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,INNOVATION IST KEIN SCHICKSAL, SONDERN MACHSAL"

Prof. Dr. Hans-Jurgen Quadbeck-Seeger (*1939)



KURZFASSUNG

Ziel dieser Arbeit ist die Modellierung und Anwendung eines Klassifizierungsschemas,
um einen Uberblick iiber Innovationsansétze zu bieten.

Nach der Erlauterung der Problemstellung erfolgt im ersten Kapitel als Hinfihrung zum
Thema eine Betrachtung von Startups und deren Erfolgsfaktoren. Da es sich um eine
Arbeit im Kontext des Innovations- und Produktentwicklungsumfeld handelt, gibt das fol-
gende Kapitel einen Uberblick tiber die fur ein einheitliches Verstandnis notwendigen
definitorischen Grundlagen. Anschlie3end werden einige der in der Literatur vorhande-
nen Grundschemata des Innovationsprozesses vorgestellt, die den idealisierten Ablauf
abbilden. Mit dieser Erfassung des Stands der Wissenschaft wird auch auf die damit
einhergehende Problematik eingegangen und die nachfolgende Ableitung eines eigenen
Grundmodells und Klassifizierungsschema ermdglicht. Nach der Erlauterung der Kate-
gorien des Schemas erfolgt eine darauf aufbauende Erlauterung bekannter Innovations-
ansatze. Dabei erfolgt die Konzentration auf prozessuale Ansétze. Durch das Erstellen
einer Ubersichts-Matrix werden die Ergebnisse schlieRlich tibersichtlich dargestellt, in-
dem die Korrelation zwischen Klassifizierungsschema und Innovationsansatzen visuali-
siert wird. Abgeschlossen wird die Arbeit mit einem Fazit, das eine Zusammenfassung

Uber die gewonnenen Erkenntnisse und einen Ausblick liefert.



ABSTRACT

Purpose of this paper is the modeling and application of a classification scheme to pro-
vide an overview of different innovation approaches.

After explaining the problem, the first chapter offers an insight into startups and their key
success factors. Since this is a work in the context of innovation management and prod-
uct development, the following chapter provides an overview of the basic definitions nec-
essary for a common understanding. Subsequently, some of theoretical basic innovation
processes are presented which illustrate the idealized process. With this assessment of
the state of science, the problem that is associated with it is addressed and the subse-
guent derivation of an own basic model and classification scheme is made possible. After
explaining the categories of the scheme, an explanation of common innovation ap-
proaches is developed. The focus during this chapter is on procedural approaches. By
creating an overview matrix, the results are finally presented in a clear way by visualizing
the correlation between the classification scheme and innovation approaches.

The paper is concluded with a conclusion that provides a summary of the findings as

well as an outlook on further development.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

Unter dem Motto ,vom Horsaal in die Werkstatt" mochte das an der Hochschule Pforz-
heim angesiedelte Forschungsinstitut HEED ,die Grinderkultur in Deutschland [...] star-
ken und Studierenden die Entwicklung zu innovativen und unternehmerischen Person-
lichkeiten [...] ermdglichen (HEED 2017). HEED nimmt hierbei die Rolle eines Innova-
tionslabors ein, das kreative Menschen zusammenbringen und empathische Zusam-
menarbeit herbeifiihren mochte. Im Rahmen der Forschungsarbeit von HEED soll zu-
dem ein ganzheitlicher Ansatz, das ,Pforzheimer Modell“, entwickelt werden, der den
gesamten Produktlebenszyklus umfasst und den Studierenden der Hochschule Pforz-
heim fakultats- und studiengangstbergreifend in der Lehre vermittelt, sowie im Innovati-
onslabor zum Leben erweckt wird. (HEED 2017)

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

In Literatur und Praxis der Produktentwicklung und des Innovationsmanagements sind
bereits verschiedenste Ansatze und Methoden vorhanden, um Innovationsideen zu ge-
nerieren und umzusetzen sowie Innovationsprozesse zu standardisieren. Diese Innova-
tionsansatze unterscheiden sich jedoch in Aufbau und Inhalt und weisen individuelle Vor-
und Nachteile auf, die es in der vorliegenden Masterarbeit zu erértern gilt. Einer der
Schwerpunkte der Betrachtung liegt dabei auf dem Design Thinking, welcher als einer
der bekanntesten Innovationsansatze angesehen werden kann.

Um eine Aussage dartber treffen zu konnen, welche Ansatze und Methoden fiur welche
Problemstellung geeignet und wie diese miteinander vergleichbar sind, wird eine Klassi-
fizierung des Innovationsprozesses vorgenommen, mithilfe derer eine Bewertung und
Einordnung der Innovationsansatze erfolgt.

Die vorliegende Arbeit bietet somit eine Ubersicht und Einordnung vorhandener Innova-
tionsansatze und dient als Einstieg in die Forschungstatigkeiten zur Entwicklung des
Pforzheimer Innovations-Modells. Fir eine strukturierte Bearbeitung des Themas sind

daher zwei Forschungsfragen relevant:

Welche Innovationsansatze der Produktentwicklung existieren in Theorie und
Praxis?
Wie koénnen vorhandene und zuklnftige Innovationsansétze vergleichbar ge-

macht werden, um die Charakteristika auf einen Blick zu erkennen?
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1.2 Aufbau und Methodik

Als Hinflhrung des Themas erfolgt in Kapitel 2 eine Betrachtung von Startups und deren
Erfolgsfaktoren. Dabei geht der Blick zum einen in die USA, zum anderen wird der Ein-
fluss von Startups auf Konzerne angerissen.

Als Auftakt der Modellierung eines Klassifizierungsansatzes wird der aktuelle Stand der
Wissenschatft untersucht. Da die verwendeten Grundbegriffe im Innovationmanagement
uneinheitlich verwendet werden, wird in Kapitel 3 zunachst eine definitorische Klarung
der Grundbegriffe vorgenommen.

AnschlieBend werden in Kapitel 4 einige der in der Literatur vorhandenen Grundsche-
mata des Innovationsprozesses vorgestellt, die den idealisierten Ablauf abbilden. Mit
dieser Erfassung des Stands der Wissenschaft wird auch auf die damit einhergehende
Problematik der Uneinheitlichkeit dieser Modelle eingegangen und ein Fazit fur die Wei-
terarbeit gezogen.

Auf Grundlage der vorgestellten Modelle wird daraufhin in Kapitel 5 ein Klassifizierungs-
schema abgeleitet, das durch das Zusammenfuhren und Erg&nzen vorhandener Klassi-
fizierungsansatze kategorisiert wird. Dabei erfolgt eine iterative Herangehensweise, in-
dem zum einen vorhandene Klassifizierungsmoglichkeiten aus der Literatur aufgenom-
men und erlautert werden. Zum anderen werden gewonnene Erkenntnisse aus der Be-
trachtung von Innovationsansatzen dazu genutzt, um das Klassifizierungsschema zu
vervollstandigen und somit die Einordnung besagter Ansatze zu erméglichen.

Die einzelnen Kategorien sowie deren Herkunft sind in Kapitel 6 beschrieben, wodurch
ein einheitliches Verstandnis der Kategorien und Klassifizierungen ermoéglicht wird.

Im letzten Schritt wird in Kapitel 7 das erstellte Klassifizierungsschema auf vorhandene
Innovationsansatze angewandt, die im Rahmen dieser Klassifizierung erlautert, analy-
siert und eingeordnet werden. Dieser Schritt erlaubt einen Vergleich der Anséatze unter-
einander und ermdglicht eine abschlieRende Einordnung der Innovationsansatze in das
Grundmodell des Innovationsprozesses. Durch das Erstellen einer Ubersichts-Matrix,
werden die Ergebnisse abschliel3end tbersichtlich dargestellt.

Zuletzt wird die Arbeit in Kapitel 8 mit einem Restiimee abgeschlossen, das eine Zusam-

menfassung, ein Fazit und einen Ausblick bietet.
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2 STARTUPS

Ein Auftrag von HEED ist es, ,die Grunderkultur in Deutschland zu starken® (HEED
2017). Bevor der Blick dieser Arbeit auf den Stand der Wissenschaft und die Modellie-
rung eines Klassifizierungsschemas geht, erfolgt daher ein kleiner Exkurs in das Thema
Startup. Wo liegen internationale Unterschiede der Startups, aus denen Lerneffekte er-
zielt werden kénnen? Und inwieweit kdnnen Konzerne und ,traditionelle® Unternehmen

die Erfolgsfaktoren von Startups in ihren eigenen Innovationsprozess ubertragen?

2.1 Definition Startup

Der Bundesverband Deutsche Startups e.V. nennt drei Merkmale, die ein neu gegrin-
detes Unternehmen als Startup definieren. Demnach liegt die Griindung eines Startups
weniger als zehn Jahre zurlck. AuRerdem ,sind [Startups] mit ihrer Technologie und/o-
der ihrem Geschaftsmodell (hoch)innovativ [und] haben ein signifikantes Mitarbeiter-
und/oder Umsatzwachstum (oder streben es an)“ (KPMG, Bundesverband Deutsche
Startups e.V. 2016, S. 14). Sie werden synonym auch als junge, innovative Wachstums-

unternehmen bezeichnet.

2.2 USA vs. Deutschland

Laut dem internationalen Innovationsindikator 2015 rangiert Deutschland nach der
Schweiz, Singapur, Finnland und Belgien auf Platz 5 der innovativsten Lander, wahrend
die USA Platz 8 belegen. (Frietsch et al. 2015, S. 17) Im europaischen Vergleich liegt
Deutschland auch beztiglich seiner Griindungsraten deutlich hinter Gro3britannien, den
Niederlanden und Frankreich auf Platz 4, wobei die F&E-intensive Industrie sogar noch
schlechter abschneidet, sich aber immerhin in einem leichten Wachstum befindet. (Ex-
pertenkommission Forschung und Innovation (EFI) 2016, S. 116-117) Obwohl die USA
im Innovationsindikator auf Platz 8 und somit hinter Deutschland rangieren, wird vor al-
lem das im Hochtechnologiebereich tatige Silicon Valley als die Wiege erfolgreicher und
innovativer Startups empfunden. Wahrend sich US-amerikanische Startups vor allem
durch revolutionare, neue Méarkte oder Produkte schaffende Innovationen global hervor-
heben, verfolgen deutsche Startups im Regelfall jedoch ein anderes Innovationverstand-
nis. Hier werden schon seit vielen Jahren evolutionare Innovationen hervorgebracht, die
vor allem in den Branchen der Ingenieurswissenschaften Optimierungen an bereits be-

kannten Losungen forcieren. (Maier 2011, S. 3)
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2.2.1 Bildung

Drei wesentliche Faktoren sind fur die héhere Dichte revolutionérer Innovationen in den
USA auszumachen. Der erste ist die breit angelegte Bildung, die das US-amerikanische
Hochschulsystem préagt. Die Spezialisierung erfolgt im Gegensatz zum europaischen
Studium erst spat. Zudem ist in den ersten Semestern des Studiums ein sogenanntes
»Studium Generale“ zu absolvieren, das Geistes- und Naturwissenschaften vereint. In
Deutschland ist die Studienzeit kiirzer, da bereits sehr friih eine Spezialisierung und
dadurch eine Fokussierung auf einen bestimmten Beruf erfolgt. Kognitive Fahigkeiten
wie kritisches, analytisches oder problemlésendes Denken sowie die Fahigkeit, sich in
unterschiedlichen Berufen einzuarbeiten, sind daher im deutschen Hochschulsystem
weniger ausgepragt, wodurch Kreativitat und Interdisziplinaritat weniger geférdert wer-
den. Die friihe Spezialisierung in der Ausbildung férdert die Entwicklung von Innovatio-
nen, die hochtechnologisch sind, wohingegen beim ,Studium Generale“-Ansatz revolu-
tiondre Neuentwicklungen gefordert werden. (Maier 2011, S. 3—4) Dass das deutsche
Bildungssystem die Gruindung eines Startups nicht unterstitzt, zeigt sich auch im Deut-
schen Startup Monitor 2016. Hier wurde das Bildungssystem nur mit der Gesamtnote
4,5 bewertet, wobei insbesondere das Schulsystem sehr schlecht abschnitt. (KPMG,
Bundesverband Deutsche Startups e.V. 2016, S. 65) Die Expertenfokussierung und
Spezialisierung zeigt sich auch in der hohen Patentintensitat Deutschlands, die im Be-
reich hochwertiger Technologien direkt hinter Japan auf Rang zwei liegt. Bei den Spit-
zentechnologien wird jedoch deutlich, dass Deutschland hier weit abgeschlagen ist und
die Spezialisierung somit in einem sehr engen Feld erfolgt. (Expertenkommission For-
schung und Innovation (EFI) 2016, S. 119-121)

2.2.2 Gesellschaftspolitische Faktoren
Der zweite wichtige Faktor findet sich in gesellschaftspolitischer Hinsicht. Um durch Star-
tups revolutiondre Innovationen hervorzubringen, bendtigt es eine Forderung der Elite,
die Mdglichkeit zur Finanzierung von Startups sowie ein geringes Maf3 an burokratischen
Harden. In der Elitenférderung, die in den USA stark praktiziert wird, treffen an 10 bis 15
Universitaten optimale finanzielle und personelle Ressourcen auf durch strenge, fakul-
tatsubergreifende Selektion ausgewahlte begabte Studierende. Neben der hochwertigen
Lehre und der Beratung durch Experten aller Branchen entstehen Ballungszentren, in
denen potentielle Griinder sowohl untereinander als auch mit ehemaligen Studierenden
Netzwerke und Kooperationen aufbauen kénnen, die bei der Finanzierung des Startups

von grof3er Bedeutung sind.
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In Deutschland gibt es diese Form der universitaren Eliteforderung an offentlichen Uni-
versitaten und Hochschulen nicht. Selektion findet meist nur in Studiengéngen mit Nach-
fragelberschuss statt und auch die Internationalitat ist ebenso wie die internationale Re-
putation niedrig. Durch die 6ffentliche Finanzierung werden zudem die Ressourcen
gleichmaRiger verteilt und nicht auf wenige Eliteuniversitaten geblndelt. So entstehen
zwar zum Teil elitare Fachbereiche, jedoch keine ganzheitlichen, interdisziplinaren Eli-
teuniversitaten, was im Vergleich zum US-amerikanischen System in Bezug auf erfolg-
reiche Startups einen groRen Nachteil bedeutet. Eine Chance kénnen hier private Hoch-
schulen bieten, die den US-amerikanischen Ansatz der Eliteférderung umsetzen und
durch die Einbindung von Unternehmen die Ressourcen steigern konnen. (Maier 2011,
S. 5-7)

Eine grof3e Herausforderung fur Startups, sowohl wéhrend der Grindung als auch im
Wachstum, ist die Finanzierung. Da Bankkredite aufgrund des hohen Risikos nicht ge-
wahrt werden und noch kein internes Vermégen vorhanden ist, kommen oft nur private
Investoren in Form von Venture-Capital® in Frage. (Expertenkommission Forschung und
Innovation (EFI) 2016, S. 113-114) Der Startup Monitor 2016 zeigt jedoch, dass deut-
sche Startups hauptsachlich eigene Ersparnisse sowie finanzielle Unterstlitzung von
Freunden und Familie nutzen, wohingegen Risikokapital nur fir knapp 20 % eine Rolle
spielt. Auch die staatliche Forderung von Start-ups nimmt zunehmend eine wichtige
Rolle ein (35,5 %) und Bankdarlehen werden mit steigenden Anteil fir die Finanzierung
genutzt (14,6 %). (KPMG, Bundesverband Deutsche Startups e.V. 2016, S. 52)

Zudem sind burokratische Hirden anzumerken, die sich national bei der Grindung eines
Unternehmens aulRern. Aber auch im internationalen Kontext, beispielsweise durch lan-
desspezifische Sprachen sowie durch Unterschiede in der Gesetzgebung, dem steuerli-
chen System und dem Patentierungssystem der einzelnen Staaten, erschweren sie die
Grindung und erfolgreiche Etablierung eines Startups. (Maier 2011, S. 7; KPMG, Bun-
desverband Deutsche Startups e.V. 2016, S. 7)

2.2.3 Risikobereitschaft
Der dritte und wohl signifikanteste Aspekt, in dem sich die deutsche Startup-Kultur von
der US-amerikanischen unterscheidet, ist die Risikobereitschaft der deutschen Unter-
nehmen, aber auch deren Kunden. Skepsis im Hinblick auf Verdnderungen sowie ein

problemorientiertes Denken erschweren die Innovationsfahigkeit. Dies zeigt sich auch in

1 Venture Capital, auch Risikokapital genannt, beschreibt ,zeitlich begrenzte Mitteltiberlassungen in Form
von Eigenkapital an das Spezialsegment der jungen Wachstumsunternehmen.” (Springer Gabler Verlag
0.J.c)
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gesellschaftlicher Hinsicht. Wahrend in den USA Scheitern als positiver Lernprozess ge-
sehen wird, der zu Verbesserung und Erfolg fihren kann, sind Fehler in Deutschland
negativ konnotiert und gesellschaftlich stigmatisiert. Eine positive Einstellung zum Schei-
tern (,Kultur des Scheiterns®) schafft ein gutes Klima fir die Griindung erfolgreicher Star-
tups. (Maier 2011, S. 8)

2.2.4 Fazit

Ein Blick auf die genannten Faktoren zeigt, dass in den beiden Landern sowohl kulturell
als auch gesellschaftspolitisch und im Hinblick auf die Bildung unterschiedliche Rahmen-
bedingungen herrschen. Aus diesem Grund kénnen zwar einige Lerneffekte wie die Ak-
zeptanz von Fehlern und Scheitern, eine breit aufgestellte Bildung und interdisziplindre
Lehre und die starkere Akquise von Risikokapital fur Startups hilfreich sein. Jedoch
scheint es in der deutschen Kultur wenig erfolgversprechend, die US-amerikanischen
Innovationsansatze eins zu eins zu adaptieren. Vielmehr muss fir ein neuzugriindendes
Startup ein in Deutschland funktionierender Innovationsansatz gefunden werden, der die
Vorteile aus den USA integriert, dabei aber die deutschen Rahmenbedingungen beach-
tet.

2.3 Was Konzerne von Startups lernen kdnnen

Auch im Zusammenspiel von Startups und Konzernen lassen sich Lerneffekte generie-

ren.

