).
24 | Mediator, Es ist ein Zwischenobjekt zu | Als IP geeignet (siehe hoch IP16
Vermittler benutzen, dass die Wirkung | Beispiele 10.3).
Ubertragt, weitergibt oder
selbst durchfiihrt.
25 | Selbstversorgung | Die Maschine fiihrt Hilfs- Prinzip vorwiegend vernach- -
und Selbstbe- oder Nebenarbeiten bzw. technischer Natur. lassigbar
dienung Hilfs- oder Nebenfunktionen
selbst aus. Das Verfahren
arbeitet »von selbst«.
26 | Kopieren Statt des schwierig zu Prinzip inhaltlich &ahnlich | hoch -

handhabenden eigentlichen
Objektes bzw. Prozesses
sind Kopien zu benutzen.

zu (28); entspricht
grundsatzlich 1P4
(Substitution).
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Tabelle 26: Auswertungsprotokoll der 40 Grundprinzipien - Fortsetzung

Nr. | Grundprinzip Erlduterung (nach Zobel) Interpretation Relevanz IP
27 | Billige Einsatz von Wegwerf- Prinzip wird inhaltlich zu | mittel zu IP4
Kurzlebigkeit Technologien. Umkehr (13)
zugeordnet.
28 | Mechanik Ein mechanisches System Prinzip in der Erlauter- hoch zu IP4
ersetzen ist durch ein elektrisches ung technischer Natur;
oder optisches System zu Das Muster »Ersetzen«
ersetzen. entspricht IP4
(Substitution).
29 | Pneumatik und Statt rein mechanischen Prinzip vorwiegend vernach- -
Hydraulik Konstruktionen sind solche technischer Natur. lassigbar
unter wesentlicher
Beteiligung pneumatischer
oder hydraulischer Effekte
anzustreben.
30 | Flexible Hullen Statt starrer Konstruktionen Prinzip vorwiegend vernach- -
und Filme sind elastische Umhillungen | technischer Natur. lassigbar
oder Folien zu verwenden.
31 | Porése Das Objekt ist poros Prinzip vorwiegend vernach- -
Materialien auszufiihren oder es sind technischer Natur. lassigbar
zusatzliche pordse Elemente
zu benutzen.

32 | Farbveranderung | Das Obijekt ist anders zu Prinzip vorwiegend vernach- -
farben oder durchsichtig zu technischer Natur. lassigbar
machen.

33 | Homogenitat Objekte, die mit dem Als IP geeignet (siehe mittel - hoch | IP11
gegebenen Objekt in Beispiele 10.3).

Wechselwirkung stehen,
sollten aus dem gleichen
Material wie dieses gefertigt
sein.
34 | Beseitigung und Ein Objekt, das seine Prinzip vorwiegend vernach- -
Regeneration Funktion erflllt hat und technischer Natur. lassigbar
somit Uberflissig geworden
ist, wird beseitigt.
35 | Eigenschafts- Zu verandern sind: Prinzip vorwiegend vernach- -
anderung Aggregatzustand, technischer Natur. lassigbar
Elastizitatsgrad,
Zerlegungsgrad,
Konzentration, Konsistenz.

36 | Phasenibergang | Die bei Phaseniibergangen Prinzip vorwiegend vernach- -
auftretenden Erscheinungen | technischer Natur. lassigbar
sind auszunutzen, z.B.

Volumensanderung,
Warmeentwicklung oder -
absorption usw.

37 | Wéarme- Die Warmeausdehnung von | Prinzip vorwiegend vernach- -

ausdehnung Werkstoffen ist technischer Natur. lassigbar
auszunutzen; es sind
mehrere Werkstoffe mit
unterschiedlichen
Ausdehnungskoeffizienten
Zu verwenden.
38 | Starkes Luft ist durch Oo- Prinzip vorwiegend vernach- -
Oxidationsmittel angereicherte Luft, technischer Natur. lassigbar

angereicherte Luft ist durch
O3 zu ersetzen; Luft oder
Sauerstoff sind ionisierter
Strahlung auszusetzen; es
ist ozonisierter Sauerstoff
oder Ozon zu verwenden.
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Tabelle 26: Auswertungsprotokoll der 40 Grundprinzipien - Fortsetzung

Nr. | Grundprinzip Erlduterung (nach Zobel) Interpretation Relevanz IP

39 | Inertes Material Das ubliche Medium ist Prinzip vorwiegend vernach- -
durch ein reaktionstradges zu | technischer Natur. lassigbar
ersetzen, der Prozess ist im
Vakuum durchzufihren.

40 | Verbundmaterial | Von gleichartigen Stoffen ist | Prinzip vorwiegend vernach- -
Zu zusammengesetzten technischer Natur. lassigbar
Uberzugehen.

Die 4 physikalischen Separationsprinzipien (von Altschuller)

Zur Lésung von physikalischen Widerspriichen wurden von ALTSCHULLER 4 Separations-
prinzipien entwickelt (vgl. Tabelle 27 und z.B. Klein, 2002). Es wird unterteilt in die
Separation im Raum, in der Zeit, innerhalb eines Objekts und seiner Teile sowie durch
Bedingungswechsel.

Anmerkung:
Die Auswertung wurde in Analogie zu den 40 Grundprinzipien vorgenommen (siehe oben)

Tabelle 27: Auswertungsprotokoll der 4 Separationsprinzipien

Nr. | Separations- Erlauterung Interpretation Relevanz IP
prinzip
1 Separation im Das Objekt ist im Hinblick Unterprinzip der hoch zu IP1
Raum auf seine Eigenschaften Segmentierung/
raumlich zu trennen. Zerlegung (1), wird IP1
zugeordnet.
2 Separation in der | Das Objekt ist im Hinblick Unterprinzip der hoch zu IP1
Zeit auf seine Eigenschaften Segmentierung/
zeitlich zu trennen. Zerlegung (1), wird IP1
zugeordnet.
3 Separation Zerlegung eines Objektes. Unterprinzip der hoch zu IP1
innerhalb eines Segmentierung/
Objektes Zerlegung (1), wird IP1
zugeordnet.
4 Separation durch | Eigenschaften innerhalb Unterprinzip der hoch zu IP1
Bedingungs- eines Objekts sind mit Hilfe Segmentierung/
wechsel von modifizierten Zerlegung (1), wird IP1
Eigenschaften (z.B. zugeordnet.
Phaseniibergange
fest/fliissig) zu trennen.