2.3.1 Erfolgsfaktoren von Startups

In einer Umfrage des Automatisierungsspezialisten Automic, bei dem 60 Startups in
Deutschland, GroRbritannien sowie den USA nach ihrem Erfolgsrezept gefragt wurden,
kristallisierte sich eine typische Mentalitat heraus, die Startups von Konzernen unter-
scheidet. Diese wirkt sich ,vor allem auf das Zusammenspiel von Produktentwicklung,
Innovationsprozessen und Unternehmenskultur® (Automic 2014) aus. Sie ist gepragt von
einer hohen Risikobereitschaft, dem Antrieb durch eine gemeinsame Vision sowie einer
hoheren Produktfokussierung. Des Weiteren herrscht in Startups eine Kultur, die Inno-
vationen fordert, ohne dabei auf einen schonenden Ressourcenumgang zu verzichten.

Flache Hierarchien mit meist nur einer bis drei Hierarchieebenen (KPMG, Bundesver-
band Deutsche Startups e.V. 2016, S. 7) ermdglichen ein agiles Arbeiten. Zudem nutzen
Startups Uberwiegend dezidierte Innovationsprozesse und -methoden, die stark von
Lern- und Erfahrungseffekten der Mitarbeiter und Kunden gepragt sind und flexiblere

Strukturen ermdéglichen. Durch die Einbindung von Kunden kénnen Fehler friih erkannt
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und behoben werden, was sich in niedrigeren Entwicklungskosten zeigt. Im Gegensatz
zum Konzern-Denken, das eher langfristig ausgerichtet ist und ,Werte wie Berechenbar-
keit, Verlasslichkeit und Kontinuitat* (Automic 2014) verkorpert, sind Startups kreativer
und risikofreudiger. Dabei sind vor allem die Starke und die Vision des Griinders von

hoher Importanz.

2.3.2 Intrapreneurship

Die Startup-Mentalitat wird auch zunehmend in Konzernen angewandt. Als Beispiel sei
hier der Corporate Entrepreneur genannt, der in einem Unternehmen oder Konzern ei-
nen sicheren Arbeitsplatz hat, der jedoch den Charakter einer Startup-Tatigkeit besitzt
und kreatives Schaffen ermoglicht. Diese Corporate Entrepreneurs werden auch Intrap-
reneuere genannt. Sie handeln in einem GrolBunternehmen wie Unternehmer und legen
dabei eine hohe Innovationsfahigkeit an den Tag. (Maier 2011, S. 8; Ries und Bischoff
2015)

Ein bekanntes deutsches Beispiel, bei dem Corporate Entrepreneurs gezielt geférdert
werden, ist die Robert Bosch Start-up GmbH, einer Tochtergesellschaft des Bosch Kon-
zerns. Hier werden Mitarbeiter, die mit einer neuen Idee aul3erhalb des Geschéftsbe-
reichs von Bosch ein Startup griinden wollen, unterstitzt. Durch Coachings und Exper-
tise, aber auch ganz praktisch durch die Verfigungsstellung offener Arbeitsraume, in
denen Ideen, Netzwerke und Kooperationen entstehen kénnen, werden den Grindern
Ressourcen zur Verfigung gestellt, wobei die Finanzierung durch den Konzern weiterhin
gewabhrleistet ist. Durch diese Risikominderung sollen Mitarbeiter zu Grindungen ani-
miert und die Vorteile von Startups im Konzert integriert werden. (Robert Bosch Start-up
GmbH 0.J.)

Ein weiteres Beispiel wird von Unternehmen wie Google oder 3M angewandt. Beim US-
amerikanischen Multi-Technologiekonzern 3M, der unter anderem fir seine Klebepro-
dukte bekannt ist, gilt die 15 %-Regel, die den Mitarbeitern viel kreativen Freiraum ver-
leiht. Diese Regel besagt, dass die Mitarbeiter 15 % ihrer Arbeitszeit verwenden kdnnen,
um eigene Projekte zu bearbeiten und zu tifteln. Dabei wird der Erfolg nicht kontrolliert
und auch absurde Ideen werden akzeptiert. Dennoch benennt 3M dieses Angebot als
einen wichtigen Erfolgsfaktor, aus dem schon viele erfolgreiche Innovationen wie die
selbstklebenden Notizzettel ,Post-it“ entstanden sind. Nach eigenen Angaben ist die von
Google praktizierte 20 %-Regel von dieser Malinahme abgeleitet und inzwischen Vorbild

fur viele Unternehmen weltweit. (Astheimer 2013; McKinsey & Company 2011, S. 7)



starups I

2.3.3 Fazit
Einige Konzerne und Unternehmen haben augenscheinlich bereits erkannt, dass ein
Blick tber den Tellerrand sich lohnt und damit begonnen, Lerneffekte aus dem Erfolg
von Startups auf die eigene Unternehmenskultur zu Gbertragen. Es wird deutlich, dass
Unternehmen stetig ihr eigenes Innovationsmanagement und ihre Unternehmenspro-
zesse Uberwachen und Uberprifen missen, um konkurrenzfahig zu bleiben und die Zei-
chen der Zeit nicht zu verpassen. Diese Erkenntnisse stiitzen die Notwendigkeit einer

ausfuhrlichen Betrachtung aktueller Innovationsansatze.
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3 DEFINITORISCHE GRUNDLAGEN

In der Literatur werden die Begrifflichkeiten in Bezug auf Innovationsanséatze sehr unein-
heitlich und teilweise synonym verwendet. Um fir diese Arbeit eine verstandliche Basis
zu schaffen, erfolgt daher zunachst eine Abgrenzung, Erklarung und Definition der maf3-
geblichen Innovationsmanagement-Begriffe. Diese werden durch eigene, auf die vorlie-

gende Arbeit anzuwendende Begriffserklarungen erweitert.

3.1 Produkt

Fur den Begriff des Produkts existieren unterschiedliche Ansétze, die sich vor allem in
Bezug auf die Beachtung und Einbeziehung nicht-physischer Objekte unterscheiden.
Nach BROCKHOFF ist ein Produkt ein zum Zwecke der Zielerfillung des Anbieters zum
Tausch angedachtes Blindel an Eigenschaften. Dabei besteht keine Einschrankung auf
physische Gegenstande, sodass auch Dienstleistungen oder Informationen in den Pro-
duktbegriff eingeschlossen werden. (Brockhoff 1999b, S. 15) Auch in anderen Definitio-
nen umfasst der Begriff des Produkts sowohl materielle Sachleistungen als auch imma-
terielle (Dienst-) Leistungen eines Unternehmens, die am Markt angeboten werden.
(Cagan und Vogel 2002, S. 107) Im Regelfall werden jedoch vor allem materielle Ergeb-
nisse einer Organisation als Produkt bezeichnet, wobei im Gegensatz zu einer Dienst-
leistung nicht notwendigerweise eine Transaktion zwischen der Organisation und den
Kunden erfolgen muss. Diese liegt bei der Dienstleistung, die aus einer immateriellen
Tatigkeit besteht, in der Natur der Sache. (DIN EN ISO 9000:2015, S. 44-45)

Da in dieser Arbeit die Entwicklung physischer Produkte im Vordergrund steht, werden
im Folgenden unter dem Begriff des Produkts, wie im Sprachgebrauch Ublich, Sachleis-
tungen verstanden, auch wenn die untersuchten Innovationsanséatze im Regelfall eben-
falls fur die Entwicklung von Dienstleistungen verwendet werden kénnen.

Durch ihre individuellen Eigenschaften besitzen Produkte fir ihre bekannten und unbe-
kannten Verwender eine Eignung zur Erfullung von vorhandenen oder potentiellen Kun-
denbeduirfnissen. Die Eignung fur einen bestimmten Zweck ist hier das mafRgebliche
Merkmal. Produkte werden von Kunden nur akzeptiert, wenn sie fur diesen verwendbar,
nutzlich und wiinschenswert sind, im Idealfall unabhéngig von Alter, Kaufkraft und Nati-
onalitat. (Vahs und Brem 2015, S. 53; Cagan und Vogel 2002, S. 107; Brockhoff 1999b,
S. 15) Dabei zahlt einzig das subjektive Empfinden der Verwender beziglich der Pro-
dukt-Eigenschaften und nicht die objektive Intention des Anbieters. (Brockhoff 1999b, S.
17)
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3.2 Innovation

Bei der Definition des Innovationsbegriffs, welcher in Abbildung 3-1 visualisiert ist, und
fur den ebenso eine Vielzahl an Definitionen existieren, ist ebenfalls vor allem die Wert-
schaffung fur den Kunden durch die Erfullung von Kundenwinschen zu benennen. Diese
entsteht im Falle einer Innovation durch ein neu erschaffenes oder modifiziertes Objekt,
Ublicherweise ein Produkt, eine Dienstleitung oder ein anderes System, das jedoch ge-
genuber dem vorhandenen Vergleichszustand einen merklichen qualitativen Neuheits-
grad aufweist. (DIN EN ISO 9000:2015, S. 38—42; Hauschildt und Salomo 2011, S. 4)
Durch die Markteinfiihrung eines als Innovation geltenden Produkts wird am Markt ein
neuer Eigenschaftsraum geschaffen oder der vorhandene vergréRert. Dies bedeutet,
dass durch die merkliche Neuartigkeit der Innovation nicht nur bekannte Eigenschafts-
auspragungen variieren, sondern vollig neue Eigenschaften und somit eine Anderung
der Art und nicht nur des Grades erzeugt wird. (Brockhoff 1999b, S. 23-24; Reichwald
und Piller 2009, S. 3-4) Diese Eigenschaften sind auch wortlich im Begriff ,,Innovation®
verankert, das sich aus dem spatlateinischen ,innovatio® ableitet und mit ,Erneuerung,
Veranderung® zu Ubersetzen ist. (Dudenredaktion 0.J.c)

Durch soziale, 6konomische und technologische Veréanderungen werden von aul3en so-
genannte Wertmoglichkeiten (,Value Opportunities") geschaffen, die eine Innovation an-
treiben und so das Schaffen von Werten ermdglichen. Diese Wertmdglichkeiten sowie
die unerfillten Kundenwiinsche missen ermittelt und auf neue, kreative Art in Produkt-
|[6sungen transferiert werden, die aufkommende Bedurfnisse, Wiinsche und Mangel der
Kunden bericksichtigen. Kunden und Technologien missen dazu ausfthrlich studiert
werden, sodass ein stetiger Lernprozess vollzogen wird. Denn je naher das Unterneh-
men am Kunden und dessen Bedurfnissen ist, umso einfacher kdnnen Innovationen ge-
neriert und somit ein Unternehmenswachstum erreicht werden. Davon unterschieden
werden mussen die internen Praferenzen des Unternehmens beziglich der bevorzugten
Idee bzw. einfachsten Ideenumsetzung. (Harvard Business School Publishing 2008, S.
15; Vahs und Brem 2015, S. 2; Cagan und Vogel 2002, S. 107) Die Innovation stellt
somit eine Zusammenfiihrung von in Unternehmen vorhandenen technologischen Mit-
teln und den im Markt vorhandenen Bedurfnissen dar. (Reichwald und Piller 2009, S. 3—
4)
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Abbildung 3-1: Visualisierung des Innovationsbegriffs?

Wie Abbildung 3-1 zeigt, nimmt das neuartige Erreichen von Unternehmenszielen sowie
ein Wachstum des Unternehmens im Rahmen einer Innovation eine Doppelrolle ein.
Zum einen aufern sie sich fir das Unternehmen als Ergebnis einer erfolgreichen Inno-
vation, zum anderen dienen sie jedoch auch als Antrieb zur Initialisierung von Innovati-
onen. (Harvard Business School Publishing 2008, S. 15; Vahs und Brem 2015, S. 2)
SchlieBlich sind die zur Innovation filhrenden Téatigkeiten Ublicherweise zielgerichtet, ge-
steuert und in einem Innovationsprozess (s. s. Kap. 3.4.1) abbildbar. (DIN EN ISO
9000:2015, S. 42; Vahs und Brem 2015, S. 2) Abbildung 3-2 zeigt das aus all diesen
Einflussen resultierende Spannungsfeld auf, in dem sich eine Innovation stetig befindet.
Sowohl die Winschbarkeit durch den Kunden als auch die technische Machbarkeit und
die Wirtschaftlichkeit seitens des Unternehmens nehmen Einfluss auf die Entwicklung
von Innovationen und massen fir einen nachhaltigen Erfolg ins Gleichgewicht gebracht
werden. (Gurtler und Meyer 2014, S. 84)

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass zwar keine allgemeingiltige Definition des
Begriffs existiert, jedoch zwei Merkmale in allen Definitionen vorhanden sind, die auch
fur die vorliegende Arbeit relevant sind: zum einen der merkliche Neuheitsgrad des Ob-
jekts, zum anderen die herbeigefiihrte Wertschaffung durch dessen Nutzung, die Veran-

derungen verursachen.

2 Alle Darstellungen sind, soweit nicht anders gekennzeichnet, eigene Darstellungen der Verfasserin.
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Wiinschbarkeit

%

Machbarkeit

Abbildung 3-2: Das Spannungsfeld von Innovationen (nach Girtler und Meyer 2014, S. 84)

3.3 Invention

Abzugrenzen von der Innovation ist die Invention, die zwar eine Vorstufe der Innovation
darstellt und die initiative Umsetzung einer Idee umfasst, jedoch eine wirtschaftliche Um-
setzung und somit die tatsachliche Schaffung von Werten nicht voraussetzt. (Vahs und
Brem 2015, S. 21)

Forschung
und
Entwicklung

Abbildung 3-3: Differenzierung von Invention und Innovation (nach Brockhoff 1999a, S. 38)

Markt- Markt-
einfuhrung durchsetzung

Wie in Abbildung 3-3 aufgezeigt, kann aus einer Idee durch Forschung und Entwicklung
eine Invention in Form eines Produkts entstehen, das jedoch erst nach der Markteinfih-
rung und somit der Nutzung zur Innovation wird. Setzt sich die Innovation am Markt

durch, kommt es zur Diffusion, zur Ausbreitung des Produkts.

3.4 Prozesse

Wie bereits erlautert, sind die zur Innovation fiuhrenden Tatigkeiten tblicherweise zielge-
richtet, gesteuert und in einem Innovationsprozess abbildbar. (DIN EN 1SO 9000:2015,
S. 38; Vahs und Brem 2015, S. 2)
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Abbildung 3-4: Visualisierung des Prozessbegriffs

Allgemein betrachtet ist ein in Abbildung 3-4 visualisierter Prozess ein Satz oder eine
Folge korrelierender Tatigkeiten, die eine oder mehrere Eingaben (Input) verwenden, um
unter Anwendung von Wissen, Informationen und materiellen Ressourcen ein intendier-
tes Ausgangsergebnis (Output) zu erreichen. Diese Eingaben sind fir gewdhnlich Re-
sultate aus anderen Prozessen. Hangen zwei oder mehrere Prozesse zusammen oder
beeinflussen sich, konnen diese ebenfalls als Prozess zusammengefasst werden. In Or-
ganisationen werden Prozesse im Regelfall geplant und Prozess-Bedingungen reguliert,
um einen Mehrwert zu erzeugen. (DIN EN ISO 9000:2015, S. 33; Lindemann 2009, S.
16)

Ein Prozess beschreibt somit den Ablauf einer Arbeit und regelt das Vorgehen der be-
teiligten Personen und Teams. Prozesse kdnnen also zur Steigerung der Effizienz und
Effektivitat eingesetzt werden und liegen als Vorgehensmodelle vor. Dabei ist es von
hoher Importanz, dass die Prozesse nicht als starre Plane angesehen werden, sondern
an die jeweilige Situation und Organisation angepasst werden mussen. (Ponn und Lin-
demann 2011, S. 10)

3.4.1 Innovationsprozess
Der Prozess, der als Ausgabe eine Innovation aufweist, wird als Innovationsprozess be-
zeichnet. Er bezieht sich auf die Umsetzung resp. die Entwicklung existierender oder
neuer ldeen in neu(artig)e Problemlésungen sowie deren Markteinfihrung. Dabei soll
eine ldee unter Beriicksichtigung der vorhandenen Ressourcen in einem definierten Zeit-
rahmen zur Marktféahigkeit entwickelt werden. Der Prozess, der unternehmensspezifisch
definiert und stetig tiberdacht sowie optimiert wird, bietet einen Rahmen fir die einzelnen

Schritte und sollte dennoch ausreichend Reaktionsmdglichkeiten auf unerwartete Ver-
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anderungen erlauben. Zudem regelt er Verantwortlichkeiten, Aufgaben und Kompeten-
zen. Im Vergleich zu anderen, routinierten Prozessen weist er deutlich mehr Komplexitat
auf und ist zudem von Unsicherheit geprégt. (Vahs und Brem 2015, S. 27)

Da sich der wirtschaftliche Erfolg einer Innovation ausschliel3lich aus der Marktakzep-
tanz und dem damit einhergehenden Erfolg oder Misserfolg ergibt, muss der Innovati-
onsprozess interdisziplinar alle wichtigen Bereiche eines Unternehmens sowie deren
Mitarbeitende miteinbeziehen. Forschungs- und Entwicklungsaufgaben sind dem Inno-
vationsprozess vorgelagert und kdnnen als Inventionsprozess bezeichnet werden. Erst
die Umsetzung der Forschungsergebnisse hin zu einem marktfahigen Produkt wird dem
Innovationsprozess zugeordnet, wobei die Markteinfihrung der neuen Problemlésung
den Prozess abschlief3t. (Springer Gabler Verlag 0.J.a; Vahs und Brem 2015, S. 147)

3.4.2 Entwicklungs- und Produktentstehungsprozess
Vom Innovationsprozess abzugrenzen ist der (Produkt-)Entwicklungs- sowie der Pro-
duktentstehungsprozess. Wahrend FELDHUSEN ET AL. den Innovationsprozess mit dem
Produktentstehungsprozess (PEP) gleichsetzen, der mit der Planung beginnt, die Ent-
wicklung beinhaltet und mit der Herstellung des Produkts endet (Feldhusen und Grote
2013, S. 186-187), liefert BIRCHER einen anderen, in Abbildung 3-5 dargestellten Ansatz,
in dem die drei Prozesse ineinander verschachtelt sind. Demnach ist der Produktent-
wicklungsprozess in den Produktentstehungsprozess eingebettet, welcher wiederum

Teil des Innovationsprozesses ist.