Die Osborn Checkliste (von Osborn)

Die Osborn Checkliste besteht aus einem Fragenkatalog, mit dessen Hilfe systematisch
Probleme aus einer anderen Perspektive betrachtet werden (Tabelle 28). Ziel der Checkliste
ist es, das kreative Denken gezielt in verschiedene, bewusst andersartige Bereiche zu
lenken und damit das Problem zu I6sen (vgl. Osborn, 1963; Backerra et al., 2002).

Anmerkung:
Die Auswertung wurde in Analogie zu den 40 Grundprinzipien vorgenommen (siehe oben)

Tabelle 28: Auswertungsprotokoll der Osborn Checkliste

Nr. | Osborn Fragen Erlauterung Interpretation Relevanz IP

Was ist ahnlich? Was lasst hoch -

sich Uibertragen?

1 Adaption Leitgedanke der TRIZ-
Vorgehensweise; wird
deshalb nicht als IP

Ubernommen.
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Tabelle 28: Auswertungsprotokoll der Osborn Checkliste - Fortsetzung

Nr. | Osborn Fragen Erlduterung Interpretation Relevanz IP
2 Modifikation Wie kann man es alternativ Bestandteil der hoch -
gebrauchen? vorgeschlagenen
Vorgehensweise; wird
deshalb nicht als IP
Uubernommen.
3 Addition Was kann wie vergréRert / Prinzip entspricht IP5 hoch zu IP5
verlangert / verbreitert / Integration/Erweiterung.
verstarkt / vervielfaltigt /
maximiert werden?
4 Subtraktion Was kann man kurzen / Prinzip entspricht TRIZ- | hoch IP3
weglassen / verkleinern / Prinzip Abtrennung (2)
minimieren? und wird diesem
zugeordnet.
5 Substitution Was kann man ersetzen? Als IP geeignet (siehe hoch IP4
Beispiele 10.3).
6 Umgruppierung Was lasst sich vertauschen? | Als IP geeignet (siehe hoch IP6
Ist eine andere (zeitliche) Beispiele 10.3).
Reihenfolge denkbar?
7 Umkehrung Lasst sich positiv und Als IP geeignet (siehe hoch IP20
negativ tauschen? Umkehr Beispiele 10.3).
ins Gegenteil?
Rollentausch? Um 180°
drehen?
8 Kombination Was lasst sich kombinieren? | Als IP geeignet (siehe hoch IP19
Sind Ideen und Absichten Beispiele 10.3).
kombinierbar?

Die 5 Innovationsmuster nach Goldenberg

Goldenberg et al., 2003 schlagen finf Innovationsmuster vor, mit deren Hilfe Anwender zu
neuen Produktionsinnovationen kommen (vgl. Tabelle 29). Die Muster bauen auf die
Altschuller’'schen Prinzipien auf. In der Anwendung wird der Innovator aufgefordert,
entsprechend der vorgegebenen Denkrichtung, neue Produktideen bzw. Ideen zur

Veranderung eines bestehenden Produkts zu erarbeiten.

Anmerkung:
Die Auswertung wurde in Analogie zu den 40 Grundprinzipien vorgenommen (siehe oben)

Tabelle 29: Auswertungsprotokoll der 5 Innovationsmuster nach Goldenberg

Nr. | Prinzip Erlduterung Interpretation Relevanz IP
1 Subtraktion Offensichtlich Gberflissige Prinzip entspricht TRIZ hoch IP3
Dinge an einem Produkt Prinzip Abtrennung (2)
werden entfernt. und wird diesem
zugeordnet.
2 Multiplikation Komponenten eines Prinzip inhaltlich mittel - hoch | zu IP10
Produktes werden zur verwandt zu IP10
Steigerung der Produkt- (Flexibilisierung) und
performance mehrfach im wird deshalb diesem
Produkt eingesetzt. untergeordnet.
3 Division Das Produkt ist in seine Prinzip erfordert hoch zu IP1
physikalischen oder ebenfalls eine
funktionalen Perspektiven zu | Zerlegung und kann
zerlegen. deshalb dem TRIZ
Prinzip Segmentierung/
Zerlegung (1)
zugeordnet werden.
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Tabelle 29: Auswertungsprotokoll der der 5 Innovationsmuster nach Goldenberg - Fortsetzung

Nr. | Prinzip Erlduterung Interpretation Relevanz IP
4 Mehr- Ein physikalisches Element Prinzip inhaltlich mittel-hoch zu IP10
funktionalitat kann dabei mehrere verwandt zu IP10
Funktionen erfiillen. (Flexibilisierung) und
wird deshalb diesem
zugeordnet.
5 Anderung von Mit diesem Prinzip werden Prinzip erfordert eine niedrig - zu IP5
Merkmal- Merkmale des Produktes Vernetzung von mittel
beziehungen (z.B. Farbe, Temperatur Merkmalen und kann
etc.) mit Merkmalen der deshalb IP5 zuge-
Umgebung verknupft. ordnet; in Anwendung
eher abstrakt.

10.2.2 Ableitung neuer Prinzipien (Bottom-Up)

Im Rahmen des Bottom-Up Ansatzes erfolgte die Ableitung der Innovativitatsprinzipien auf
der Grundlage einer dreistufigen Literaturanalyse (in Anlehnung an die ALTSCHULLER-Vor-
gehensweise, vgl. Herb et al., 2000; Mann, D. et al., 2003a und Kapitel 4.2.3.2.1).