Abbildung 3-5: Abgrenzung von Innovations-, Produktentstehungs- und Produktenwicklungspro-
zess (nach Bircher 2005, S. 24)

Der Produktentwicklungsprozess bezeichnet einen Satz mehrerer Prozesse, in dem an
ein Objekt gestellte Anforderungen expliziert werden. Die vorangegangene Frihe Phase

der Produktentstehung findet ihren Abschluss in einer Anforderungsliste, die als Input
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fur den Entwicklungsprozess dient. (Bircher 2005, S. 24) Ein Projekt muss nicht zwangs-
lAufig aus nur einer Entwicklung bestehen, sondern kann mehrere Stufen beinhalten.
Im Englischen sind die Begriffe ,design“ und ,development® vorherrschend, wobei die
Verwendung teilweise uneinheitlich ist und somit in einigen Fallen synonym, in anderen
flr unterschiedliche Phasen der Entwicklung verwendet wird. (DIN EN ISO 9000:2015,
S. 35) Produktentwicklungsprozesse werden in Vorgehensmodellen abgebildet, die die
Handlungsfolge des Prozesses aufzeigen und so als Hilfsmittel fir die Planung und Kon-
trolle dienen. Ausgeflihrte Tatigkeiten besitzen eine Nachverfolgbarkeit sowie die Mog-
lichkeit zur Reflexion. Zudem kann der aktuelle Stand des Projekts mithilfe der Modelle
eingesehen und weitere Schritte geplant werden. (Lindemann 2009, S. 36)

Der Produktentstehungsprozess beinhaltet neben der Produktentwicklung weitere nach-
gelagerte Prozesse oder Prozessschritte wie Uberfiihrung in die Serienreife, Produktion,
Montage oder Vertrieb. Zudem lagert er der Produktentwicklung eine friihe Phase vor,
die in der Praxis oft unbewusst ablauft, jedoch von gro3er Wichtigkeit ist. Hierunter fallt
bspw. die Ideation oder die Analyse des Markts und seiner Potentiale. (Bircher 2005, S.
23-24)

Die oft auch als ,fuzzy front end“ bezeichneten friilhen Phasen des Innovationsprozes-
ses, die wiederum der Produktentstehung vorgelagert sind, beschreiben die Aktivitaten
von der Veranlassung einer Produktentwicklung bis hin zur finalen Umsetzungs-Ent-
scheidung, der ggf. die Aufnahme der Entwicklungstatigkeiten folgt. (Verworn und Her-
statt 2007, S. 8) Impulse fur den Prozessanstol3 konnen bspw. das Aufkommen eines
Wettbewerbsprodukts, Veranderungen der gesetzlichen Rahmenbedingungen, ein neu
entdecktes Kundenbediirfnis oder neue technische Mdoglichkeiten liefern. Der Ubergang
in die Produktentstehung ist dabei oft schwimmend und nicht scharf abgrenzbar. (Ver-
worn und Herstatt 2007, S. 8) Diese fehlende scharfe Abtrennung ist wohl auch der
Grund, wieso in der Praxis die vorangehend differenzierten Begriffe verschwimmen und

oft synonym verwendet werden.

3.5 Innovationsansatz

Far den Begriff ,Innovationsansatz® existiert in der Literatur keine explizite, allgemein-
gultige Definition. HIPPEL bezeichnet bspw. das Prinzip der offenen Innovation mehrfach
als ,innovation approach®. (Hippel 2010) Auch einzelne Phasen bestimmter Prozesse
werden als Ansatz bezeichnet, bspw. der Umgang mit dem ,Design Front End®. (Brenner
und Uebernickel 2016)

Als Synonym fur den Begriff ,Ansatz“ kann der Begriff ,Grundgedanke” verwendet wer-

den. (Dudenredaktion 0.J.a) Dieser Definition folgend werden in der vorliegenden Arbeit
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alle Prozesse, Methoden, Denkweisen und Herangehensweisen zur Generierung und
Umsetzung von Innovationen im Begriff ,Innovationsansatz® eingeschlossen. Es kann
sich bei Innovationsansatzen also sowohl um konkretisierte Prozessablaufe als auch um
einzelne Methoden, Techniken oder um generelle Einstellungen, sog. ,Mindsets®, zu ei-
ner Herangehensweise handeln.

Das Hauptaugenmerk der vorliegenden Betrachtung liegt jedoch auf jenen Innovations-
ansatzen, denen eine prozessartige Vorgehensweise und somit eine gewisse Reprodu-
zierbarkeit in Bezug auf die Anwendung im Unternehmen zu Grunde liegt. Aufgrund der
bereits erwahnten unscharfen Grenzen zwischen Innovations-, Produktentstehungs- und
Produktentwicklungsprozessen, werden mitunter auch Modelle der Produktentwicklung
im Begriff der Innovationsansatze eingeschlossen und untersucht, da diese oft weit vor

der tatsachlichen Produktentwicklung einsetzen.
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4 MODELLE DES (IDEALISIERTEN) INNOVATIONSPROZESSES

Bevor eine Analyse und ein Vergleich vorhandener Innovationsanséatze vorgenommen
werden kann, ist im ersten Schritt die Erstellung eines Modells zur Abbildung des (idea-
lisierten) Innovationsprozesses nétig, das als Basis des Klassifizierungsschemas fun-

giert.

4.1 Phasenmodelle in der Literatur
Wie bereits eingehend erlautert, dient der Innovationsprozess dazu, eine Idee unter Be-
ricksichtigung der vorhandenen Ressourcen in einem definierten Zeitrahmen zur Markt-

fahigkeit zu entwickeln und einzufiihren.

Ideen- Ideen- Ideen-
generierung J akzeptierung realisierung
Implemen-
Initiilerung tierung/
Terminierung
Verwertungs-
anlauf

THOM
(1980)

VAN DE
VEN
(1999)

(2005)

e
Prozesse
: S Konzep-\ Projekt-
Strategische Orientierung, Markt-
Problemerkenntnis ) tionund ) durch- ) = oininrung
Planungf filhrung
‘Situationsanaiysel ideen- Y} I} ner Markt-
Problemidentifikation Jewinnungg™ 4 ng dung einfiihrung

Abbildung 4-1: Ubersicht verschiedener Grundschemata®

(2007)

VOLKER,
SAUERETAL. BIRCHER HAUSCHILDT
(2005)

VAHS,

BREM
(2015)

In der Literatur sind eine Vielzahl unterschiedlichster Modelle aufgefiihrt, die den Inno-
vationsprozess beschreiben und Handlungsempfehlungen geben. Von einigen Autoren
wurden bereits Modelle bzw. Grundschemata erstellt, welche die Gemeinsamkeiten gan-
giger Innovationsprozesse beinhalten und so einen allgemeingtltigen Ansatz generie-
ren. Abbildung 4-1 gibt eine Ubersicht tiber die untersuchten Modelle und zeigt dabei die

inhaltlichen und zeitlichen Uberschneidungen der Schemata auf.

4.1.1 Grundmodell nach THOMm
THOM unterteilt den Innovationsprozess lediglich in die drei Phasen Ideengenerierung,

Ideenakzeptierung und Ideenrealisierung. Wie in Abbildung 4-1 ersichtlich ist, beinhaltet

% in Anlehnung an van de Ven 1999, S. 23-25; Hauschildt 2005, S. 33; Bircher 2005, S. 95; Volker et al.
2007, S. 71-73; Vahs und Brem 2015, S. 230, Thom 1980
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dieser Prozess jedoch nicht die frihe Phase der Initiierung und Problemanalyse. Ebenso
endet er mit der Realisierung und sieht keine Markteinfihrung oder Verwertung vor.
(Thom 1980). Er beschrankt sich somit vielmehr auf den Produktentwicklungsprozess,
nimmt flr diesen mit der Dreiteilung jedoch eine plausible Unterteilung vor, die ein gutes

Mal an Detaillierung besitzt.

4.1.2 Grundmodell nach VAN DE VEN

VAN DE VEN entwickelte ein auf empirischen Studien und Forschungsprojekten basieren-
des Modell, das die Gemeinsamkeiten der beobachteten Innovationsprozesse aufzeigt
und dabei eine hohe Praxisnéhe aufweist. Zwar wurde im Rahmen dieser Studien eben-
falls festgestellt, dass keiner der Prozesse tatséchlich als eine rein sequentielle Anei-
nanderreihung der Phasen, sondern komplexer und unstrukturierter ablief, dennoch
konnte ein gemeinsames sequentielles Grundmuster ermittelt werden, das in Abbildung
4-1 dargestellt ist und aus den Phasen Initiierung, Entwicklung und Implementierung
besteht. (van de Ven 1999, S. 23) VAN DE VEN nimmt keine weitere Unterteilung der
Entwicklungsphase vor, erwahnt jedoch die stéandig vorherrschende Dynamik wé&hrend
der Entwicklung, die eine stetige Uberprufung der Erfolgskriterien erfordert. (van de Ven
1999, S. 23-25)

4.1.3 Grundmodell nach HAUSCHILDT

Auch HAUSCHILDT fasst in seinem Modell die mindestens notwendigen Schritte zusam-
men, die im Innovationsprozess enthalten sein missen. Diese reichen von der Initiative
Uber die Forschung und Entwicklung bis hin zum Verwertungsanlauf. Er unterscheidet
hier zwischen der Markteinfihrung von Produkten und dem Fertigungsstart fir Verfah-
ren. Er macht somit deutlich, dass dieses Modell nicht nur fir die physische Innovations-
entwicklung glltig ist. Zudem addiert er optional die nachgelagerte Laufende Verwer-
tung, welche die Serienproduktion sowie den Vertrieb der Innovation beschreibt. (Hau-
schildt 2005, S. 34)

4.1.4 Grundmodell nach BIRCHER
BIRCHER stellt fest, dass sowohl in der Praxis als auch in der Theorie ein Rahmenkonzept
fur den Innovationsprozess fehlt, der allgemeingdiltig ist und als Diskussionsgrundlage
fur die eigene Innovationstatigkeit sowie die darauf aufbauende Optimierung des Pro-
zesses im Unternehmen dienen kann. Das von ihm erstellte Prozessmodell stellt somit
einen integralen Ansatz dar, der Gultigkeit sowohl fir das Management als auch die
spezifischen Funktionsbereiche besitzt. (Bircher 2005, S. 83—-84) Er greift auf ein Pha-

senmodell entsprechend dem Stage-Gate-Ansatz (s. Kapitel 7.2) zurtick. (Bircher 2005,
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S. 93) Wie Abbildung 4-1 zeigt, entspricht die grobe Einteilung der von HAUSCHILDT,
jedoch ist fur die einzelnen Phasen eine feinere Untergliederung zu finden. Auch bei ihm
existiert zusatzlich eine nachgelagerte retroperspektive Phase des Perfektionierens, in
der Projekt und Produkt analysiert und OptimierungsmalRnahmen formuliert werden.
Diese beeinflussen die Ausrichtung durch Strategien und das Controlling, sodass ein
Lernprozess stattfindet. Zudem sieht BIRCHER Ruckflisse von Wissen vor, durch die Er-
kenntnisse zu neuen AnstoRen oder einer Re-Evaluation der gesammelten Informatio-

nen und RealisierungsmafRnahmen flihren. (Bircher 2005, S. 93-95)

415 Grundmodell nach VOLKER ET AL.

VOLKER ET AL. betrachten den Innovationsprozess aus der Wissenssicht. Demnach be-
ginnt dieser mit einer strategischen Orientierung und Problemerkenntnis, wo Wissen
Uber den Markt, zum Wettbewerb und tGber Technologien bzw. Technologie-Trends ge-
sammelt wird. Daraus werden die Produkt-Markt- und die Technologie-Strategie abge-
leitet. In der Ideenfindungsphase werden Ideen generiert und gesammelt, wobei auf das
Marktwissen und auf Kreativitat zuriickgegriffen wird. Die Anforderungen der Kunden
werden in der Konzeptions- und Planungsphase integriert, um Konzepte auszuarbeiten.
Diese werden dann als Entwicklungsprojekt in der folgenden Phase umgesetzt. Der Pro-
zess endet mit der Einfuhrung des Produkts unter Einbeziehung von Marketinginstru-
menten. (Volker et al. 2007, S. 71-73)

4.1.6 Grundmodell nach VAHS UND BREM
Die Autoren VAHS UND BREM unternehmen mit ihnrem erstellten Grundschema den Ver-
such, einige bekannte Prozessbeschreibungen zu einem allgemeinen Modell zusam-
menzufassen. Dieses Grundschema umfasst sechs sequentiellen Phasen sowie ein be-
gleitendes Controlling-System. Dabei wurden die Modelle von GESCHKA* THOM®, BROCK-
HOFFS, WITT7, Pleschak und Sabisch® sowie COOPER?® zu einem allgemeingtiltigen Modell
zusammengefasst. (Vahs und Brem 2015, S. 231 -234) Fir die Phase der Produktent-
wicklung ist bei VAHS UND BREM im Vergleich zu den anderen Modellen eine héhere

Detaillierung zu finden.

4s. Geschka 1989 und Geschka 1993
5s. Thom 1980

6 s. Brockhoff 1999a

7's. Witt 1996

8 s. Pleschak und Sabisch 1996

9's. Cooper 2009
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4.2 Problematik der Phasenmodelle

Bei der abstrahierten Darstellung des Innovationsprozesses als Phasenmodell handelt
es sich immer um die Darstellung eines idealen Zustandes, der in der Realitat so gut wie
nie eintritt. Da der Innovationsprozess komplexer und variabler ist und zudem ein hohes
MaR an Dynamik und Unsicherheit herrscht, entstehen Probleme bei der Ubertragung
des Phasenmodells auf die Realitat. Wahrend in einem Modell die Phasen sequentiell
ablaufen und klar voneinander trennbar sind, herrscht in der Praxis oft eine lteration, die
in Phasenmodellen nicht erfasst ist. Auch die Parallelitat der Phasen, die in der Praxis
explizit gefordert wird, um die Effizienz zu steigern, wird in den vorliegenden Modellen
nicht berticksichtigt. (Gessler und Kaestner 2009, S. 356; Vahs und Brem 2015, S. 234)
Zudem zeigen laut umfangreiche Studien, dass der Innovationsprozess zu Beginn einen
akzidentiellen und ordnungslosen Charakter besitzt, der sich gegen Ende des Prozesses
zu einem zyklischen oder wiederkehrenden wandelt. (van de Ven 1999, S. 23)

Die Vorgehensmodelle und Produktentwicklungsprozesse setzen zudem ihren Fokus
auf unterschiedliche Problemstellungen bzw. Ziele. Aufbau, Inhalt und Darstellungs-
weise der Modelle unterscheiden sich daher elementar und sind je nach Einsatzgebiet
sehr speziell oder eher allgemein gehalten. (Lindemann 2009, S. 36)

Sie weisen auferdem unterschiedliche Detaillierungsgrade sowie Schwerpunkte auf.
(Vahs und Brem 2015, S. 230) Dabei lasst sich feststellen, dass die Modelle umso uni-
verseller auf die realen Verhéltnisse in der Produktentwicklung tbertragbar sind, je all-
gemeiner und vager sie gestaltet sind. Durch die Abstraktion sinkt jedoch auch die Aus-
sagekraft bezuglich der beschriebenen Prozesse. Diese ist bei differenziert beschriebe-
nen Modellen deutlich héher, allerdings sind sie auf Unternehmen und Organisationen
individuell ausgerichtet und daher abhangig von bspw. der Branche, der Groé3e des Un-
ternehmens oder dessen Kultur. (Vahs und Brem 2015, S. 235)

All diese Punkte erschweren die Vergleichbarkeit der Modelle sowie eine allgemeingl-
tige Darstellung des Innovationsprozesses. Dennoch sind Phasenmodelle ein adaquates
Hilfsmittel, um den Ablauf und den Inhalt von Innovationsprozessen zu erfassen und
darzustellen und so die Effektivitat und Effizienz der Anwendung zu erhéhen. (Vahs und
Brem 2015, S. 234) Zudem bieten sie bei der Erstellung eines Klassifizierungsschemas
die Moglichkeit, eine Ubersichtliche inhaltliche und zeitliche Struktur zu schaffen, welche

eine anschauliche Beschreibung der Innovationsansatze erlaubt.

4.3 Nicht-sequentielle Modelle

Neben den erlauterten sequentiellen Phasenmodellen existieren viele weitere Modelle,

in der die Phasen nicht linear, sondern iterativ ablaufen. Hier sind zwar auch Phasen
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existent, jedoch werden diese iterativ abgearbeitet, wobei Dauer, Intensitat sowie Rei-
henfolge der Phasen je nach Fortschritt der Entwicklung variieren kdnnen. Beim Design
Thinking, das in Kapitel 7.7 naher erlautert wird, laufen bspw. ebenfalls einzelne Phasen
ab, jedoch mit dem Unterschied, dass sie nicht nur einmal, sondern mehrfach durchlau-
fen werden. So wird auch hier zunachst das Problem analysiert und moglichst ganzheit-
lich verstanden, bevor die Suche nach Lésungen fir das erorterte Problem (Lésungsfin-
dung) startet. Diese LOosungsideen werden als Prototypen realisiert und kontinuierlich
getestet, wobei sich der Fokus wahrend des Gesamtprozesses andert und so die Pha-
sen von lteration zu Iteration variieren. Zu Beginn stehen Winschbarkeit und Anforde-
rungserfullung im Vordergrund, wahrend gegen Ende des Prozesses die Machbarkeit
sowie wirtschaftliche Aspekte getestet und untersucht werden. (Gurtler und Meyer 2014,
S. 49)

Dies zeigt den grof3en Vorteil iterativer Modelle, in denen die Realitat exakter abgebildet
wird. Wie bereits in Kapitel 4.2 erlautert, treten in der Realitat fast immer Iterationen auf.
Auch die Phasengrenzen verschwimmen miteinander, sodass oft kein klarer Ubergang
von einer Phase in die nachste herrscht, wobei die Gate-orientierten Prozesse hier eine
Ausnahme darstellen. (Vahs und Brem 2015, S. 234; Kumar 2013, S. 3-9)

4.4 Fazit

Bei genauerer Betrachtung der vorgestellten Grundmodelle und Ansétze, egal ob iterativ
oder sequentiell, fallt auf, dass sich die durchlaufenen Schritte stark ahneln bzw. iden-
tisch sind oder lediglich einen unterschiedlichen Detaillierungsgrad besitzen. In Abbil-
dung 4-1, wo die inhaltlich (nahezu) identischen Phasen lbereinander angeordnet sind,
wird dies besonders deutlich. Dies legt den Gedanken nahe, dass die Erstellung eines
allgemeingdltigen Innovationsprozessmodelles, das als Basis fur ein universal anwend-

bares Klassifizierungsschema fungiert, méglich ist.
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5 MODELLIERUNG DES KLASSIFIZIERUNGSSCHEMAS

Nach der Erfassung des Stands der Wissenschatt gilt der Blick nun nach vorne — in die
Entwicklung und Anwendung eines Klassifizierungsschemas zum Analysieren und Ver-
gleichen von Innovationsansatzen. Die Basis hierfur bildet die Erstellung eines eigenen

Grundmodells, das den Innovationsprozess allgemeingltig abbildet.