Im ersten Schritt wurden hierbei die verfiigbaren Literaturquellen beziiglich ihrer Qualitat
bewertet und ausgewahlt. Kriterien hierfur waren die Wissenschaftlichkeit der Quelle, das
Renommee der Quelle, die Nahe zum Themenfeld Innovativitdt sowie der allgemeine
Qualitatsgrad (hierbei wurde u. a. der Schreibstil und Detaillierungsgrad bericksichtigt). Auf
der Grundlage dieser Vorgaben wurde in der Untersuchung primar auf folgende Quellen
zurlckgegriffen:

Monographien: Pleschak et al., 1996; Tidd et al., 1997; Gerpott, 1999; Vahs et al., 1999;
Burgelman et al., 2001; Gausemeier, Jurgen et al., 2001; Mller-Stewens, 2001; Spath et al.,
2001; Herstatt et al., 2003; Spath et al., 2003; Gerybadze, 2004; Hauschildt, 2004; Goffin et
al., 2005; Bullinger, 2006; Bullinger et al., 2006, Westkamper, 2006b sowie diverse
Dissertationen.

Zeitschriften:

Harvard Business Review,

Industrie Management,

International Journal of Innovation Management,
Research Technology Management,

Sloan Management Review,

Technovation,

Creativity & Innovation Management,

The Journal of Product Innovation Management.

Erganzt wurde die Literaturauswahl durch einzelne, sinnvoll erscheinende Quellen
(einschlieRlich grauer Literatur), da davon ausgegangen werden konnte, dass auch diese
Schriften grundsatzlich zur Ableitung der Innovativitatsprinzipien beitragen konnen (vgl.
Zobel, 1982).

Im zweiten Schritt wurden die Quellen vor dem Hintergrund der vorgenommenen Literatur-
auswahl im Hinblick auf Lésungsansatze und Erfolgsmodelle im Innovations- und
angrenzenden Managementumfeld untersucht. Monographien wurden einzeln durch-
gearbeitet. Relevante Zeitschriftenausgaben wurden mit Hilfe von Suchfunktionen in
Datenbanken identifziert und anschlieRend im Hinblick auf Losungsansatze und Erfolgs-
modelle ausgewertet.

-154 -




AbschlieRend erfolgte im dritten Schritt die Analyse der identifizierten Lésungsansatze
hinsichtlich ihres dahinter liegenden Lésungprinzips. Dabei standen folgende Fragen im
Mittelpunkt:

1. Welches Prinzip flhrt zur Lésung der Problemstellung? Wie lasst sich das Prinzip
benennen bzw. beschreiben?

2. Ist das Prinzip Ubertragbar bzw. auch zur Losung anderer Fragestellungen im Kontext
der Verbesserung der Innovativitat von Unternehmen denkbar?

3. In welchen anderen Anwendungsbeispielen ist das Prinzip zu finden? Gibt es
mehrere Anwendungsbeispiele?

Die so gewonnen Prinzipien wurden abschlieRend zusammengetragen und partiell auf der
Grundlage von Erfahrungen in Forschungs- und Industrieprojekten erganzt. Insgesamt
wurden folgende Innovativitatsprinzipien auf der Grundlage der Bottom-Up Analyse - in
Ergénzung zu der Top-Down Analyse®' - erhoben:

IP5 Prinzip der Integration bzw. Erweiterung

IP 10 Prinzip der Flexibilisierung

P12 Prinzip der Standardisierung

IP 13 Prinzip der Spezialisierung

P17 Prinzip der Verdeutlichung

IP 18 Prinzip der Transparenz bzw. Zuganglichkeit

51 Aufgefiihrt sind nur die Innovativitatsprinzipien, die nicht ber die Top-Down Analyse ermittelt werden konnten.
Daneben gab es einige Innovativitatsprinzipien, die sowohl im Rahmen der Bottom-Up als auch mit der Top-
Down- Vorgehensweise identifziert wurden (vgl. Kapitel 10.2.1).
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10.3 Anhang C: Die 20 Innovativitatsprinzipien

Im Folgenden werden die ermittelten 20 Innovativitatsprinzipien (IP) vorgestellt®®. Dabei
stehen folgende Aspekte im Vordergrund:

» Beschreibung des Prinzips
» Anzuwendende Lésungsleitlinien
» Anwendungsbeispiele der Prinzipien

(IP1) Prinzip der Dezentralisierung bzw. Segmentierung

Das Prinzip der Dezentralisierung bzw. Segmentierung stellt ein haufiges Lésungsmuster fir
Modelle im Innovationsmanagement dar. Dabei werden bspw. Aktivitdten oder
Organisationsstrukturen zum Ziel der schnelleren oder effizienteren Bearbeitung in kleinere
Teile zerlegt, raumlich getrennt oder zu Kategorien gruppiert. Die Anwendung dieses
Prinzips hilft die Komplexitat der Gesamtaufgabe zu reduzieren.

Ldsungsleitlinien:
a) Das System® ist in unabhangige Teile zu zerlegen.
b) Der Grad der Unterteilung ist zu erh6éhen.
c) Das System ist in Raum, Zeit oder im Hinblick auf seine Eigenschaften zu zerlegen.

Beispiele:

> Unterteilung in A/B/C Projekte (Brauchlin et al., 1995; Cooper, R. G. et al., 2003).

» Einsatz einer »workbreak-down structure« als Instrument der Projektplanung (Simons
et al., 1998).

> Stage-Gate Prozess als stufenweiser Filter fir die Umsetzung von Innovationen
(Cooper, R. G., 2000).

» SWOT (Strength, Weaknesses, Opportunities, Threats) Analyse (Muller-Stewens et
al., 2001).

» Durchfuhrung einer Markt- und Kundensegmentierung (vgl. z.B. Urban et al., 1993)

» Projekte werden in den jeweiligen Funktionsabteilungen bearbeitet und Gbergeben
(= funktionale Projektstruktur) (Herstatt et al., 2003).

» Modulare Organisationsformen. Die Unternehmensorganisation wird auf der Basis
kleiner, integrierter, kundenorientierter Prozesse in relativ kleine, Uberschaubare
Module Uberfihrt (Picot et al., 2004).

» Einsatz von Differenzierungsmodellen. Das organisatorische Dilemma wird strukturell
dadurch geldst, dass die ldeenkonzipierung von der ldeenimplementation zeit-,
bereichs- oder abteilungsbezogen getrennt wird. Beispiele: phasenweise Anpassung
der Organisationsstruktur (Osterloh, 1993).

(IP2) Prinzip der Zentralisierung bzw. Verbindung

Das Gegenprinzip der Dezentralisierung stellt die Zentralisierung bzw. Verbindung dar. Ziel
ist die Generierung von Synergieeffekten. Lésungen werden hierbei durch die Zusammen-
fihrung — moglichst gleichartiger — Funktionen, Eigenschaften, Prozessschritte, Kom-
petenzen etc. erreicht. Insofern sind insbesondere gleichartige bzw. inhaltlich verwandte
Bestandteile miteinander zu verbinden.

*2 Die Innovativitatsprinzipien erheben keinen Anspruch auf eine vollstdndige Darstellung aller in Theorie und
Praxis vorhandenen Muster zur Lésung von Problemstellungen im Rahmen der Verbesserung der Innovativitat
von Unternehmen. Sie sind dementsprechend erweiterbar und kénnen bei Bedarf durch weitere Innovativitats-
Erinzipien erganzt werden.

® Der Begriff »System« ist in diesem Zusammenhang als allgemeiner Begriff fiir Tatigkeiten, Operationen,
Funktionen, Objekte, Prozesse etc. im Innovationsmanagement gewahilt.
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Ldsungsleitlinien:
a) Gleichartige oder zur Koordinierung bestimmte Systeme sind miteinander zu
verbinden.

Beispiele:

» Zusammenfassung von Prozessschritten, z.B. nach verschiedenen Innovationsarten
(Cooper, R. G. et al., 2002a).

» Konzentration auf Kernkompetenzen (vgl. Prahalad et al., 1990) bzw. organisationale
Fahigkeiten (vgl. Teece et al., 1997).

» Raumlich zusammengelegte Teams arbeiten an Innovationsvorhaben (Eckelmann,
2002).

» Zusammenflhrung von Information, Wissen, Entscheidungskompetenz (als Merkmal
mechanischer Strukturen) (Herstatt et al., 2003).

» Innovationsmanagement als Stabstelle (Vahs et al., 1999).

(IP3) Prinzip der Abtrennung bzw. des Uberspringens

Das Prinzip der Abtrennung bzw. des Uberspringens ist insbesondere fiir die Komplexitats-
reduzierung geeignet (vgl. Goldenberg et al., 2003). Beispielsweise lassen sich oft Methoden
oder Prozesse, die in der Theorie oftmals sehr komplex beschrieben sind, durch
»Uberspringen« oder »Abtrennen« einzelner Schritte (im Sinne des Vereinfachens) leichter
der unternehmerische Praxis anpassen. Verwandte Prinzipien sind das Prinzip der
Dezentralisierung bzw. Segmentierung oder das Prinzip der Substitution.

Lésungsleitlinien:
a) Vom System ist der »stérende« bzw. nicht zwingend notwendige Teil abzutrennen.
b) Vom System ist der einzig notwendige Teil zu separieren.

Beispiele:

» Anwendung des »Lean Thinking Prinzips« auf das Innovationsmanagement — Lean
Innovation (Schuh et al., 2005) bzw. in der Produktion — Lean Manufacturing
(Westkamper, 2006b).

» Erarbeitung von Szenarien in verkirzter Form - Szenario-Mini-Projekte (von Reibnitz,
1992).

» Anwendung von Outsourcing in Geschéaftsprozessen (vgl. z.B. Koéhler-Frost, 1993).

» Verzicht auf eine ausflihrliche Ideenbewertung anstelle einer vereinfachten
Ideenbewertung z.B. durch Punktekleben.

> Uberspringen einzelner Schritte im Innovationsprozess (Urban et al., 1993).

(IP4) Prinzip der Substitution

Komplexitatsreduzierung kann ebenfalls durch das Prinzip der Substitution erzielt werden.
Hierbei werden einzelne Elemente des Systems durch Alternativen zum Ziel der Effizienz-
steigerung oder Vereinfachung ersetzt.

Lésungsleitlinien:
a) Das System ist durch ein anderes - mit vergleichbarer Funktion - zu ersetzen.

Beispiele:

» Traditionelle Testmethoden (= physikalische Prototypen) werden durch neue
Testmethoden ersetzt (2 virtuelle Prototypen) (Thomke, 2003).

> Strategiewechsel: Pionierstrategie vs. »Friihe Folger«-Strategie (Urban et al., 1993;
Pleschak et al., 1996).

» Methodentausch: Anwendung unterschiedlicher Kreativitatstechniken (Gausemeier et
al., 2001).

» Nutzung unterschiedlicher Optionen des Methodeneinsatzes z.B. im Technologie-
Friherkennungsprozess (Delphi, Simulationen, Szenarios, Trendextrapolation etc.)
(Reger, 2001).
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(IP5) Prinzip der Integration bzw. der Erweiterung

Im Innovationsmanagement wird das Prinzip vornehmlich zur Wissenserweiterung und zur
allgemeinen Effizienzsteigerung verwendet. Die erreichten Losungen ziehen haufig externe
Quellen aktiv in die Betrachtung ein, um dadurch einen gréfkeren Nutzen fur die eigene
Unternehmung zu erzielen (z.B. Innovationscluster, Kundenintegration) oder vernetzen,
vorhandene Systeme zum Zwecke der Effizienzsteigerung (z. B. vernetzte Produkt-/
Produktionsentwicklung, funktionstibergreifende Teams).

Lésungsleitlinien:
a) Zur Verbesserung der Leistungsfahigkeit des Systems werden andere (externe)
Systeme integriert.
b) Das System wird mit anderen Systemen bzw. Systemfunktionen vernetzt.
c) Das System wird durch weitere Elemente (mit bestimmten Eigenschaften) erweitert.
d) Das System ist universell im Hinblick auf eine Mehrzwecknutzung auszufiihren.

Beispiele:

»  Bildung von Innovationsnetzwerken/Innovationscluster. Innovationsmanagement als
Kooperationsmanagement. Innovationen werden in Kooperation mit anderen
Unternehmen durchgefihrt (Ritter, 1998; Haritz, 2000, Hauschildt, 2004).