5.1 Ableitung des Grundmodells fur Innovationsprozesse

Die Untersuchung vorhandener Grundmodelle belegt die grundsétzliche inhaltliche Ahn-
lichkeit aller Innovationsmodelle, deren gemeinsamer Nenner als Grundlage fiir das zu
entwickelnde Klassifizierungsschema in einem in Abbildung 5-1 dargestellten, geeigne-

ten Grundschema abgebildet ist.

5.1.1 Ubersicht und Aufbau
Der Detaillierungsgrad des Modells ist hoch genug gewahlt, um Unterschiede der zu
untersuchenden Innovationsansatze aufzudecken und zu visualisieren. Er ist jedoch
auch ausreichend gering, um eine mdglichst breite Anwendung auf alle Innovationsan-

satze zu gewahrleisten.

Abbildung 5-1: Abgeleitetes Grundschema des Innovationsprozesses

Da sich, wie zuvor erdrtert, die nicht-sequentiellen Prozesse inhaltlich kaum von den
sequentiellen unterscheiden, wird ein sequentielles Phasenmodell ohne Iterationen fir
diesen Zweck als hinreichend prazise angesehen. Da es vorwiegend um eine inhaltliche
Analyse der Ansatze geht, die das Vorgehen in den einzelnen Phasen bzw. Arbeits-
schritten beleuchtet, kénnen alle weiteren Charakteristika ergénzend in einer separaten,
von der logischen Reihenfolge unabhangigen Kategorie erfasst werden.

Der Fokus der Arbeit liegt auf der Entwicklung in Form von Produkten. Bei der vorge-
nommenen Erstellung des Modells liegt der Fokus daher ebenfalls auf der Entwicklung
von Sachleistungen, jedoch unabhéangig davon, ob es sich um ein B2B oder ein B2C-
Produkt handelt. Wie der Vergleich vorhandener Grundmodelle aufzeigt, werden in der

Literatur oftmals fur inhaltlich identische Phasen unterschiedliche Begriffe verwendet.
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Damit fur die vorliegende Arbeit ein eindeutiges begriffliches Verstandnis herrscht, ist
eine Erlauterung des formulierten Modell-Prozesses vonnéten, in der die wichtigsten

Merkmale der vorangegangenen Untersuchungen zusammengefasst sind.

5.1.2 Inhaltliche Erlauterung

In der dem ganzen Prozess vorgeschalteten Prozessplanung wird ein passender Inno-
vationsprozess ausgewahlt bzw. weiterentwickelt. In Unternehmen sind diese Innovati-
onsprozesse im Regelfall schon vorhanden, bei der Neugriindung eines Unternehmens
muss jedoch erst ein Prozess festgelegt werden. Zudem ist es von hoher Importanz,
dass die bereits existierenden und genutzten Innovationsprozesse nicht als starr ange-
sehen werden, sondern kontinuierlich an die jeweilige Situation und Organisation ange-
passt werden mussen (Ponn und Lindemann 2011, S. 10).

Zu Beginn des eigentlichen Innovationsprozesses muss zunachst ein Innovationsanstol3
erfolgen, der den Prozess ins Rollen bringt. Der Charakter dieser Initialisierungsphase
kann sich nicht nur von Unternehmen zu Unternehmen, sondern auch innerhalb einer
Organisation situationsbedingt unterscheiden und bspw. vom Markt gefordert oder vom
Unternehmen gefdrdert werden. Auch der Neuheitsgrad der Innovation nimmt einen gro-
Ren Einfluss auf die Gestalt des Prozesses, ebenso wie der Veranderungsumfang. Wéah-
rend der Problemanalyse wird das durch den Innovationsanstol3 indizierte Problem so-
wie die damit einhergehende(n) Zielgruppe(n) analysiert und visualisiert, sodass daraus
die Anforderungen an das zu entwickelnde Produkt ersichtlich werden. Fir die ermittel-
ten Anforderungen muss in der folgenden Phase der Ideengewinnung ein Lésungskon-
zept erstellt werden, das auf aufgefundenen oder generierten Losungsideen basiert. Da-
bei unterscheiden sich maf3geblich der Einbeziehungsgrad von Kunden und Nutzern, die
Denk- und Vorgehensweise sowie die Art der Offnung der Unternehmensgrenzen. Dies
gilt auch fur die Ideenbewertung, in der die erstellten Ideen, zum Teil mit der Ideenge-
winnung iterierend, Gberprift, gefiltert und zur Weiterbearbeitung ausgewahlt werden.
Durch das Gestalten (Entwerfen, Konstruieren von Lésungen), Testen und Bewerten des
Losungskonzepts in der Phase der Umsetzung entsteht schlief3lich ein nutzbares Pro-

dukt, das abschlie3end in der Markteinfihrung im Markt implementiert wird.

5.2 Ableitung des Klassifizierungsschemas
Aufbauend auf dem vorangehend erlauterten Ablaufschema eines Innovationsprozesses
ist ein Klassifizierungsschema ableitbar, das eine einheitliche Beschreibung und Einord-

nung von Innovationsansatzen ermoglicht.
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5.2.1 Vorgehensweise

Zur Erstellung der Klassifizierung ist eine reine Sammlung und Kombination vorhande-
ner Klassifizierungsvorschlage nicht ausreichend, da sonst besondere Feinheiten, durch
die sich die zu untersuchenden Anséatze unterscheiden, nicht abbildbar sind.

Daher erfolgt die Entwicklung iterativim PDCA-Rhythmus — Plan, Do, Check, Act. Vor-
handene Uberlegungen aus der Literaturrecherche werden ermittelt (Plan) und auf die
zuvor recherchierten prozessualen Innovations- und Entwicklungsanséatze angewandt
(Do). Daraufhin werden Praktikabilitdt und Detaillierungsgrad des aktuellen Stands kon-
trolliert und bewertet (Check), um mdgliche Defizite aufzudecken. Um diese zu beseiti-
gen, werden weitere in der Literatur auffindbare Uberlegungen aufgenommen und aus

der Analyse von Innovationsansatzen generierte Inhalte erganzt.

5.2.2 Aufbau und Inhalt

Problem- Ideengewinnung
analyse und -bewertung

Markt-

Initialisierung einfiihrung

Umsetzung

Innovations- Analyse des Suche nach Bewertung Umsetzung Erreichbare
anstoB Problems Lésungsideen von Ideen und Auswirkungen
Gestaltung der Innovation
des Produkts

Abbildung 5-2: Ableitung der Kategorien aus dem erstellten Prozessmodell

Das finale Schema basiert auf acht Hauptkategorien, die, wie in Abbildung 5-2 gezeigt,
unmittelbar einer Phase im Innovationsprozess gegenibergestellt werden konnen. Die
erste Kategorie ,Innovationsprozess“ beschreibt dabei die allgemeinen Charakteristika
der Innovationsansatze, die sich nicht auf eine spezielle Phase des Prozesses beziehen.
Die Kategorien 2 bis 8 hingegen klassifizieren die Phasen des Innovationsprozesses.
Sie bestehen aus mehreren Unterkategorien, bei denen weitere Differenzierungen erfol-
gen?.

10 Das gesamte Klassifizierungsschema ist groformatig in Anhang A abgebildet.
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5.2.3 Geltungsbereich

Das modellierte Klassifizierungsschema ist fur die Entwicklung innovativer Produkte in
Form von Sachleistungen konzipiert.

Durch die Abbildung des gesamten Innovationsprozesses ist das erstellte Klassifizie-
rungsschema zudem in erster Linie fur prozessuale Ansétze konzipiert und geeignet.
Jedoch ist es auch mdglich, einzelne Methoden wie bspw. Kreativitatstechniken zu klas-
sifizieren. Fir diese reicht meist eine einzelne Kategorie samt Unterkategorien aus, im
Falle der Kreativtechniken bspw. die ,Suche nach Lésungsideen® oder die ,Umsetzung
und Gestaltung des Produkts®.

Nicht alle Kategorien und Unterkategorien sind fir alle Innovationsansatze nétig bzw.
maoglich, da keine bestimmte Herangehensweise vorgesehen ist oder mehrere moglich
sind. In diesem Fall kann die Kategorie ganz weggelassen oder alle moglichen Ausfih-

rungsarten aufgelistet werden.

5.2.4 Grenzen des Schemas
Grenzen ergeben sich in Bezug auf das Klassifizierungsschema bei der Bedeutung des
Wortes ,Gestaltung®, das sich in der Kategorie ,Umsetzung und Gestaltung des Pro-
dukts® (s. Kapitel 6.6) wiederfindet. Der Begriff wird im deutschen Sprachraum einerseits
synonym zu ,Design®, dem formgebenden, &sthetischen Gestalten eines Produkts ver-
wendet. (Uebernickel et al. 2015, S. 16) Auch der VDI definiert Gestalten als eine Kon-
kretisierung von Geometrie, Stofflichkeit und Programmen und inkludiert somit jegliche
konstruktive Tatigkeit wahrend der Produktentwicklung. (VDI 2221, S. 11)
Im DUDEN findet sich fir das Verb ,gestalten die Wortbedeutung ,sich in einer bestimm-
ten Art entwickeln; werden“ (Dudenredaktion 0.J.b). Diesen Gedanken des Werdens
nimmt auch das Design Thinking (s. Kapitel 7.7) auf, das sich auf die angelsachsische
Bedeutung der Gestaltung von Objekten oder Systemen in konzeptioneller Hinsicht be-
zieht. (Uebernickel et al. 2015, S. 16) Auch PFEFFER definiert ,Gestaltung als Technik
zur Bewaltigung von [...] komplexen Fragestellungen® (Pfeffer 2014, S. 30).
Demnach beganne die Gestaltung eines Produkts nicht erst mit der Formgebung oder
funktionalen Umsetzung, sondern wirde bereits durch die Formulierung des Projekt-
ziels, die Zusammensetzung des Teams oder die Auswahl der Raumlichkeiten begin-
nen, da all diese Faktoren sich auf den Schdpfungsprozess auswirken.
Die Begrifflichkeit der ,Gestaltung® im deutschen Sprachgebrauch ist also unbedingt zu
beachten, um Missverstandnissen vorzubeugen. Im Kontext dieser Arbeit folgt sie der
Definition des VDI als eine Konkretisierung von Geometrie, Stofflichkeit und Program-
men. (VDI 2221, S. 11)
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6 INHALTLICHE ERLAUTERUNG DES KLASSIFIZIERUNGSSCHE-

MAS

Um die Anwendung des erstellten Klassifizierungsschemas, das sowohl Uberlegungen
verschiedener Autoren als auch eigene Vervollstandigungen aus der Analyse von Inno-
vationsansatzen enthalt, zu ermoglichen, ist ein einheitliches Verstandnis der verwende-

ten Kategorien und Begriffen von hoher Importanz.

6.1 Innovationsprozess

In der ersten Kategorie des Klassifizierungsschemas werden Eigenschaften des zu klas-
sifizierenden Innovationsprozesses bzw. -ansatzes dargestellt, die unabhangig von der
Abfolge der Prozessschritte erfolgen. Sie beschreiben den grundsatzlichen Charakter

sowie Merkmale zum Aufbau und Ablauf des Innovationsansatzes.

6.1.1 Prozessablauf
Eine Planung des Prozessablaufes ist grundséatzlich notig, um die Komplexitat des Inno-
vationsprojekts zu beherrschen und ein Controlling zu ermdglichen. So ist eine zeitliche
und inhaltliche Orientierung méglich. (Gessler und Kaestner 2009, S. 351-352)
Der Prozessablauf lasst sich durch die vier Kategorien sequentiell, simultan, zyklisch/ite-
rativ und non-linear beschreiben.
Sequentielle Modelle besitzen vor allem in der friheren Form der Produktentwicklung
einen funktional-arbeitsteiligen Charakter. Angelehnt an das tayloristische Prinzip
herrscht hier eine hohe Arbeitsteilung, indem Spezialisten ihre Aufgabe bearbeiten und
nach Abschluss an das nachste Spezialistenteam weitergeben, vergleichbar mit einem
Staffellauf. Es entstehen viele organisatorische Schnittstellen, wodurch der Informations-
fluss eingeschrankt und der Anderungsaufwand erhoht wird. Bei Gate-orientierten Mo-
dellen, deren frihe Versionen ebenfalls sequentielle Charakteristika besitzen, steht hin-
gegen nicht die Unternehmensfunktion im Vordergrund, sondern die durchgefuhrte Akti-
vitat. Somit sind hier alle Bereiche eingebunden und arbeiten auf einen gemeinsamen
Meilenstein hin, den es am Abschluss einer Phase im ,Gate” zu bewerten gilt. (Bullinger
et al. 2003, 75-76, 846; Luhring 2006, S. 76)
Ein simultaner Prozessablauf, wie er bspw. in spateren Phasen des Stage-Gate-Mo-
dells vorgesehen ist, arbeitet mit sich Uberschneidenden Aktivititen oder Phasen.
Dadurch wird die Flexibilitét, aber auch das Risiko erhoht, da Informationen und Ent-
scheidungen der vorangegangenen Phase noch nicht vollstandig vorliegen und somit

dynamisch sind. (Cooper 2009, S. 53) Die Steigerung sind iterative (auch spiralférmige
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oder zyklische) Ablaufe, die bspw. bei Scrum (s. Kapitel 7.6), Design Thinking (s. Kapitel
7.7) oder dem Spiralmodell (s. Kapitel 7.3) beobachtet werden kdnnen. Hier sind ein
oder mehrere Ruckspringe in friihere Phasen bei jedem Durchlauf des Zyklus vorgese-
hen, um bspw. Feedback von Kunden einzuarbeiten und auf die dynamischen Anforde-
rungen einzugehen. So wird iterativ eine Losung erreicht. (Cooper 2009, S. 52; Plattner
etal. 2011, S. 61; Grol3 2015)

KUMAR weist bei seinen Uberlegungen zudem darauf hin, dass in der Praxis oft nichtli-
neare Prozesse existieren, wenn die Initiierung bspw. inmitten eines anderen laufenden
Prozesses erfolgt und die Phasen somit ohne feste Reihenfolge ablaufen. (Kumar 2013,
S. 3-9)

6.1.2 Prozessorientierung
Vorgehensmodelle lassen sich in die drei Gruppen spezifikationsorientiert, prototy-
penorientiert und agil einteilen.
Die spezifikationsorientierte Entwicklung befasst sich mit der Entwicklung eines ge-
samtheitlich spezifizierten Systems. Um Fehlerkosten zu vermeiden, ist die Planung und
Dokumentation des Prozesses essentieller Bestandteil spezifikationsorientierter Ent-
wicklungen, sodass das System zunachst vollstandig geplant und dann realisiert wird.
Diese Vorgehensmodelle sind daher sehr zeitintensiv, erlauben aber einen hohen Qua-
litatsstandard. (Gessler und Kaestner 2009, S. 353; Goll und Hommel 2015, 54ff.)
Bei der prototypenorientierten Entwicklung, wie sie im Design Thinking (s. Kapitel 7.7)
angewandt wird, steht das physische Produkt im Vordergrund und nicht dessen Be-
schreibung oder Spezifikation. Dadurch werden Planungsaktivitaten reduziert und eine
kirzere Auslieferungszeit ermdglicht. (Goll und Hommel 2015, 54ff.; Brenner et al. 2016,
S. 9-13)
Die agile Entwicklung setzt den Schwerpunkt auf die Beziehung zum Kunden. Durch
adaptive Prozesse und die inkrementelle Lieferung von Einzelprodukten eines Systems
kénnen kurze Entwicklungszeiten erzielt werden. Diese Herangehensweise wird vor al-
lem bei Systemen angewandt, wo einzelne Teile separat ausgeliefert werden kénnen
und so Stuck fur Stick ein Gesamtprogramm zusammengesetzt wird. Die inkrementelle
Anpassung erfolgt durch Feedback, stetiges Lernen und Optimieren. (Goll und Hommel
2015, 54ff.; Goll und Hommel 2015, S. 108-109)

6.1.3 Umgang mit Fehlern
Bei der Analyse vorhandener Innovationsansatze kénnen unterschiedliche Herange-
hens- und Denkweisen ermittelt werden, die zeigen, auf welche Art und Weise mit Feh-

lern umgegangen wird.
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Zum einen ist die Haltung der absoluten Fehlervermeidung zu erkennen, bspw. bei
Lean Innovation (s. Kapitel 0) oder bei Scrum (s. Kapitel 7.6): Es wird versucht, Fehler,
die eine Uberarbeitung erfordern, von vorn herein auszuschlieRen oder so friih wie még-
lich zu entdecken. So werden Fehlerkosten eingespart bzw. geringgehalten. (Womack
und Jones 2003, S. 15; GroR3 2015) Hingegen wird im Rahmen der Fehlerakzeptanz
das Begehen von Fehlern akzeptiert, und nicht der finanzielle Verlust, sondern der Ge-
winn von Erfahrungen und Erkenntnissen gesehen. So erfolgt ein iteratives Lernen. In
den USA, v.a. in Startups, ist das Credo ,fail fast, fail cheap and fail often“ im Innovati-
onsprozess praktisch verankert und auch gesellschaftlich wird es akzeptiert und ge-
stltzt, wodurch eine hohe Agilitat entsteht. (Keuper et al. 2013, S. 235) Einen anderen
Ansatz verfolgt die Fehlerprovokation, die bspw. im Design Thinking (s. Kapitel 7.7) zu
finden ist. Fehler sollen hier bewusst begangen werden, da sie elementar sind, um einen
Lernprozess zu erreichen. Durch die akzeptierte Fehlerprovokation treten die Fehler
haufig und dadurch friih auf. (Uebernickel et al. 2015, S. 18-19)

6.1.4 Zusammenarbeit der Disziplinen
Ein wichtiges Element von Innovationsansétzen stellt die Zusammenarbeit der Diszipli-
nen dar. Aus der Wissenschaft sind die folgenden Auspragungen auszumachen, die
auch auf Innovationsansatze Ubertragbar sind: intradisziplinar, multidisziplinar, interdis-
ziplinar, transdisziplinar.
Bei der Intradisziplinaritat erfolgt die Arbeit mit eigenen Methoden innerhalb einer ein-
zelnen Disziplin. Es herrscht eine hohe Arbeitsteilung, da Spezialisten ihre Aufgabe be-
arbeiten. (Bullinger et al. 2003, S. 846; Stember 1991, S. 4)
Multidisziplinaritat bedeutet, dass Personen aus unterschiedlichen Disziplinen gemein-
sam die Aufgabenstellung bearbeiten und jeweils ihr eigenes Wissen und ihre eigene
Methode beisteuern. Die Steigerung ist eine interdisziplindre Zusammenarbeit, bei der
das Wissen und die Methoden mehrerer Disziplinen integriert werden und so eine Syn-
these aller Methoden erfolgt. Aus nebeneinander arbeitenden Individuen, die als Anwalte
ihrer eigenen Disziplin in einem multidisziplindren Team agieren, wird ein interdisziplina-
res Team, das gemeinsam Ldsungen sucht und gemeinsam die Verantwortung seiner
Aktionen tragt. Die Interdisziplinaritat birgt jedoch auch einige Problempotentiale, wenn
die einzelnen Teammitglieder in ihrer Funktion als Vertreter einer Disziplin unterschied-
liche Interessen vertreten bzw. diese vom Management eingefordert werden. (Albers
und Gassmann 2005, S. 234; Stember 1991, S. 4; Brown und Katz 2011, S. 27-28)
Schliellich wird bei einer transdisziplindren Zusammenarbeit ein einheitliches intellek-
tuelles Rahmenwerk geschaffen, das tber die disziplinaren Perspektiven hinausreicht.
(Stember 1991, S. 4)
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6.1.5 Organisation des Unternehmens

Fur die Durchfihrung des Innovationsprozesses ist eine passende Organisationsform
des Unternehmens bzw. des oder der Projektteams notig.

Die klassische hierarchische Organisation eignet sich v.a. bei niedriger Produktkom-
plexitdt und Marktunsicherheit (Massenproduktion). Entsprechend dem tayloristischen
Prinzip wird die Arbeit in kleine, von Spezialisten |l6sbare Inhalte zerlegt und von den
verschiedenen Bereichen bearbeitet. Die Entscheidungskompetenz ist zentralisiert und
es erfolgt eine starke funktionale Orientierung. (Reichwald und Méslein 1997, S. 14-25)
Die modulare Organisation ist bei hoher Komplexitat der Produkte und niedriger Mark-
tunsicherheit geeignet. Die klassischen Grenzen im Unternehmen werden aufgebrochen
und intraorganisationale, Uberschaubare Module gebildet. Die Entscheidungskompetenz
wird dezentralisiert. Diese prozessorientierte Organisationsform erhoht die Marktnédhe
und Kundenorientierung, indem der Prozess an den Kundenanforderungen ausgerichtet
wird. (Reichwald und Mdslein 1997, S. 14-25) Bei der Netzwerkorganisation werden
nicht nur intraorganisational, sondern auch zwischen den Unternehmen Grenzen abge-
baut. Durch Kooperationen und Allianzen mit externen Partnern entstehen Synergien,
aber auch Abhéangigkeiten. Mdéglich sind vertikale (mit Lieferanten oder Zulieferern), ho-
rizontale (mit Branchenpartnern) und diagonale (mit branchenfremden Unternehmen)
Kooperationen. Durch diese Netzwerke kann auf die hohe Marktunsicherheit reagiert
werden. (Reichwald und Mdéslein 1997, S. 14-25) Virtuelle Organisationen entstehen
als aufgabenbezogene Vernetzung. Sie sind dynamisch und bilden sich temporér fiir die
Losung einer Problemstellung. Durch sie werden Komplexitat und Marktunsicherheit be-
herrschbar, indem individuell auf die bendtigten Ressourcen reagiert wird. Die Organi-
sation kann sowohl zeitlich als auch raumlich verteilt sein, wodurch klassische Unterneh-

mensstrukturen aufgeltst werden. (Reichwald und Méslein 1997, S. 14-25)

6.2 Innovationsinitialisierung

Die Innovationsinitialisierung beschreibt die Anfangsphase des Innovationsprozesses, in

dem die Innovation angestol3en wird.

6.2.1 Ausldser von Innovationen
In Bezug auf den Ausléser, der die Aufnahme des Innovationsprozesses anstof3t, wird
klassisch zwischen dem Push- und dem Pull-Prinzip unterschieden.
Die als Pull-Innovationen bezeichneten zweckinduzierten Innovationen werden durch

ein Bedurfnis oder eine (konkrete) Nachfrage des Marktes angestof3en und stellen einen
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Nachfragesog (Demand-Pull, Market-Pull) dar. Da die Innovation bewusst oder unterbe-
wusst gewinscht wird, sind die Erfolgswahrscheinlichkeiten dieser Innovationen sehr
hoch und das Risiko niedrig. Dafur sind die Innovationsschritte eher klein. (Vahs und
Brem 2015, S. 63; Brockhoff 1999a, S. 44) Die Klassifizierung wird hier erweitert und
differenziert, indem zwischen einem impliziten, nicht gedufRerten Bedurfnis und einem
expliziten, geduBBerten Wunsch unterschieden wird. Ein implizites Bedurfnis zu erken-
nen und zu erfullen bedeutet, die ,[...] Kunden dorthin [zu] fUhren, wohin diese wollen,
ohne allerdings zu wissen, dass sie dorthin wollen® (Kénig und Vélker 2002, S. 85-86).
Auch die Reaktion auf erkannte Engpasse oder Mangel (Malik 2013, S. 222), welche ein
negativ formuliertes Bedurfnis darstellen, kbnnen dem Pull-Prinzip zugeordnet werden,
ebenso wie die Reaktion auf rechtliche Anderungen und neue gesetzliche Vorgaben (Arz
und Hedderich 2015, S. 21).

Neben diesen zweckinduzierten Innovationen kénnen Innovationen auch dem mittelin-
duzierten Push-Prinzip folgen, bei dem Innovationen hauptsachlich durch neu- oder
weiterentwickelte Technologien durch die Organisation vorangetrieben werden (Techno-
logiedruck). Dies ermdglicht grof3e Innovationsschritte. Es missen jedoch erst Anwen-
dungsfelder fur die Produkte gesucht und gefunden werden, wodurch Risiko und Reali-
sierungsdauer hoch sind. Ausloser sind in diesem Fall die F&E-Bereiche der Organisa-
tion/des Unternehmens, wobei deutlich geringere Erfolgschancen bestehen, da der
Markt unter Umstéanden noch nicht aufnahmebereitet ist. (Vahs und Brem 2015, S. 63;
Brockhoff 1999a, S. 44) Eine im Jahr 2015 durch das Consulting-Unternehmen Safari
durchgefihrte Studie zeigt, dass in der Praxis vor allem Erkenntnisse, die aus fehlerhaf-
ten Produkten resultieren oder wahrend vorangegangenen Projekten entstanden sind,
als Innovationsanstol? seitens des Unternehmens dienen. Ein weiterer Punkt ist der Er-
halt der Wettbewerbsfahigkeit. (Arz und Hedderich 2015, S. 21)

Zudem kann auch eine freie (Grinder-)ldee als Innovationsausléser dienen. Durch eine
Einzelperson oder eine Gruppe entsteht die Zufallsidee eines Produktes oder eines Un-
ternehmens, die einen Innovationsanstol3 (eventuell verbunden mit einer Griindung) bie-
tet. (Gassmann und Sutter 2008, S. 25)

6.2.2 AnstoR von Innovationen
Der Anstol3 einer Innovation erfolgt entweder gelenkt, also hierarchisch gesehen von
oben nach unten (Top-Down), indem spezifische Bereiche oder Fuihrungskrafte agieren.
Das Top-Management legt den Prozess und die Ziele fest und stellt Ressourcen zur
Verfigung. Durch eine spontane ldee eines Mitarbeiters, bspw. einer Fachabteilung,

kann die Innovation jedoch auch von unten angestof3en werden (Bottom-Up). In diesem
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Fall besteht meist eine groRere Nahe zum Produkt, jedoch muss die Unternehmensfih-

rung erst uberzeugt werden. (Totzauer 2014, VII; Gaynor 2002, S. 2-3)

6.2.3 Initialisierungshéaufigkeit
Im Falle einer anlassbezogenen Initialisierung fuhrt eine erkannte Diskrepanz zwischen
Soll und Ist zur Initialisierung einer Innovation. Das Suchfeld ist in diesem Falle sehr eng,
da die Richtung bereits vorliegt. Im Gegensatz hierzu kénnen Innovationen auch konti-
nuierlich initialisiert werden. Durch standige Forschung und Entwicklung werden als
Daueraufgabe immer neue Innovationen angestof3en, um strategische Luicken zu schlie-
Ben. Das Suchfeld ist hier weiter gefasst. (Herstatt und Lithje 2005, S. 268)

6.3 Analyse des Problems
Die Problemanalyse befasst sich mit dem Ermitteln von Anforderungen, Zielgruppenin-
formationen und Rahmenbedingungen. Ziel ist es, die Problemstellung vollumfanglich zu

erfassen, um anschlieRend geeignete Losungen zu finden.

6.3.1 Vorgehensweise der Datenerhebung

Zur Beschaffung von Informationen wie Kundenbedirfnisse, Markt- und Wettbewerbsin-
formationen stehen in der Marktforschung grundsétzlich zwei Erhebungsvarianten zur
Verflgung, die Primar- und die Sekundarforschung. Primarforschung beschreibt die
Erhebung neuer Daten, wohingegen die Sekundarforschung bereits bestehende Daten
nutzt und aufbereitet. Oft wird die Sekundarforschung auch als Vorbereitung firr eine
eigene Erhebung genutzt oder als Ergédnzung herangezogen. Sie ist zwar mit geringeren
Kosten verbunden, jedoch spiegelt sie durch die lange Veroffentlichungsdauer oft nicht
den aktuellen Stand wider und kann nicht individuell auf eigene Bedurfnisse abgestimmt
werden. (Olbrich et al. 2012, S. 67-68; Hofte-Fankhauser und Walty 2011, S. 53-56)

Als Erhebungsinstrumente stehen in der Primarforschung Beobachtung (teilnehmend
oder nicht-teilnehmend, offen oder verdeckt, usw.t), Befragung (direkt oder indirekt, Ein-
zelpersonen oder Gruppen, schriftlich, mtndlich, telefonisch oder online, usw.) und Ex-
periment bzw. Test (Pre- oder Posttest, im Labor oder im Feld, usw.) zur Verfugung.
(Olbrich et al. 2012, S. 71-74; Hofte-Fankhauser und Walty 2011, S. 53) Es kann ent-
weder die Beauftragung eines externen Instituts erfolgen oder auf die Selbstdurchfiih-

rung zuriickgegriffen werden. (Noé 2013, S. 123)

11 Weitere Ausfiihrungen zur Marktforschung sind in Olbrich et al. 2012 sowie Hofte-Fankhauser und Walty
2011 ersichtlich.
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6.3.2 Unternehmensgrenzen bei der Problemanalyse
Bei der Unterscheidung zwischen internen und externen Unternehmensquellen wird auf
das allgemeine Modell der offenen bzw. geschlossenen Innovation zurtickgegriffen
und um die halboffene Innovation erganzt. Dieses Modell beeinflusst vor allem die
Ideenfindung und -umsetzung (Reichwald und Piller 2009, S. 148), kann jedoch auch
auf die frlihe Phase des Innovationsprozesses, die Analyse des Problems, lbertragen
werden, da durch die Einbindung externer Parteien zusatzliche Wissensquellen tber Be-

durfnisse und Probleme akquiriert werden. (Reichwald und Piller 2009, S. 117)

Forschung Entwicklung Forschung Entwicklung

3 .'!’em T~ —ﬂ!ern
——Chme eh”’@n
€ _ngre" '-r-\,ﬁgreh

Ideen Markt Ideen Markt

Abbildung 6-1: Paradigma der geschlossenen (links) bzw. offenen Innovation (rechts) (nach Ches-
brough 2010, S. xxii—xxiii)

Nach CHESBROUGH lasst sich im 21. Jahrhundert ein Paradigmenwechsel feststellen.
Wahrend sich im 20. Jahrhundert die in Abbildung 6-1 auf der linken Seite dargestellte
geschlossene Innovation als praktikabel erwies, vollzieht sich nun zunehmend ein Uber-
gang in die rechts abgebildete offene Innovation. (Chesbrough 2010, xxi) NOE fugt die-
sen beiden Grenzdimensionen eine weitere Kategorie, die halboffene Innovation, hinzu.
(Noé 2013, S. 22-23)

Im Falle geschlossener Unternehmensgrenzen erfolgt die Analyse des Problems aber
ausschlieBlich intern (,fur den Kunden®), ohne die Einbeziehung AulRenstehender, bspw.
durch die Befragung von Mitarbeitenden mit Kundenkontakt (Vertrieb, Verkauf, Service)
oder durch eine Analyse der Reklamationen und Beschwerden. Durch Empathie, das
Einfuhlen in die Lebenswelt der Kunden, sowie durch Beobachten und das Nutzen der
Produkte entsteh ein Hineindenken in diese. Das Einbeziehen der Kunden in die Prob-
lemanalyse und Anforderungsermittlung (,mit dem Kunden®) erfolgt bei halboffenen Un-
ternehmensgrenzen. Hier findet die Problemanalyse unter Einbeziehung externer Infor-
mationsquellen, wie z.B. Nutzer, Kunden, Kooperationsunternehmen, Hochschulen etc.
statt. Auch die Einbindung von Social-Media-Wissen ist moglich. Bei ganzlich offenen

Unternehmensgrenzen, die vor allem in spateren Phasen zum Tragen kommen, werden
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Innovationstatigkeiten jeglicher Art extern von Kunden, Partnern, Plattformen etc. Uber-
nommen. (Konig und Volker 2002, S. 85-86; Vahs und Brem 2015, S. 149; Noé 2013,
22-23, 120-121) Durch die aktive Beteiligung externer Akteure werden Unsicherheiten
und Risiken beziglich des Marktes reduizert. (Reichwald und Piller 2009, S. 117)

6.3.3 Erhebungsintervall
Die Problemanalyse kann entweder als Daueraufgabe geschehen, indem kontinuierlich
Informationen zum Markt, der Zielgruppe und dem Wettbewerb gesammelt werden oder
befristet in Projektform, bspw. innerhalb des Innovationsprojekts. (Vahs und Brem 2015,
S. 149)

6.3.4 Beschreibung des Problems/der Anforderungen

Werden Anforderungen und Probleme mit Fokus auf das Unternehmen beschrieben, ist
von einer herstellerbezogenen Beschreibung die Rede. Es wird mit technischen Spe-
zifikationen gearbeitet, die aus Sicht des Unternehmens verfasst sind und die beachtet
werden mussen (bspw. Pflichtenheft). (Konig und Volker 2002, S. 86—88) Die nutzer-
bezogene Beschreibung hingegen fokussiert die Kunden mit deren Bedurfnissen und
Lebenswelt. Der Fokus liegt auf den Produktanforderungen, die der Kunde unabhé&ngig
von der Herstellersicht und dessen Moglichkeiten besitzt. Bei der Beschreibung des
Problems wird die Sicht der Kunden eingenommen, bspw. durch Personas oder User
Stories. (Hofte-Fankhauser und Walty 2011, S. 211; Kdnig und Volker 2002, S. 86—88;
Gloger 2016, S. 10-11)

6.3.5 Problemzerlegungsgrad

In der Praxis kann beobachtet werden, dass sich die Herangehensweise an ein Problem
bezlglich dessen Zerlegungsgrad unterscheidet. Daher sind flr den Problemzerle-
gungsgrad die Kategorien Ganzheitlichkeit, Modularisierung und Funktionenorientierung
ableitbar.

Die Bearbeitung des Problems in seiner Ganzheitlichkeit ist bspw. im Design Thinking
(s. zu finden. Die erstellten Prototypen werden mit steigender Detaillierung iterativ ange-
passt und so ganzheitlich eine ideale Losung gesucht (Girtler und Meyer 2014, S. 49;
Brenner et al. 2016, S. 9-13) Die Modularisierung sieht hingegen eine Zerlegung in
einzelne, ausformulierte Module oder Inkremente vor, die zu einer Gesamtlésung aufad-
diert werden, aber unter Umstanden auch fur sich alleine stehen kdnnen. Ein Beispiel
hierfur ist Scrum (s. Kapitel 7.6), bei dem das Problem in einzelne User Storys zerlegt
wird. (Gloger 2016, S. 10-11) Wertanalyse (s. Kapitel 7.4) und die Vorgehensweise nach

VDI 2221 (s. Kapitel 7.1) sind Beispiele dafur, dass Probleme noch weiter zerlegt werden
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konnen. Bei der Funktionenorientierung wird die Ebene der einzelnen Funktionen be-

trachtet, fur die optimale Einzelldsungen gesucht werden.

6.4 Suche nach Losungsideen

Fur das ermittelte und analysierte Problem werden nun Ideen gesammelt, mit Hilfe derer
das Problem gel6ést werden kann. Hierzu werden Informationen beschafft und ausgewer-
tet und durch das Einbringen von (Fach- und Allgemein-) Wissen, Erfahrungen, Gefih-
len, Intuition und Diskursion zu Lésungsideen weitergedacht. (Breiing und Flemming
1993, S. 79)

6.4.1 Unternehmensgrenzen bei der Ideensuche

Die Unternehmensgrenzen bei der Suche nach Lésungsideen kénnen, analog zu den in
Kapitel 6.3.2 erlauterten Kategorien, offen, halboffen oder geschlossen sein, jedoch
mit dem Unterschied, dass hier nicht Informationen, sondern konkrete Ideen zur Losung
des zuvor analysierten Problems gesucht werden.