»  Erweiterung des House of Quality (QFD) fir Product Service Systems (Mohrle, M.
G. et al., 2005).

» Installation von funktionsiibergreifenden Teams (Hauschildt, 2004).

> Integration von Kunden in den Innovationsprozess (vgl. von Hippel, 1988; von
Hippel, 2005).

»  Virtuelle Projektteams: Durch die Nutzung moderner Kommunikations- und
Informationstechnologien kdnnen Teams zusammenarbeiten, die sich physisch an
vollig unterschiedlichen Orten befinden (Birgel et al., 1996).

»  Erweiterung der virtuellen Produktentwicklung durch die Integration der virtuellen
(digitalen) Produktion (vgl. Spath, 2006; Westkamper, 2006a).

(IP6) Prinzip der Neuordnung

Das Prinzip der Neuordnung geht davon aus, dass Lésungen durch eine Neuordnung der
betrachteten Systeme erzielt werden konnen. Oftmals wird dabei die Glte von Lésungen
dadurch erhéht, indem Systeme in eine andere Reihenfolge gebracht bzw. miteinander
verknupft werden (sequenzielle, parallele oder iterative Abfolge).

Lésungsleitlinien:
a) Die einzelnen Elemente des Systems sind neu zu ordnen bzw. in eine andere
Reihenfolge zu bringen.
b) Zeitweilig ist das System neu zu ordnen.

Beispiele:

» Nicht-lineare Prozessmodelle in den frihen Phasen als Alternative zur sequenziellen
Prozessabfolge (Koen et al., 2002).

» Concurrent Engineering (Bullinger et al., 1996; Herstatt et al., 2003; Westkamper,
2006b).

» Einrichtung von Parallelorganisationen. Diese bestehen aus Primarorganisationen zur
Bewaltigung von Routine- und Implementierungsaufgaben und aus Sekundar-
organisationen, welche auf Ideenfindung spezialisiert sind (Osterloh, 1993; Herstatt et
al., 2003).

(IP7) Prinzip der Rickkopplung (Feedback)

Lésungen werden dadurch erzeugt, dass Rickkopplungen explizit eingefiigt bzw. in ihrer
Bedeutung verandert werden. Das Prinzip der Ruckkopplung tritt haufig bei Ldsungs-
ansatzen in den frilhen Phasen der Innovationsentstehung auf, da gerade diese Prozesse in
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der Realitat nicht sequenziell ablaufen. Das Prinzip der Rickkopplung findet man zudem
vielfach in Ansatzen zur Verbesserung der Innovationskultur.

Ldsungsleitlinien:
a) Es ist eine Rickkopplung einzufiigen.
b) Falls eine Rickkopplung vorhanden ist, ist sie zu verandern.

Beispiele:

Nicht-lineare Prozessmodelle in den frihen Phasen (Koen et al., 2002).
Ruckkopplungen im Innovationsprozess (Rothwell, 1994; Campbell Jr. et al., 2004).
Wiedervorlage von Ideen aus dem Ideenspeicher (Cooper, R. G. et al., 2002b).
Nutzung von Kundenfeedback (Kundenumfragen, Kundenreklamationen, Kunden-
kompetenzen etc.) (vgl. Prahalad et al., 2000; Helmke et al., 2003).

YV VY

(IP8) Prinzip der VorbeugemalRnahmen

Die Zuverlassigkeit von Systemen wird durch ergédnzende Mechanismen oder Aktionen
erhdht bzw. abgesichert. Das Prinzip der Vorbeugemalnahmen hilft deshalb die
Ergebnisqualitat von Systemen zu gewahrleisten bzw. die Wirkung falscher Entscheidungen
abzufedern. Verwandte Prinzipien sind die Prinzipien der Rickkopplung, der Neuordnung
und der vorgezogenen Aktion.

Lésungsleitlinien:
a) Das System ist durch zusatzliche MalRnahmen (Gegen- oder VorbeugemalRnahmen)
abzusichern.

Beispiele:

> Installation von Abbruchkriterien (Balachandra, 1984; Boulding et al., 1997; Cooper,
R. G. et al., 2002a).

> Strategie des ausgeglichenen Portfolios (»balanced portfolio«) zur Risikoabsicherung
(Englund et al., 1999; Cooper, R. G. et al., 2004; Goffin et al., 2005).

» Risikomanagement im Innovationsprozess z. B. auf der Grundlage einer Sensitivitats-
analyse (Dunham, 2002).

» Einfihrung von Innovationscontrollingprozessen (Boutellier et al., 1999).

» Sammlung von allen verfigbaren Ideen. Sowohl »akzeptierte Ideen« als auch
»abgelehnte« Ideen werden in einer Datenbank gespeichert (vgl. Ardilio et al., 2004).

(IP9) Prinzip der vorgezogenen Aktion

Bei dem Innovativitatsprinzip der vorgezogenen Aktion geht es um das bewusste Vorziehen
ausgewahlter Aktivitdten, Ressourcen oder Prozessschritte zum Zwecke der effektiveren und
effizienteren Durchfuhrung nachgelagerter Aktionen. Das Prinzip der vorgezogenen Aktion
verfolgt ein ahnliches Losungsmuster wie das Prinzip der Vorbeugemalnahmen, allerdings
hat es primar eine aktive anstelle einer reaktiven Beeinflussung des Systems zum Ziel.

Lésungsleitlinien:
a) Die erforderliche Wirkung ist vorher zu erzielen (vollstandig oder auch teilweise).
b) Die Aktionen sind vorher so aufzustellen bzw. einzusetzen, dass sie ohne Zeitverlust
ablaufen kénnen.

Beispiele:
» Vorgelagerte Technologieentwicklungen (Cooper, R. G. et al., 2002b, Ajamian et al.,
2002).
» Verlagerung der Ressourcen in die frihen Phasen (»Front-Loading«) (vgl. Thomke et
al., 2000).

» Fokussierung auf die frihen Phasen in Innovationsmanagement (Fuzzy Front End)
(Khurana et al., 1997; Khurana et al., 1998).
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» Durchfihrung von Pre-Customer Tests zur Vorbereitung einer Produkteinfihrung
(Urban et al., 1993).