Bei einer geschlossenen Ideenfindung erfolgt die Ideensuche ausschliellich innerhalb
des Unternehmens (,Design for customer®). Externe Stakeholder, allen voran Kunden,
konnen im Falle halboffener Unternehmensgrenzen bereits bei der Ideensuche einge-
bunden werden und konkret Ideen liefern (,Design with customer®). Bei offenen Unter-
nehmensgrenzen findet ein ,Design by customer* statt, indem eine Plattform geschaffen
wird, die wettbewerbsorientiert ist und einen Bedarf zu befriedigen versucht. Durch einen
Aufruf des Unternehmens liefern Kunden, Lieferanten, Hochschulen, Nutzer oder auch
andere Unternehmen Vorschlage zur Ideenfindung. Dadurch entsteht eine Kollaboration,
die am Ende zu einem konkreten Produkt filhren kann. (Noé 2013, S. 3-23; Springer
Gabler Verlag 0.J.b)

6.4.2 Neuheitsgrad der Ideengewinnung

Die ldeengewinnung untergliedert sich je nach Neuheitsgrad der Ideen in die Ideen-
sammlung und -generierung. Wahrend die Ideensammlung keine neuen Ideen hervor-
bringt und sich durch die Analyse verschiedener Quellen (bspw. Kunden, Lieferanten,
Mitarbeiter, Wettbewerber, Hochschulen und Universitaten, Medien, Patente, Messen,
Internet etc.) auf das Suchen und Sichten von Ideen beschrankt, werden bei der Ideen-
generierung neue ldeen erzeugt. Durch den Einsatz von Kreativitdt werden neue Ideen
und deren Entstehen geftrdert bzw. provoziert. (Vahs und Brem 2015, S. 231-232; Noé
2013, S. 220)
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6.4.3 Einsatz von Methoden zur Ideengenerierung

Ein wichtiger Punkt zur Erzeugung von Kreativitat bei der Ideensuche ist der Einsatz von
Methoden bzw. Werkzeugen.

Erfolgt kein Methodeneinsatz, so entstehen die Ideen spontan und ungelenkt. Zwar gibt
es keine allgemeingtiltige Erfolgsgarantie-Methode, um Produktideen zu generieren, je-
doch gibt es einige in der Literatur beschriebene Ansatze und Methoden, die die Ideen-
findung begunstigen. Diese Kreativitatstechniken sind oft schwer eindeutig klassifizier-
bar, kbnnen jedoch in vorrangig intuitiv, analytisch-systematische und recherchierende
Methoden unterteilt werden. (Feldhusen und Grote 2013, S. 311; Breiing und Flemming
1993, S. 80; Schlicksupp 1999, S. 58-59) Bei den intuitiven Methoden lauft die Ideen-
suche unbewusst und spontan ab. Ihnen liegt zwar ein grundsatzlicher Ablauf zu Grunde,
der die Rahmenbedingungen fir die jeweilige Methode schafft, die Ideen selbst basieren
jedoch auf spontanen, kreativen Einfallen und sind losgelést vom Wissen Uber das be-
stehende Problem. Durch Ereignisse oder die Beschéftigung beispielsweise mit Analo-
gien, Assoziationen oder anderen Strukturen werden unterbewusst Ideen stimuliert, die
zu plétzlichen Einfallen fihren. Es kdnnen innerhalb kurzer Zeit eine grof3e Anzahl an
Ideen generiert werden (ca. 100 bis 400 Stiick in 30 min). Bei den systematischen Me-
thoden, die das diskursive Denken fordern, lauft die Ideenfindung hingegen durch eine
bewusste und strukturierte Vorgehensweise ab, indem einzelne Denkschritte behandelt
und auf dem Problemwissen aufbauend gelost werden. Durch die Unterteilung des Ge-
samtproblems in Einzelproblemstellungen wird die Komplexitét fur die einzelnen Losun-
gen gesenkt und die gedankliche Blockade Uberwunden. Die Anzahl der generierten
Ideen ist geringer als bei den intuitiven Methoden (ca. 10 bis 50 Stiick in 30 min). (Gau-
semeier et al. 2001, S. 123-124; Konig und Voélker 2002, S. 79; Volker et al. 2007, S.
35-36; Noé 2013, S. 221-222) Im Gegensatz zu diesen ideengenerierenden stehen bei
den recherchierenden Methoden die Beschaffung und Aufbereitung von Information im
Vordergrund. Durch Recherche wird nach Lésungsideen gesucht, die sich dem Fach-
wissen der beteiligten Personen entziehen aber in anderen Branchen, Lebenswelten o-
der Doménen bereits erfolgreich angewandt werden. Durch bspw. Literatur- und Patent-
recherchen oder Bionik werden diese aufgefunden und auf die Problemstellung Utbertra-
gen. (Breiing und Flemming 1993, S. 81)

Durch Gamification, ,die Integration spieletypischer Elemente in spielfremde Kontexte,
um Nutzer starker zu involvieren oder Probleme zu l6sen® (Pfeffer 2014, S. 264), kann
die Motivation, sich mit sonst eher monotonen Aufgaben zu beschéftigen, gefordert wer-
den. Aus diesem Grund ist sie ebenfalls als Methode zur Ideenfindung anzusehen.
Gamification umfasst bspw. die Einfuhrung von Ranglisten, Highscores, Geschicklich-

keitsspielen oder besonderen Herausforderungen, die als Motivation der Mitarbeitenden
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dienen. (Pfeffer 2014, S. 264) Durch die Erstellung eines Spiel-Raums werden die Re-
geln des Alltags ungltig, dafir nehmen die Regeln des Spiels deren Platz ein. Es wird
sozusagen eine Modellwelt erschaffen, in der nicht-alltdgliche Verhaltensweisen an den
Tag gelegt werden kdnnen, ohne dass dies anormal erscheint. (Gray et al. 2011, S. 1—
2)

Als letztes kdnnen auch Prototypen?? als Werkzeuge zur ldeenfindung eingesetzt wer-
den. Ideen kdnnen bereits friih als Prototyp visualisiert werden und so zur Weiterent-
wicklung im Team anregen. Das erlebbar-Machen von Lésungsideen erleichtert das di-
rekte Feedback auf eine ldee, wodurch diese weiterwachsen kann. (Gurtler und Meyer
2014, S. 56-58; Brenner et al. 2016, S. 8-9)

6.5 Bewertung der Ideen

Bevor die Umsetzung der aufgefundenen Ideen erfolgen kann, muss zunachst durch ein
Screening das Suchfeld optimiert und so eine Bewertung vorgenommen werden. (Vahs
und Brem 2015, S. 231-232) Das Ziel ist die Erstellung einer Rangfolge zur Auswahl der
geeignetsten Losung, die Bewertung der technischen sowie wirtschaftlichen Risiken und
gegebenenfalls ein Vergleich der Ideen in betriebswirtschaftlicher Hinsicht. (Engeln
2006, S. 27)

6.5.1 Unternehmensgrenzen bei Bewertungsaktivitaten

Analog zur Kategorisierung der Unternehmensgrenzen bei der Problemanalyse (s. Ka-
pitel 6.3.2) und der Lésungssuche (s. Kapitel 6.4.1) erfolgt auch fir die Bewertung eine
Unterteilung in offene, halboffene und geschlossene Unternehmensgrenzen.

Eine halboffene Bewertung sieht die Einbeziehung bspw. von Kunden vor. Im Falle of-
fener Grenzen erfolgt hingegen eine vollstandige Demokratisierung des Bewertungspro-
zesses, wodurch es zum einen zu einer Steigerung der Identifikation der Bewertenden
mit dem Produkt und somit der Marktakzeptanz kommt, zum anderen jedoch auch zu
einer Erh6hung des Umsetzungsdrucks. Eine Gefahr besteht durch die Veroffentlichung
der Ideen gegentiber dem Wettbewerb. (EN 1ISO 9241-210:2010, S. 10; Vahs und Brem
2015, S. 233)

6.5.2 Art der Bewertungsmethoden
ADAM schlagt zur Einteilung der existierenden Bewertungsmethoden eine Klassifizierung

vor, die acht Arten von Bewertungsmethoden umfasst.

12 Eine ausfiihrliche Erlauterung erfolgt in Kapitel 6.6.4 im Rahmen der ,Erprobung®.



Inhaltliche Erlauterung des Klassifizierungsschemas

Bei den finanzwissenschaftlichen Methoden (bspw. Amortisationsrechnung, Kapital-
wertmethode) basiert die zu treffende Bewertung und Auswahl auf monetaren Kennzah-
len. Durch die Einflussnahme unterschiedlicher Aspekte findet bei den holistischen Me-
thoden (bspw. Checklisten, Pro- und Kontra-Methode) eine ganzheitliche Beurteilung
statt. Auch bei den ideenerweiternden Verfahren (bspw. Kano-Modell, Kundennutzen-
Matrix) wird eine ganzheitliche Bewertung vorgenommen, jedoch wird auch eine Weiter-
entwicklung in Form von Modifizierungen oder Verfeinerungen der Ideen ermdglicht, um
deren Nutzen und somit deren Chancen zu maximieren. Das Ziel der kundenorientier-
ten Methoden (bspw. Conjoint-Analyse, Fokusgruppe, Konzepttest) ist eine Interaktion
mit Kunden, um deren Bedurfnisse kennenzulernen und besser erfiillen zu kdnnen. Den
intuitiven Verfahren (bspw. SWOT-Analyse) liegen keine expliziten Bewertungskrite-
rien zu Grunde. Die Bewertung erfolgt subjektiv nach personlicher Einschatzung. Bei
den vergleichenden Methoden (bspw. Paarweiser Vergleich, Punktwertverfahren,
Nutzwert-Analyse) werden vorhandene Ideen oder Lésungen mithilfe definierter, unter-
schiedlich gewichteter Unterdimensionen direkt miteinander verglichen. Die zukinftige
Entwicklung bestimmter Rahmenfaktoren wie Méarkte oder Technologien wird bei den
zukunftsorientierten Methoden (bspw. Delphi, Szenario-Analyse, Simulation) bertck-
sichtigt, um so eine Prognose-gestitzte Entscheidung herbeizufiihren. Alle weiteren Me-
thoden, die nicht einer der Kategorien zuzuordnen sind, werden unter den sonstigen
Methoden zusammengefasst. Die Auswahl erfolgt spontan oder durch strukturierte Vor-
gehensweisen (bspw. Ad Hoc-Methoden, Entscheidungsbaum). (Adam 2012, S. 63-67)

6.5.3 Haufigkeit der Bewertung

Bei der Haufigkeit der Bewertung lassen sich aus der Analyse unterschiedlicher Innova-
tionsansatze verschiedene Muster finden.

Klassischerweise findet die Bewertung punktuell zu bestimmten Zeitpunkten oder Mei-
lensteinen statt, bspw. nach der Erstellung des Pflichtenhefts, das Anforderungen, Funk-
tionalitaten und Wertigkeiten zusammenfasst oder nach der Erstellung des Prototyps.
(Gro3 2015) Eine iterative Bewertung bietet die Moglichkeit, sich an die noch unbe-
kannte optimale L6ésung heranzutasten und dabei auf die dynamischen Anforderungen
einzugehen. (GrolR 2015) Durch das iterative erlebbar-Machen der Ideen durch Prototy-
pen wird die Bewertung zudem experimenteller und dadurch einfacher. (Uebernickel et
al. 2015, S. 18-19) Eine kontinuierliche Bewertung erfolgt bspw. durch das Monitoring
von Kundenreaktionen. Durch die Einbindung von Nutzergemeinschaften, Innovation
Communities oder sozialen Medien kann ein bewusstes oder unbewusstes Feedback
eingeholt werden. (Leitner et al. 2015, S. 8-14; Noé 2013, S. 125-126)
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6.6 Umsetzung und Gestaltung des Produkts
Die Umsetzung der Lésungsideen und die Gestaltung des Produkts schliel3en die Ent-
wicklung schlief3lich ab. In dieser Kategorie wird die technische und gestalterische Um-

setzung beschrieben.

6.6.1 Unternehmensgrenzen bei der Umsetzung

Entsprechend der Kategorisierung bei der Problemanalyse (s. Kapitel 6.3.2) kdnnen
auch wahrend der Umsetzung die Unternehmensgrenzen sowohl offen als auch halb-
offen oder geschlossen sein.

Bei geschlossenen Unternehmensgrenzen erfolgt die Konstruktion und das Design
durch die interne Spezialisten-Abteilung. Lieferanten werden lediglich in das erweiterte
Entwicklungsteam einbezogen, um geeignete Komponenten auszuwahlen. Das Ver-
trauen in fremde Ideen ist jedoch gering, sodass die volle Kontrolle tber alle Merkmale
und Entscheidungen im eigenen Unternehmen behalten wird. Jedoch kann auch eine
Offnung der Unternehmensgrenzen stattfinden, indem externen Dienstleistern oder Lie-
feranten die Entwicklung von Komponenten oder Baugruppen Ubertragen wird. Bei die-
ser interaktiven Wertschopfung kann sogar ein offener Aufruf an ein unbestimmt grof3es
Netz von Kunden, kooperierenden Unternehmen oder sonstigen Interessenten erfolgen,
die zum Ldsen einer Entwicklungsaufgabe aufgefordert werden, bspw. im Rahmen eines
Wettbewerbs. Eine Zwischenstufe bildet eine halboffene Umsetzung, bei der gemein-
sam mit einzelnen Kunden oder Lieferanten Losungen entwickelt werden. (Reichwald
und Piller 2009, S. 51; Engeln 2006, S. 33—-34; Chesbrough 2010, xxi)

6.6.2 Einsatz von Methoden/Werkzeugen

Auch in der Umsetzungs- und Gestaltungsphase bedarf es zunachst der Auffindung von
Ideen, dieses Mal von Umsetzungsideen. Die Klassifizierung erfolgt daher analog zu
Kapitel 6.4.3.

Zusatzlich kann ein Einsatz konventioneller Methoden erfolgen. Hierunter fallt das An-
wenden von Grundregeln sowie Gestaltungsprinzipien und -richtlinien. Hierfur existieren
zahlreiche Fachblcher und Konstruktions-Kataloge, (Feldhusen und Grote 2013, 494ff.)
sodass die konventionellen Methoden auch unter die recherchierenden Kreativitatsme-
thoden gefasst werden konnten. Als Werkzeuge konnen digitale Werkzeuge zur Erstel-
lung eines digitalen Produkts durch Cax-Systeme dienen. Diese digitalen Daten werden
im gesamten Entstehungsprozess genutzt. Zusatzlich zu Geometriedaten werden wei-
tere Informationen und Dokumente in einem Produktdatenmanagement-System abge-
legt. (Feldhusen und Grote 2013, S. 786; Engeln 2006, S. 199)
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6.6.3 Neuheitsgrad der LOsungen
Analog zur Ideenfindung in Kapitel 6.4.2 wird zwischen Ideensammlung und Ideengene-

rierung unterschieden.

6.6.4 Erprobung

Die Erprobung dient der Verifizierung, ob alle eingangs definierten Anforderungen an
das Produkt erfullt wurden. Hierzu kénnen bspw. Versuche (Design of Experiments),
Simulationen (numerischer Methoden), Berechnungen, Modellbildungen, Akzep-
tanztests oder eine technische Risikobewertung (FMEA) dienen. (Engeln 2006, S. 28—
29; Moeller 2014, S. 104)

Des Weiteren kdnnen, wie bereits in der Kategorie der ldeenfindung erlautert, Prototy-
pen eingesetzt werden. Die frihestmdgliche Verwirklichung eines Konzepts als physi-
sches Modell findet nach VDI-Richtlinie 3405 als Konzeptmodell statt. Die Anmutung
und die Bewertung des Eindrucks stehen hier im Vordergrund. Der Designprototyp ent-
spricht auf3erlich bereits moglichst exakt dem spateren Produkt, um Entscheidungen
Uber Materialien und Fertigungsverfahren treffen zu kdénnen. Die Geometrie (Form,
Maflie, Lage) wird in Geometrieprototypen Uberprift, bspw. zur Durchfliihrung einer Ein-
bauprifung. Funktionsprototypen hingegen missen bereits die definierten Funktionen
erfillen und somit die Funktionalitat der Serienreife widerspiegeln. Technische Proto-
typen sind schlieflich finale Modelle, die sich lediglich in ihren verwendeten Fertigungs-

verfahren von den Serienprodukten unterscheiden. (Gebhardt 2016, S. 358)

6.6.5 Bewertung des Produkts
Fur die Bewertung des Produkts gelten die gleichen Kriterien, die in Kapitel 6.5 ausfthr-
lich erlautert sind. Hier bezieht sich die Bewertung jedoch nicht auf Produktideen oder
Konzepte, sondern unter Zuhilfenahme der Ergebnisse der Erprobung auf eine Bewer-

tung des (finalen) Produkts.

6.7 Weg in den Markt

Der Weg in den Markt beschreibt die Merkmale, die die Markteinfuhrung bestimmen.
Dabei sind vor allem auch Marketing- und Vertriebsinstrumente involviert. Diese sind
jedoch meist unabhangig vom durchgefiihrten Entwicklungsprozess, weshalb in der vor-
genommenen Kategorisierung nur einige Merkmale erlautert sind, die die Produktent-
wicklung maRgeblich beeinflussen. Es ist jedoch wichtig, diese strategischen Entschei-

dungen nicht erst nach der Entwicklung des Produkts zu planen und zu treffen, sondern
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bereits wahrend des Prozesses die Wettbewerbsstrategie etc. festzulegen, da sich diese

auf die gesamte Produktentwicklung auswirkt.

6.7.1 Differenzierung zum Wettbewerb

Um einen Erfolg am Markt zu erzielen, bedarf es einer Differenzierung zum Wettbewerb.
Diese Differenzierung erfolgt in Form einer Kostenfuhrerschaft, Leistungsfuhrerschaft o-
der durch die Fokussierung auf Marktsegmente.

Bei der Strategie der Kostenfiihrerschaft erfolgt die Differenzierung zum Wettbewerb
durch Preisvorteile. Diese kdnnen erreicht werden, indem strukturelle Kostendifferenzen
bspw. durch die Mdglichkeit der Skalierung ausgenutzt, Prozesse optimiert, bewusste
RationalisierungsmalRnahmen vorgenommen oder Standortvorteile ausgespielt werden.
Diese Strategie kann jedoch auch durch das von Rationalitdt und Kostendruck be-
stimmte Denken in Innovationsfeindlichkeit und absente Flexibilitdt resultieren. (Noé
2013, S. 212-215; Schlicksupp 1999, S. 212-213) Die Differenzierung durch Leistungs-
vorteile gegeniber dem Wettbewerb aul3ert sich in einer Leistungsfihrerschaft. Leis-
tung kann in diesem Fall fir eine Vielzahl von Merkmalen stehen, sodass es auf kreative
Art und Weise darum geht, sich in einem anderen Merkmal (bspw. Technologie, Qualitét,
Markenname) als durch den Preis vom Wettbewerb zu differenzieren und zusatzlichen
Wert oder Nutzen fur die Kunden zu schaffen. Die Gefahr dieser Strategie besteht darin,
die Kosten aus den Augen oder durch Nachahmerprodukte schnell die temporaren Vor-
teile zu verlieren. (Noé 2013, S. 212-215; Schlicksupp 1999, S. 212-213) Erfolgt eine
Fokussierung auf ein oder wenige Marktsegmente, auf3ert sich dies als Nischenstrate-
gie. Dabei wird versucht, in einem bestimmten Segment ein spezialisiertes Produkt an-
zubieten, das die Kosten- oder Leistungsflihrerschaft gegentiber dem Ubergreifend tati-
gen Marktfihrer Ubernimmt und besser auf eine bestimmte Nische zugeschnitten ist.
Das Risiko besteht jedoch in einer baldigen Imitation durch den oft finanzstarkeren
Marktfihrer. (Noé 2013, S. 212-215; Schlicksupp 1999, S. 212-213)

6.7.2 Angehen der Eintrittsmarkte
Hier wird unterschieden zwischen der konservativen Wasserfallstrategie, die ein se-
quentielles Angehen der ausgewéahlten Markte vorsieht und dadurch risikoarm ist, und
der Sprinklerstrategie, bei der die simultane Einfuhrung in allen Markten und dadurch
eine rasche Marktdurchdringung erfolgt. Sie bietet Schutz vor Imitationen. In der Praxis
erfolgt meist eine Kombinationsstrategie, bei der einige Markte simultan angegangen

werden und weitere spater simultan folgen. (Vahs und Brem 2015, S. 426)
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6.7.3 F&E-Strategie

Zur Ausrichtung der F&E-Strategie, die maRgeblich den Entwicklungsprozess und die
Markteinfihrung bestimmt, missen einige strategische Entscheidungen getroffen wer-
den.

Zum einen wird differenziert zwischen Eigenerstellungs- und Akquisitionsstrategie
(Make-or-Buy). Dabei stellt sich die Frage, ob die Produktion (bzw. bereits die Entwick-
lung) intern (Make) oder durch die komplette Beschaffung aus externen Quellen (Buy)
erfolgen soll. Dazwischen gibt es Mischformen, bei denen Eigenerstellung und Akquisi-
tion kombiniert werden. Vor allem bei der Entwicklung von Technologien und Verfahren,
die oft auch zur Umsetzung einer Produktinnovation notwendig sind und als ,Nebenpro-
dukt® entstehen, wird zwischen Eigennutzungs- und Vermarktungsstrategie (Keep-or-
Sell) unterschieden. Dabei muss entschieden werden, ob entwickelte Technologien,
Verfahren etc. selbst genutzt (Keep) oder verwertet (Sell) werden. Zuletzt muss zwi-
schen Fuhrer- oder Folgerstrategie (Leader-or-Follower) entschieden werden. Dies gilt
sowohl fir Inventionen (Wissensgenerierung) als auch fur Innovationen (Wirtschaftliche
Verwertung). Durch diese strategische Ausrichtung wird maf3geblich die erlaubte Dauer
eines Entwicklungsprojekts bestimmt. (Bullinger und Renz 2005, S. 90-95)

6.7.4 Schutz der Innovation

Da sich der Schutz einer Innovation unabhangig vom durchgefiihrten Innovationsansatz
ergibt, wird hier nur in aller Kiirze auf die Mdglichkeiten eingegangen. Moglich ist die
Anmeldung eines Gebrauchsmusters, Designs/Geschmacksmusters, Patents, Ur-
heberrechts oder einer Marke. (Noé 2013, S. 252-254) Oft ist es auch ratsam, keine
Schutzrechte anzumelden, da durch die Veroffentlichung auch Wettbewerbern sensible
Informationen zur Verfligung gestellt werden, die zu einer Imitation fiuhren kénnen. (Vahs
und Brem 2015, 450ff.)

6.8 Erreichbare Auswirkungen der Innovation
Innovationen unterscheiden sich in ihrer Auswirkung am Markt und im Unternehmen,
wodurch retrospektiv eine Kategorisierung der Innovation vorgenommen werden kann.

Diese entspricht im Idealfall der vor dem Projekt anvisierten Strategie.

6.8.1 Veranderungsumfang
Innovationen besitzen unterschiedliche Auspragungen hinsichtlich ihres Veranderungs-
umfangs. Sie werden zum einen eingeteilt in Radikalinnovationen, die einen Durch-

bruch darstellen. Dieser Durchbruch bringt eine neue Technologie hervor oder schafft
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eine neue, bisher unbekannte Verbindung. Inkrementalinnovationen hingegen, auch
als Leistungsinnovationen bezeichnet, besitzen einen kontinuierlichen Charakter. Hier
erfolgen die Veranderungen in kleinen Schritten und sind gut in standardisierten Prozes-
sen integrierbar. Wird fur bereits existierende Produkte lediglich ein neuer Markt ge-
schaffen, handelt es sich um eine Anwendungsinnovation. (Gassmann und Keupp
2005, S. 217; Noé 2013, S. 2-4)

6.8.2 Marktauswirkung

Innovationen kénnen zudem verschiedene Marktauswirkungen hervorbringen, die sich
je nach Blickwinkel jedoch bezlglich ein und derselben Innovation unterscheiden kon-
nen.

Die erhaltende Innovation soll durch die Verbesserung von Technologien eine Vertei-
digung der eigenen Marktposition herbeifiihren und so die Wettbewerbsfahigkeit erhal-
ten. Ein Beispiel hierftir sind Verbesserungsinnovationen, die unabhéngig vom Verande-
rungsumfang dazu dienen, die eigene Position zu starken, ohne dabei den Markt emp-
findlich zu storen. Disruptive Innovationen storen etablierte Méarkte und fihren daher
zu einer Verdrangung der vorhandenen Marktfuhrer. Oft werden sie erst durch das Auf-
kommen disruptiver Technologien ermdglicht und weisen schlechtere Technologien als
im Markt tblich auf. Sie treffen jedoch durch andere Eigenschaften die Bedurfnisse der
Kunden so gut, dass dadurch ein Mehrwert geschaffen wird. Der Begriff darf dabei nicht
mit einer radikalen Innovation verwechselt werden, welche wiederum sowohl disruptiv
als auch erhaltend sein kann. (Christensen 2000, S. xviii—xix; Horton 0.J.; Schlicksupp
1999, S. 4-5)

6.8.3 Neuheitsgrad

Eine Verbesserungsinnovation erfillt die gleichen Bedirfnisse wie ein durch das ei-
gene Unternehmen oder einen Wettbewerber vorangegangene Produkt, jedoch ist der
Grad der Bedirfnisbefriedigung durch die neuen Eigenschaftsbiindel héher. Sie wird oft-
mals auch als Produktvariation oder Produktdifferenzierung bezeichnet, wenn das bis-
herige Angebot unverandert bleibt. Bei einer Basisinnovation hingegen kommt es zu
einer erstmaligen Befriedigung eines Bedurfnisses. Sie stellt eine durchbruchartige Pio-
nierinnovation dar, die oft Folgeinnovationen nach sich zieht. Mangels fehlender voran-
gegangener Produkte gibt es keinen Vergleichsmalistab. Da es jedoch oft Produkte gibt,
die bereits ein Ubergeordnetes Grundbedurfnis erflillen, kbnnen diese als Vergleichspro-
dukt angesehen werden (bspw. Farbdrucker verglichen mit Druckern). Die Grenzen zwi-
schen Basis- und Verbesserungsinnovation sind daher oft nicht klar auszumachen.
(Brockhoff 2007, S. 22—-23; Vahs und Brem 2015, S. 64-65)
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Bei einer Anpassung einer existierenden Problemlésung an veranderte Kundenbedurf-
nisse ist von einer Anpassungsinnovation die Rede. Die Imitation beschreibt eine be-
wusste Nachahmung von Wettbewerbsprodukten. Im Falle einer Scheininnovation er-
folgt die Steigerung der Bedurfnisbefriedigung ausschliel3lich auf einer kommunikativen
Ebene, wobei die Produkteigenschaften unverandert sind. Es handelt sich also nur um
eine wahrgenommene Innovation. (Brockhoff 2007, S. 22; Vahs und Brem 2015, S. 64—
65)

6.8.4 Geltungsbereich

Der Geltungsbereich trifft eine Aussage darilber, in welchem Bereich eine Innovation
tatsachlich neu ist.

Unter den Geltungsbereich der ganzen Welt fallen Innovationen, die weltweit und somit
in allen Markten und Branchen neu sind. Oft werden sie durch bahnbrechende Techno-
logien herbeigeflihrt, die bisher unbekannt oder nicht umsetzbar waren. Sind Innovatio-
nen, die in einem oder mehreren anderen Gebieten bereits bekannt sind, in der einge-
fuhrten Branche neu, beschrénkt sich ihr Geltungsbereich auf diese Branche. Zudem
gibt es Neuerungen, die lediglich neu fur die einfihrende Organisation sind. In anderen
Gebieten sowie Branchen ist die Neuerung hingegen bereits bekannt. Die Neuerung

stellt somit nur innerhalb der eigenen Organisation eine Innovation dar. (Horton 0.J.)
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7 ANALYSE VON INNOVATIONSANSATZEN MITHILFE DES KLAS-

SIFIZIERUNGSSCHEMAS

Durch das modellierte Klassifizierungsschema ist es nun méglich, vorhandene Innovati-
onsansatze einheitlich zu beschreiben und zu vergleichen. Ziel der Analyse ist es, alle
Informationen tber die untersuchten Anséatze zu erhalten, um eine Ubersichtsmatrix zu

erstellen. Die abschlieBende Ubersicht ist groRformatig in Anhang A zu finden.

7.1 Vorgehensmodell nach VDI-Richtlinie 2221

Beim Vorgehensmodell nach VDI-Richtlinie 2221 handelt es sich um ein Wasserfallmo-
dell. Dabei wird der Output einer Phase als Input fur die nachfolgende Phase verwendet.
(VDI 2221, S. 9)

7.1.1 Aufbau und Inhalt

Die Vorgehensweise nach VDI-Richtlinie 2221 wird, wie in Abbildung 7-1 ersichtlich ist,
in sieben Abschnitte unterteilt, die jeweils ein Arbeitsergebnis hervorbringen. Es handelt
sich daher um ein spezifikationsorientiertes Modell. (Goll und Hommel 2015, S. 57) Eine
vollstandige Abarbeitung der Schritte ist nicht zwingend vorgeschrieben, sodass diese
je nach Aufgabe auch nur teilweise oder mehrfach in Iterationen durchlaufen werden
konnen. (VDI 2221, S. 9)

Zunachst erfolgt die Klarung und Prazisierung der Aufgabe, indem Informationen ge-
sammelt sowie Anforderungen ermittelt und tberprift werden. Dabei erfolgt eine herstel-
lerbezogene Beschreibung in Form einer Anforderungsliste, die wahrend des ganzen
Prozesses als Richtlinie gilt und konsequent aktualisiert werden muss. Im zweiten Ab-
schnitt werden die Funktionen ermittelt, die das Produkt aufweisen soll. Es entsteht eine
Funktionsstruktur, fur deren Teilfunktionen danach im dritten Abschnitt Losungsprinzi-
pien gesucht und verknipft werden. Anschlie3end erfolgt die Gliederung in realisierbare
Module, wodurch sich eine modulare Struktur ergibt, die bereits an die spateren physi-
schen Module und deren Verknupfung angelehnt ist. Die einzelnen Module kénnen dabei
parallel und unabhangig voneinander bearbeitet werden. Im flinften Abschnitt werden
sie grob ausgestaltet und in Vorentwdrfe tberfuhrt, die schlie3lich im sechsten Schritt
die Feingestaltung erhalten. Der so entstandene Gesamtentwurf beinhaltet alle wesent-
lichen Merkmale, die fuir eine Realisierung nétig sind. Im siebten Schritt werden die Merk-

male zur finalen Ausfuhrung und Nutzung bestimmt und dokumentiert, sodass letzten
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Endes Zeichnungen, Sticklisten, Prifvorschriften, Betriebsanleitungen etc. vorliegen.
(VDI 2221, S. 8-11)

Abbildung 7-1: Vorgehensmodell nach VDI Richtlinie 2221 (nach VDI 2221, S. 9)

In allen Arbeitsschritten werden mehrere Varianten erstellt, erprobt und bewertet, sodass
am Ende die optimale Losung erreicht werden kann. Abhangig vom Neuheitsgrad und
der Aufgabenstellung kann es ratsam sein, sich durch eine Steuerung der Intensitat ite-
rativ an die Losung anzunéhern, indem die ersten Abschnitte zunachst nur grob bear-
beitet und spater noch einmal nachjustiert werden. Das Auslassen von Abschnitten wird
jedoch nicht empfohlen, da die Entwicklung dadurch ihre Nachvollziehbarkeit verliert und
maoglicherweise wichtige Informationen fehlen. Insbesondere bei komplexen Produkten
werden die Arbeitsschritte domanenspezifisch parallelisiert und somit Teilentwicklungen

durchgefiihrt, was einen hohen Abstimmungsaufwand erfordert. (VDI 2221, S. 8-11)

7.1.2 Vor-und Nachteile

Die sequentielle Abarbeitung der Phasen ist sehr zeitintensiv, da zu einem Zeitpunkt
immer nur eine einzige Phase im Entwicklungsprojekt bearbeitet wird. An den Phasen-
grenzen, den Ubergangen zur nachsten Phase, findet oft eine strenge Qualitatskontrolle
statt, die Uber den Abschluss der laufenden Phase und somit den Beginn der folgenden
entscheidet. Dem kann durch die bereits erwéhnte Parallelisierung entgegengewirkt wer-
den. Durch die Spezifikationsorientierung kdnnen Fehlerkosten vermieden und eine gute
Planungsgenauigkeit erreicht werden. Zudem ist es durch die Strukturierung méglich,
zunachst viele Losungen zu entwickeln und daraus nachvollziehbar die optimale(n) aus-
wahlen. Ein Knackpunkt stellt die schlechte Kompatibilitat mit Industrial Design-Tatigkei-
ten dar, da dort nicht funktionenorientiert von innen nach auf3en, sondern ganzheitlich
von aul3en nach innen entwickelt wird. Dies erfordert einen sehr hohen Abstimmungs-
aufwand. (VDI 2221, 4; 6; Goll und Hommel 2015, 54ff.)
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7.1.3 Eignung
Die Vorgehensweise eignet sich vor allem fir technische Systeme und Produkte im Be-
reich Maschinenbau, Verfahrenstechnik, Feinwerktechnik und Software-Entwicklung.
Dabei kénnen auch komplexe Systeme mit dieser Vorgehensweise entwickelt werden.
(VDI 2221, S. 2) Wie alle Wasserfallmodelle ist sie vor allem fur Projekte praktikabel, bei
denen sowohl das Problem (v.a. Kundenanforderungen) als auch die Losung bereits

bekannt sind und es lediglich um die Implementierung geht. (Grol3 2015)

7.2 Next-generation Stage-Gate

Die NASA entwickelte das Stage-Gate-Prinzip in den 1960er Jahren. Wie der Name
sagt, besteht es alternierend aus Phasen (,Stage”) und Toren (,Gate®). (Gessler und
Kaestner 2009, S. 353—-354)

7.2.1 Aufbau und Inhalt

Wie Abbildung 7-2 (oben) zeigt, beginnt der Prozess mit einer Discovery-Phase, in der
die Ideation stattfindet. Die Ideen werden dann in der Scoping-Phase technisch und wirt-
schaftlich untersucht. Nach der Erstellung des Business Case erfolgt die Entwicklung mit
einer sich anschlieRenden Test- und Validierungsphase. Abgeschlossen wird der Pro-
zess durch die Markteinfihrung und einem Rickblick auf diesen. Erst nach Abschluss
einer Phase wird in einem Tor entschieden, ob der Meilenstein erreicht ist und somit der
Ubergang in die nachste Phase erfolgen kann. (Gessler und Kaestner 2009, S. 353—
354) Dazu wird Uberprift, ob die geforderten Aufgaben erfullt wurden und die abgelie-
ferten Daten auf solider Arbeit beruhen. Die Risiken im Falle einer Fortfiihrung werden
analysiert, ebenso die notwendigen Ressourcen fur die kommende Phase. (Cooper
2009, S. 49)

Urspringlich war das Modell ein rein sequentielles, inzwischen existieren jedoch die
,hachsten Generationen®, bei denen parallele Uberlappungen erlaubt sind, sobald ein
gewisses Mal3 der Kriterien erreicht ist. (Gessler und Kaestner 2009, S. 353—354) Sie
beinhalten zudem agile Charakteristika, indem sie iterative, spiralformige Elemente
adaptieren. So wird oft zu Beginn des Prozesses, wo harte Tore und datenbasierte Ent-
scheidungen notig sind, auf den Stage-Gate-Prozess zurtickgegriffen und im spateren
Verlauf durch spiralférmige Zyklen eine hohe Flexibilitdét und Anpassungsfahigkeit bei
der Produktgestaltung gewabhrleistet. So kann das Feedback von Nutzern auch noch
iterativ eingebracht werden, nachdem im Tor nach der zweiten Phase die Produktdefini-
tion fixiert wurde. (Cooper 2009, S. 52-53)
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Abbildung 7-2: Next-generation Stage-Gate Prozess (Cooper 2009, S. 48)

Der next-generation Stage-Gate-Prozess, der in Abbildung 7-2 dargestellt ist, erlaubt
zudem eine Skalierbarkeit des Prozesses. So wird Stage-Gate Full mit allen funf Gates
flr grof3e und neue Innovationsprojekte und komplexe Neuentwicklungen angewandt.
Fur Projekte mit geringem Risiko, bspw. flr Verbesserungen oder Modifikationen, ist der
Stage-Gate XPress, mit zwei Gates ausreichend. Fiir Projekte mit geringem Anderungs-
umfang, die bspw. von Marketing oder Vertrieb angefordert wurden, ist der Stage-Gate
Lite mit nur einem Gate nach den ersten beiden Stages ausreichend. Dies ermdéglicht
Unternehmen eine flexible Reaktion auf die Komplexitdt im Innovationsmanagement.
(Cooper 2009, S. 52) Auch Elemente zur Steigerung der Kreativitat und Open Innova-
tion-Elemente sollen im Ansatz integriert werden, um die Ideationsphase zu verbessern.
(Cooper 2009, S. 55)

7.2.2 Vor-und Nachteile
Durch das Arbeiten mit den Quality Gates kann ein hoher Qualitatsstandard erreicht wer-
den. (Gessler und Kaestner 2009, S. 353—-354) Es ist jedoch wichtig, die Tore konse-
quent zu nutzen. So mussen schlecht laufende Projekte gestoppt oder bei Problemen in
frhere Stages zuriickgeschickt werden. In der Praxis findet ein Abbruch von Projekten
meist jedoch nicht statt. Faktisch ist dadurch oft nur das erste Gate ein wirkliches Go/Kill-
Tor. Eine Go-Entscheidung heif3t gleichzeitig auch, dass die Ressourcen flr die nachste
Phase zur Verfligung gestellt werden muissen, was in der Realitat oft nicht geschieht.