» Durchfihrung von »Vorfeld-Marketing« bzw. Zusammenarbeit mit »Lead-Usern«
(Vahs et al., 1999; von Hippel et al., 1999).

(IP10) Prinzip der Flexibilisierung

Ein weiteres Losungsmuster im Innovationsmanagement lasst sich auf das Prinzip der
Flexibilisierung zurlickfihren. Hierbei werden Ansatze in ihrer Ausflihrung flexibel gestaltet,
d.h. es werden bewusst verschiedene Vorgehensweisen und Blickwinkel innerhalb des
betrachteten Untersuchungsgegenstands installiert.

Lésungsleitlinien:
a) Das System ist in seinem Ablauf bzw. Aufbau flexibel zu gestalten.
b) Es sind verschiedene Wege der Zielerreichung vorzusehen.

Beispiele:

» Freie und unreglementierte Gestaltung der kreativen Vorgange im Innovations-
prozess (Vahs et al., 1999).

» Unterschiedlicher Ablauf des Innovationsprozesses abhangig vom jeweiligen
Innovationsgrad (Cooper, R. G. et al., 2002a).

» Unterschiedliche Ansatze zur Steuerung von Innovationsprojekten abhangig vom
Innovationsgrad: Compression Model vs. Experimental Model (Eisenhardt et al.,
1995).

» Anpassung der Organisationsform eines Unternehmen (kooperativ vs. autonom) in
Abhangigkeit der angestrebten Innovationsart sowie der verfigbaren Kompetenzen
(Chesbrough et al., 2002).

» Abhéangig von der Zuganglichkeit bzw. Verhaftung (»stickiness«) von Informationen
werden unterschiedliche Strategien zur Durchflihrung von Innovationsprojekten
entwickelt (iterative Produktentwicklung an mehreren Orten, Aufteilung in
Teilprojekten etc.) (von Hippel, 1994).

» Erfolgreiche Anwendung unterschiedlicher Strategieformulierungsansatze (vgl.
Mintzberg et al., 1999).

(IP11) Prinzip der Homogenitéat

Durch das Innovativitatsprinzip der Homogenitat werden verschiedene Systeme (Einheiten,
Tatigkeiten etc.) bzgl. ihrer Ausrichtung oder ihrer Bedeutung abgeglichen bzw. auf eine
gleiche Stufe gestellt, um dadurch eine Verstarkung ihrer Wirkung zu erzielen (z.B. im
Hinblick auf die Leistung, Motivation, Ergebnisqualitat der Einheit).

Lésungsleitlinien:
a) Systeme sind gleichberechtigt zu behandeln.
b) Systeme mit sich erganzenden Eigenschaften sind zu verbinden.
c) Systeme sind bzgl. ihrer Ausrichtung miteinander abzugleichen.

Beispiele:

» (Gleichberechtigte) Kooperation zwischen Marketing und F&E auf der Grundlage
interdisziplinarer Teams (Griffin et al., 1996).

» Zuordnung gleicher Eigenschaften (z.B. disruptive Innovationen werden von
Entrepreneurs gefordert) (Moore, 2004).

» »Fit« von Unternehmens-, Geschafts- und Technologiestrategien (Gerybadze, 2004,
S108).

» Strategischer Abgleich des Technologie-Portfolios mit der Wettbewerbsstrategie des
Unternehmens (Say et al., 2003).

» Gleichstellung von ldeensammlung aus vorhandenen Informationsquellen und der
kreativen« Ideengenerierung als Quellen fir Innovation (Vahs et al., 1999).
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» Ausgewogene Betrachtung von finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen in der
Balanced Scorecard (Kaplan et al., 1992).

» Formulierung der Innovationsstrategie unter Bertcksichtigung der notwendigen Kom-
plementarinnovationen entlang der Wertschopfungskette (Adner, 2006).

(IP12) Prinzip der Standardisierung

Das Prinzip der Standardisierung deutet auf Ldsungen hin, die durch standardisierte
Prozesse, Methoden oder Produkte erzielt werden. Die Anwendung dieses Innovativitats-
prinzips hilft insbesondere bei der Gewahrleistung einer gleichbleibenden Qualitat der
Vorgange und der zu erzielenden Ergebnisse.

Lésungsleitlinien:
a) Gleichartig ablaufende Aktivitaten sind zu standardisieren.

Beispiele:

» Standardisierte Prozesse (z.B. bei der Ideeneinreichung) (vgl. Ardilio et al., 2004).

» Standardisierte Bewertungskriterien fur die ldeenbewertung und — auswahl (vgl.
Spath et al., 2003b; Vahs et al., 1999).

» Nutzung von standardisierten (generischen) Funktionen (Substantiv, Verb) zur
Analyse technischer Produkte (Birkhofer, 1980; Langlotz, 2000).

» Standardisierte Lasten- und Pflichtheftstruktur (vgl. DIN-69905, 1997).

» Einheitliche Darstellung und Dokumentation der Ideen auf der Grundlage
standardisierter Formulare (Vahs et al., 1999).

(IP13) Prinzip der Spezialisierung

Im Unterschied zum Prinzip der Standardisierung, in dem es um einheitliche und
wiederkehrende Ablaufe innerhalb eines Systems geht, wird hier vorgeschlagen, das System
(zumindest zeitweise) spezifisch auf eine bestimmte Situation anzupassen. Das
Innovativitatsprinzip wird haufig in den friihen Phasen im Innovationsprozess eingesetzt.

Ldsungsleitlinien:
a) Aktivitaten sind einzigartig (spezifisch) auszufihren.

Beispiele:

» Installation von befristeten »Task Forces« oder Kommissionen (Vahs et al., 1999;
Hauschildt, 2004).

» Einrichtung der Modglichkeiten zur Durchfihrung von »U-Boot«-Projekten -—
Mitarbeiterinnovationsprojekte, die weitestgehend unkontrolliert ablaufen (Hauschildt,
2004).

» Grundsatzliche Fokussierung auf einen Strategietyp z.B. Kostenflhrerschaft vs.
Differenzierung (vgl. Porter, 1980).

» Spezialisierung auf bestimmte Produktsegmente (z.B. High-End Produkte).

(IP14) Prinzip der periodischen Prozesse

Lésungsmuster im Innovationsmanagement lassen sich u. a. auf regelmaRige Aktivitaten
zurtckfihren, die in bestimmten Abstanden durchgeflihrt werden (z.B. Kundenbefragungen).
Das Prinzip der periodischen Prozesse findet man haufig im Zusammenhang mit Standard-
prozessen (vgl. dazu das verwandte Prinzip der Standardisierung).

Lésungsleitlinien:
a) Von der kontinuierlichen Wirkung ist zur periodischen Anwendung Uberzugehen.
b) Wenn die Wirkung bereits periodisch erfolgt, ist die Periodizitat zu verandern.
c) Die Pausen zwischen den Impulsen sind fur eine andere Wirkung auszunutzen.

Beispiele:
» RegelmafRige Evaluation des Innovationserfolgs (Hauschildt, 2004).
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» Durchfihrung von zyklischen Kundenbefragungen (vgl. Urban et al., 1993).

» Regelmallige Technologieanalysen im Rahmen des Technologie-Screenings
(Eversheim, 2003).

» Durchfihrung von jahrlichen Strategiemeetings, Innovationskreisen oder Techologie-
zirkeln.

> Zyklische Uberprifung des Ideenspeichers und Auswahl der Ideen (vgl. Spath et al.,
2003b).

(IP15) Prinzip der Kontinuitat

Im Unterschied zum Prinzip der periodischen Prozesse, in dem zwischen den durch-
geflhrten Aktivitaten Pausen in regelmaligen Abstanden eingefiigt werden, werden die
Aktivitaten bei diesem Innovativitatsprinzip kontinuierlich, d. h. ohne eine Unterbrechung,
durchgeflhrt.

Lésungsleitlinien:
a) Das System soll kontinuierlich verlaufen.
b) Leerlaufe sind zu vermeiden.

Beispiele:

> Begleitende Kontrolle des Innovationsprozesses im Sinne des Monitoring/Controllings
(Jung, 2003; Hauschildt, 2004).

» Kontinuierliche Ideensammlung und -dokumentation (vgl. Ardilio et al., 2004).

» Methode »Kontinuierlicher Verbesserungsprozess« (KVP) zur stetigen Verbesserung
der Produkt-, Prozess- und Servicequalitat (Imai, 1992).

» Durchfuhrung von kontinuierlichen Markt- und Technologienanalysen (»Scanning«
und »Monitoring«-Aktivitaten) (Tidd et al., 1997; Lichtenthaler, 2000; Burgelman et
al., 2001).

(IP16) Prinzip des Vermittlers bzw. des Mediators

Mit dem Prinzip des Vermittlers bzw. des Mediators werden im Innovationsmanagement
(neue oder erganzende) Systeme installiert, die eine wiinschenswerte Wirkung Ubertragen
oder verstarken. In der Anwendung wird das Prinzip vornehmlich zur Verbesserung der
Innovationskultur sowie zur Installation von Netzwerken eingesetzt.

Ldsungsleitlinien:
a) Esist ein (Zwischen-) Objekt zu benutzen, das die Wirkung Ubertragt oder verstarkt.
b) Zeitweilig ist ein (Zwischen-) Objekt zu installieren.

Beispiele:

» Promotorenmodell (Der Machtpromotor férdert den Innovationsprozess durch sein
hierarchisches Potenzial. Der Fachpromotor bringt die Ideen durch sein objekt-
spezifisches Fachwissen ein) (Osterloh, 1993; Hauschildt et al., 1999; Vahs et al.,
1999; Hauschildt, 2004).

» Nutzung von Vermittler-Organisationen oder Netzwerk-Intermediaren (= »Innovation
Broker«), die das Ziel haben, Unternehmen mit anderen Unternehmen, Universitaten,
Forschungseinrichtungen etc. zur Lésung bestimmter Problemstellungen zusammen-
zubringen (Wolpert, 2002; Huston et al., 2006)*.

» Einsatz eines internen oder externen Moderators (vgl. Wohlgemuth, 1995).

» Installation eines »Liaison-Officers« als Verbindungsglied zwischen Abteilungen,
dessen Aufgabe u. a. die Aufnahme und Weiterleitung von Informationen darstellt
(Hauschildt, 2004).

5 Huston et al. beschreiben diesen Ansatz als ein Teil des neuen Proctor & Gamble Innovationsmodells, welches
im Sinne einer »Open Innovation Strategy« die Identifikation und Integration von externen Ideen zum Ziel hat
(Huston et al., 2006).
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(IP17) Prinzip der Verdeutlichung (Anerkennung)

Unternehmerische Verhaltensvorschriften, Werte, Normen, Ziele etc. werden oftmals durch
das Prinzip der Verdeutlichung erfolgreich umgesetzt (im Sinne der Arbeit »geldst«). Dabei
werden die entsprechenden Systeme explizit fixiert und im Unternehmen kommuniziert. Mit
dem Prinzip der Verdeutlichung wird einem System eine besondere Bedeutung beige-
messen.

Lésungsleitlinien:
a) Das System ist explizit zu beschreiben und zu kommunizieren.

Beispiele:

» Explizite Beschreibung der Innovationsstrategie (Eckelmann, 2002; Cooper, R. G. et
al., 2004; Bullinger et al., 2006).

» Nutzung von strategischen Absichtserklarungen (»strategic intent«) (Hamel et al.,
2001) bzw. von strategischen Visionen (vgl. Wilson, 1992).

> Installation von Leitsatzen / Leitbildern zur Transformation der Unternehmensvision
(Vahs et al., 1999; Spath et al., 2006a).

» Definition von formalen Kriterien fiir die Innovationsbewertung (Englund et al., 1999).

> Explizite Darstellung von Fuhrungsleitlinien, z.B. mit Hilfe eines Fuhrungskompasses
oder Unternehmenswerten (vgl. Ganz et al., 2005).

(IP18) Prinzip der Transparenz bzw. Zuganglichkeit

Eine Steigerung der Innovativitdt kann durch eine erhohte Transparenz der unter-
nehmerischen Ablaufe bzw. einer guten Zuganglichkeit von Wissen, Strategien, Ergebnissen
etc. erzielt werden. Das Prinzip der Transparenz bzw. Zuganglichkeit kommt Uberwiegend
bei Ldsungen zur Wissensgenerierung und —verbreitung sowie als Element einer
»innovativen« Unternehmenskultur zum Einsatz.

Lésungsleitlinien:
a) Das System ist transparent zu gestalten.
b) Das System ist interaktiv auszufiihren.
c) Informationen und Wissen sind entsprechend offen zu gestalten.

Beispiele:

» Foérderung einer offenen, vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen den Mit-
arbeitern durch Schaffung von Transparenz, Einrichtung von Anreizen, Bildung von
Teams etc. (Evans et al., 2005).

» Transparente Darstellung des Ideenflusses (Idea Flow) durch das Unternehmen von
der Entstehung bis zur Umsetzung (Spath et al., 2003b).

» Integration der Innovationsaktivitaten in alle Bereiche des Unternehmens (= »make
innovation ordinary«) (Wynett, 2002).

» Freier Zugang zur Innovation (Wissen, Prozesse, Produkte etc.) als Strategie zu
dessen Verbesserung (»Open Source« Prinzip) (von Hippel, 2005).

(IP19) Prinzip der Kombination

Durch die Anwendung des Prinzips der Kombination kdnnen zwei eigenstandige Ldsungs-
schemas erzielt werden. Zum einen werden Losungen erzeugt, indem Systeme (Aktivitaten,
Methoden, Prozesse etc.) miteinander kombiniert/verkniipft werden. Zum anderen ist es
moglich, Prinzipien an sich zu kombinieren (vgl. Pannenbacker, 2001). Das Prinzip der
Kombination nimmt aufgrund dieser Stolrichtungen innerhalb der Innovativitatsprinzipien
eine Sonderstellung ein.

Lésungsleitlinien:

a) Prinzipen sind miteinander zu kombinieren.
b) Systeme sind miteinander zu vermischen.
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Beispiele:

» Entwicklung hybrider Produkte (Spath et al., 2003a; Reiss, 2006).

» Hybride Wettbewerbsstrategien (vgl. Gilbert et al., 1987; Mdller-Stewens et al.,
2001,).

» Ausbildung von niedrigkaratigen oder hochkaratigen Projektstrukturen als
Kombination von funktionalen und autonomen Projektstrukturen (Herstatt et al.,
2003).

» Kombination von zentralem und dezentralem Innovationsmanagement in der Unter-
nehmensorganisation (Vahs et al., 1999).

» Kombination der Methoden von QFD und TRIZ als Verknlipfung von Kunden-
anforderungen und technischen Lésungen (Yamashina et al., 2002).

» Auswahl von F&E Projekten auf der Grundlage der Szenario-Technik und des
Realoptionenansatzes (Raynor et al., 2004; Barnett, 2005).

» Verknipfung der TRIZ-Vorgehensweise mit der Roadmapping-Technik (Moéhrle, M.
G., 2005).

(IP20) Prinzip der Umkehr

Das Prinzip der Umkehr nimmt ebenso wie das Prinzip der Kombination eine Sonderstellung
ein, da beide grundsatzlich angewendet werden kénnen. Die Grundidee ist das System in
seiner Struktur ganz oder teilweise umzudrehen, um somit einen neuen Blickwinkel einzu-
nehmen. Insofern ist es bei der Anwendung des Prinzips von Interesse, ob das System
durch eine Umkehr seiner Struktur, Reihenfolge etc. grundsatzlich verbessert werden kann.

Lésungsleitlinien:
a) Statt der Wirkung, die durch die Bedingungen des Systems vorgeschrieben wird, ist
die umgekehrte Wirkung zu erzielen.
b) Das System ist »auf den Kopf zu stellen« bzw. umzukehren.
¢) Prinzipien sind umzukehren.

Beispiele:

» »0Open Innovation« Konzept als offener Ansatz zum Umgang mit Ideen anstelle von
Abschirmungs-/Geheimhaltungsstrategien (Von: Wir werden erfolgreich sein, wenn
wir die besten und meisten Ideen in unserer Branche haben Zu: Wir werden
erfolgreich sein, wenn wir interne und externe Ideen am Besten fiir uns nutzen (Rigby
et al., 2002; Chesbrough, 2003; Kirschbaum, 2005; Gassmann, 2006; Huston et al.,
2006).

» Durchfihrung eines Bottom-up-Ansatzes zur Strategiebildung anstelle eines Top-
down-Ansatzes (Schmelzer, J. H. et al., 2003).

» Einrichtung von Zeltorganisationen — bewusste Instabilisierung durch Inexaktheit (z.B.
Uberlappende Rollendefinitionen) (Osterloh, 1993).

» Einsatz von »Disruptive Innovation«-Modellen anstelle traditioneller Markt- und
Kundenbearbeitung (vgl. Christensen, 1997).

> Bewusste Uberschreitung (= Umkehr) konventioneller Wettbewerbsspielregeln im
Sinne einer neuen Wertestrategie (»Blue Ocean Strategy«) (Kim et al., 2004; Kim et
al., 2005)°.

> Ausgepragte Fehlerkultur: »Aus Fehlern lermnen«. Fruhere Fehler umkehren zur
Lésung von Problemen (vgl. Vahs et al., 1999).

% Ein Unternehmen entwickelt eine neue, wertebezogene Strategie, indem es bewusst die bestimmenden
Wettbewerbsregeln (z.B. Preis, Platzangebot, Standort, etc. in der Branche Luftfahrt) analysiert und fir sich
verandert (-> umkehren). Es wird somit ein »Blue Ocean« (neues Feld im Marktportfolio) generiert, in dem das
Unternehmen erfolgreich sein kann. KIM bezeichnet die erfolgreiche Umsetzung dieser Strategie als »Value
Innovation« (vgl. Kim et al., 2004; Kim et al., 2005).
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