(Cooper 2009, S. 47-48) Fur die Entscheidungstrager (,Gatekeeper”) bedeuten die Tore
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viel blrokratische Arbeit. Tendenziell werden sie mit Informationen Uberfrachtet.
Schlanke Tore mit fest definierten Spezifikationen sind daher notwendig. (Cooper 2009,
S. 49)

7.2.3 Eignung
Durch die erwdhnte Skalierbarkeit sowie die individuelle Gestaltung der Phasen ist der
Prozess auf alle Entwicklungsprojekte anwendbar. Durch die starke Linearitat, Starrheit
und Planungsintensitét eignet er sich jedoch weniger flr innovative und dynamische Pro-
jekte, da er zu konservativ ist, um zum Experimentieren anzuregen. (Cooper 2014, S.
20)

7.3 Spiralmodell

Das Spiralmodell ist ein Vorgehensmodell, das aus der Softwareentwicklung stammt und
die iterative Abarbeitung der Entwicklungstatigkeiten betont. Der Entwicklungszyklus
wird spiralférmig durchlaufen, wobei bei jedem Zyklus der Detaillierungsgrad steigt.
(Boehm 1988, S. 65) Statt einer Dokumenten- oder Code-getriebenen Herangehens-

weise schafft das Spiralmodell einen Risiko-getriebenen Ansatz. (Boehm 1988, S. 61)

7.3.1 Aufbau und Inhalt

Abbildung 7-3 zeigt den schematischen Aufbau und Ablauf des Spiralmodells, bei dem
die einzelnen Phasen zyklisch durchlaufen werden.

Jeder Zyklus beginnt mit der Identifizierung der Anforderungen, Ziele und Randbedin-
gungen, die anschlie3end evaluiert werden. Bei der Entdeckung von Risiken missen fur
Ldsungen formuliert werden, um diese zu senken. Mithilfe von Prototypen kann das Ri-
siko unter Einbindung der Nutzer getestet und evaluiert werden. So entsteht eine Serie
evolutionarer Prototypen, die im finalen Produkt resultieren. Sobald das Risiko zufrie-
denstellend geldst ist, kann im letzten Zyklus mithilfe einer konservativen sequentiellen
Vorgehensweise fortgefahren und die finale Entwicklung durchgefuhrt werden. (Boehm
1988, S. 65)
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Definition von Zielen, Evaluation von
Alternativen und Alternativen, Analyse
Rahmenbedingungen von Risiken
Risiko-
analyse
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Installation und Betrieb ‘ Entwicklung,
(Evaluierung), Planung Implementierung
der ndchsten Phase und Test

Abbildung 7-3: Vorgehensweise des Spiralmodells (nach Boehm 1988, S. 64)

7.3.2 Vor-und Nachteile

Der Risiko-getriebene Ansatz stellt eine Verbesserung zu anderen Modellen dar, da Ri-
siken konsequent adressiert und minimiert werden. Durch die bewusste Analyse von
Alternativen lenkt es zudem den Blick auf moglicherweise bereits vorhandene Lésungen,
was jedoch auch negativ als Innovationsfeindlichkeit angesehen werden kann. Durch die
iterative Entwicklung wird auRerdem genau der Detaillierungsgrad erreicht, der fir die
testenden Nutzer ausreicht. Durch die Fokussierung auf Risiken ist das Modell stark von
den durchfihrenden Personen abhangig. Das Spiralmodell bildet ein prozessuales Rah-
menwerk, detaillierte Handlungsanweisungen und Methoden sind in diesem Modell je-
doch nicht verankert. (Boehm 1988, S. 69-71)

7.3.3 Eignhung
Das Spiralmodell ist vor allem fur Software-Modelle konzipiert, kann aber auch auf die
physische Produktentwicklung tibertragen werden. Durch den hohen Aufwand der Risi-
koanalysen eignet es sich vor allem fir groRe und komplexe Projekte. (Boehm 1988, S.
61-62)

7.4 Wertanalyse (Value Engineering)

Die Wertanalyse ist ein strukturierter, kreativer Ansatz, der auf eine Wertsteigerung des
betrachteten Objekts abzielt. Zu diesem Zweck wird ein Gestaltungsprozess angewandt,
der sich an den Funktionen und der Wirtschaftlichkeit orientiert. (VDI 2800, S. 2)
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Die Wertanalyse hilft bei der richtigen Formulierung und LOsung von Problemen. Sie
findet Anwendung in der Produktgestaltung, um vom Kunden gewtiinschte Produkte oder
Dienstleistungen zu erzeugen und dabei den Ressourceneinsatz zu optimieren. Der Be-
griff ,Wert“ setzt die Bedurfnisbefriedigung in Beziehung mit dem aufgebrachten Res-
sourceneinsatz. Je weniger Ressourcen eingesetzt werden missen, um die BedUrfnisse

zu befriedigen, umso grof3er ist der generierte Wert. (VDI 2800, 8, 10)

7.4.1 Aufbau und Inhalt

Die Wertanalyse sieht, wie in Abbildung 7-4 dargestellt, eine systematische Vorgehens-
weise in neun Schritten und weiteren Unterschritten vor, deren Ablauf strikt eingehalten
werden muss. Erst nach Abschluss des vorangegangenen Schritts darf der Ubergang in
den folgenden Arbeitsschritt stattfinden. Ist das anvisierte Ziel noch nicht erreicht, wird
der Schritt iteriert. Ruckspringe in vorangegangene Schritte sind jedoch nicht vorgese-
hen. Alle Mitglieder des Teams sind standig im Prozess involviert und beteiligt, sodass
ein einheitlicher Wissensstand vorliegt. Es werden Seminare und Workshops empfohlen,
um die nétigen Kenntnisse und Fahigkeiten Uber die Wertanalyse zu erlangen. (VDI
2800, 3, 11-13)

Abbildung 7-4: Vorgehensweise der Wertanalyse (nach VDI 2800, S. 19-20)

Bei der Methodik der Wertanalyse ist die funktionenorientierte Vorgehensweise ein ele-
mentares Merkmal, durch das die Aufgabenstellung nicht in Form von L&sungen, son-
dern von Endresultaten formuliert wird. So soll das Entwickeln von Alternativen geférdert
und der Hang zu bereits vorhandenen Losungen vermieden werden. Eine weitere Eigen-
schaft ist die wirtschaftliche Vorgehensweise, durch die Kosten und Wertkriterien von
bereits existenten, aber auch mdglichen zukiinftigen Funktionen oder Produkten einbe-
zogen werden. Mdoglich wird die Wertanalyse durch ein interdisziplindres Team, das
durch die diversifizierten Kenntnisse Kreativitat und eine ganzheitliche Betrachtung for-
dert. Die Entscheidungsgewalt liegt jedoch nicht im Team. (VDI 2800, S. 11-13) Die
Methoden und Werkzeuge, die durch die Wertanalyse-Vorgehensweise durchgefihrt
werden, reichen jedoch nicht aus. Der Managementstil, menschliche Verhaltensweisen
sowie interne und externe Umfeld-Faktoren missen ebenfalls den Wertanalyse-Grunds-
atzen entsprechen. (VDI 2800, S. 11)
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7.4.2 Vor-und Nachteile

Durch Wertanalyse wird die Leistung und Wettbewerbsfahigkeit einer Organisation ge-
steigert. (VDI 2800, S. 2) Zudem ermdglicht die Wertanalyse ein planmalRiges Arbeiten.
Durch die vorgegebene Handlungsstruktur kbnnen Energie und Zeit des Teams vollstan-
dig auf die inhaltliche Arbeit verwendet werden. (ZENTRUM WERTANALYSE der VDI-
Gesellschaft Systementwicklung und Projektgestaltung (VDI-GSP) 1995, 4, 335)

Durch die strikte Einhaltung der Arbeitsschritte und das sequentielle Abarbeiten der Pha-
sen (VDI 2800, S. 11-13) ist die Wertanalyse zeitintensiv und unflexibel. Zudem ist ein
hoher Qualifizierungsgrad des Teams erforderlich, das zudem intensiv in das Projekt
eingebunden sein muss. Eine Reaktion auf Anderungen ist schwierig, da alle Schritte
nach der Einpflegung einer Anderung komplett wiederholt werden mussen. (VDI 2800,
S. 11-13)

7.4.3 Eignung

Die Wertanalyse findet Anwendung in den Bereichen Technik, Wirtschaft, Wissenschaft
und Verwaltung. (VDI 2800, S. 16) Sie eignet sich sowohl fur die Optimierung bereits
bestehender Objekte, kann aber auch zur Neuentwicklung eingesetzt werden. Sie taugt
fir komplexe Aufgabenstellungen und Projekte mit Wertverbesserungszielen tiber 15%,
da sonst der relativ hohe Aufwand nicht gerechtfertigt ist. Das Ziel eines Wertanalysepro-
jekts muss vorliegen. Fur offene Problemstellungen ist die Herangehensweise nicht ge-
eignet. (ZENTRUM WERTANALYSE der VDI-Gesellschaft Systementwicklung und Pro-
jektgestaltung (VDI-GSP) 1995, 21-22, 86)

7.5 User Centered Design

Das User Centered Design nach DIN EN ISO 9241-210, zu Deutsch Nutzerzentrierte
Gestaltung, kann unabhangig vom Gestaltungsprozess und der Verantwortlichkeitsver-
teilung im Entwicklungsprozess integriert werden, um den menschenzentrierten Blick-
punkt zu gewahrleisten. Dabei ist keine allumfassende Vorgehensweise beschrieben,
jedoch liegen dem Ansatz Grundsétze und einzelne Methoden zu Grunde, die befolgt
werden sollten, um 6konomische, aber auch soziale Vorzuge fir die beteiligten Parteien
zu erhalten. (EN ISO 9241-210:2010, S. 8-10)

Die vorgestellte Vorgehensweise ist die europaische Standardisierung des nutzer-
zentrierten Ansatzes. Auch in den USA und v.a. in Japan sind die Ansatze, oft als Human
Centered Design oder Usability Engineering bezeichnet, erkennbar und teilweise stan-
dardisiert. (Tsutani 2009)
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7.5.1 Aufbau und Inhalt

Als sogenannte Gestaltungsaktivitdten, die man als Beschreibung eines iterativen Ge-
staltungsprozesses verstehen kann, sind die nachfolgend in Abbildung 7-5 beschriebe-
nen vier Schritte vorgeschrieben. (EN ISO 9241-210:2010, S. 14-15)

Die Basis der Gestaltung bildet ein ganzheitliches Verstandnis der Benutzer, deren Auf-
gaben, Ziele und Umgebung. Es umfasst nicht nur die Nutzer des Produkts an sich,
sondern auch alle involvierten Stakeholder. Dabei wird der Nutzungskontext erfasst, in
dem das Produkt angewandt wird. Aus diesem Kontext werden die Anforderungen an
die Nutzung, Gebrauchstauglichkeit und die umgebende Organisation spezifiziert. Dabei
muss eine ausreichend hohe Qualitat der Spezifikation gewéhrleistet sein, um die Vali-
dierung und Verifizierung zu ermdglichen. Unter Zuhilfenahme von bspw. Prototypen,
Szenarien oder Simulationen werden Gestaltungslésungen gesucht, die den Nutzungs-
kontext und die Anforderungen bericksichtigen. Die Balance zwischen Effektivitat/Effi-
zienz und der Zufriedenstellung der Nutzer in emotionaler und asthetischer Hinsicht
muss gefunden und gewahrt werden. Diese Losungen werden unter Einbindung der Be-
nutzer geprift und auch durch das Unternehmen inspiziert. Auch Langzeitbeobachtun-
gen sind hier ausdricklich gefordert. (EN ISO 9241-210:2010, S. 16-24)

Abbildung 7-5: Gestaltungsaktivitaten des User Centered Designs (nach EN ISO 9241-210:2010, S.
15)

Um Unsicherheiten zu beseitigen, ist die Gestaltung iterativ vorgesehen. Neue Erkennt-
nisse fiihren zur Uberarbeitung und Verbesserung. (EN ISO 9241-210:2010, S. 11)

Als Wissensquellen werden im User Centered Design die Benutzer selbst gesehen, die
aktiv im Prozess eingebunden sind. Der Grad sowie der Bereich der Aktivitat kann sich
dabei unterscheiden und reicht von einer Zurverfugungstellung von Daten Uber die Be-
wertung von Produkten bis hin zur aktiven Gestaltung der Produktmerkmale. Das Team
ist multidisziplinar zusammengesetzt. (EN ISO 9241-210:2010, 10, 18)

7.5.2 Vor-und Nachteile
Durch die Anwendung des User Centered Design-Ansatzes kann die Qualitat eines Pro-

dukts gesteigert werden, indem Gebrauchstauglichkeit (Usability) und Nutzungserlebnis
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(User Experience) verbessert werden. Durch die Mitbestimmung dieser reprasentativen
Benutzer kann die Marktakzeptanz deutlich erhdht und die Produkte besser an die diver-
sifizierte(n) Benutzergruppe(n) angepasst werden. Dadurch entstehen Vorteile gegen-
uber dem Wettbewerb und der kommerzielle Umsatz wird gesteigert. Zudem ist es eine
Moglichkeit, um die zumeist gesetzlich geforderte Risikominimierung eines Produkts um-
zusetzen. (EN ISO 9241-210:2010, S. 8-10) Auch 6konomische, 6kologische und sozi-
ale Nachhaltigkeit finden in der menschenzentrierten Gestaltung Berlicksichtigung. (EN
ISO 9241-210:2010, S. 25)

Jedoch ist kein allumfassender Prozess beschrieben, sodass auf die organisatorischen
Rahmenbedingungen anderer Innovationsprozesse zurlckgegriffen werden muss. (EN
ISO 9241-210:2010, S. 8-10)

7.5.3 Eignung

Die beschriebenen menschenzentrierten Gestaltungsaktivitdten entsprechen den allge-
mein Ublichen Phasen im Entwicklungsprozess, angefangen von der Anforderungser-
mittlung, Uber die Gestaltung des Produkts hin zur Verifizierung und Validierung. Die
Anwendung auf der beschriebenen detaillierten Ebene dient dazu, bereits friih Feedback
zu den ersten Konzepten und Prototypen zu erhalten, bevor Anforderungen definitiv fest-
gelegt werden. Das User Centered Design kann somit in die unterschiedlichsten Ent-
wicklungsansétze integriert werden, bspw. in die Vorgehensweise nach VDI 2221 (s.
Kapitel 7.1) oder die agile Entwicklung wie Scrum (s. Kapitel 7.6) und eignet sich dort
vor allem fur die fruihen Phasen zur Festlegung der Anforderungen. (EN I1SO 9241-
210:2010, S. 14-15) Es wird vor allem fur die Mensch-Computer-Interaktion angewandt,
bei der die Komplexitat zu Beginn nicht vollstandig erfasst werden kann und daher itera-
tiv geldst werden muss. (EN ISO 9241-210:2010, S. 11)

7.6 Scrum

Scrum ist ein holistischer, agiler Ansatz, der aus der Software-Entwicklung stammt. Die
LErfinder” von Scrum, JEFF SUTHERLAND und KEN SCHWABER, verfolgten mit Scrum einst
das Ziel, Softwareprojekte zu beschleunigen und so in kurzer Zeit Software auszuliefern.
Der Name Scrum geht auf das beim Rugby entstehende Gedrange zurtick, bei dem sich
die Spieler der gegeneinander antretenden Rugby-Teams kreisférmig aufstellen und als
Gemeinschaft versuchen, mdglichst viel Raum zu gewinnen und sich so Stiick fr Stlick
zum Spielfeldende vorzuarbeiten. Genutzt wird es bereits seit den 70er und 80er Jahren,

vor allem von US-amerikanischen und japanischen Firmen wie Canon, Xerox, Honda,
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3M, Epson und Hewlett-Packard zur Entwicklung von bspw. Kameras, Computern und
Automobilen. (Takeuchi und Nonaka 1986, S. 137-138; Gloger 2016, 2, 7)

7.6.1 Aufbau und Inhalt
Scrum ist ein Rahmenwerk, bestehend aus festgelegten Rollen, zeitlich im Ablauf defi-
nierten Meetings und inhaltlich festgelegten Artefakten. Das Scrum-Team ist multidiszip-
linar zusammengesetzt und arbeitet vom Beginn bis zum Ende als festes Team zusam-
men. (Gloger 2016, S. 8; Takeuchi und Nonaka 1986, S. 138)

Rollen

Die Schlisselrolle von Scrum halt der Scrum Master inne, der fir die Implementierung
von Scrum, die Befahigung und Schulung der Teammitglieder sowie die Beseitigung von
Problemen und Hurden zustéandig ist. Er ist der grol3e ,Veranderer®, der ,Change Agent",
dessen Aufgabe und innerer Antrieb es ist, die vorhandenen Verhéltnisse im Unterneh-
men zu dndern und dabei nicht durch seine Position, sondern durch seine Uberzeugung
und den Rckhalt der von ihm vertretenen Personen Macht bezieht. Als ,Visionar® gilt
der Product Owner, der als Art Projektmanager fungiert. Er gibt die Vision des Projekts
vor und tragt die Verantwortung fur die Wirtschaftlichkeit des Projekts bzw. Produkts
sowie fur das Product Backlog. Das Entwicklungsteam stellt die ,Lieferanten® des Pro-
dukts. Es arbeitet es eng mit den (potentiellen) Nutzern zusammen und ist funktions-
Ubergreifend und multidisziplinar aufgestellt. Das Team sollte zwar die Unternehmens-
standards einhalten, es hat jedoch das priméare Ziel, das vorgegebene Ergebnis zu er-
zielen. Diese drei Kernrollen werden durch drei weitere Rollen im erweiterten Scrum-
Team erganzt: Das Management, das die Rollen schafft und festlegt, ist flr die Bereit-
stellung der nétigen Ressourcen und Richtlinien im Unternehmen zustandig und arbeitet
mit dem Scrum-Master zusammen, um die identifizierten Probleme zu l6sen. Als ,Finan-
zierer” fungiert der Kunde, der das Projekt (bewusst oder unbewusst) anfordert. Davon
unterschieden wird der Nutzer, der das Produkt spater nutzen wird und mit dem Product-
Owner die Anforderungen definiert. (Gloger 2016, 2—3; 11-12)

Prozess

Abbildung 7-6 zeigt den Prozessablauf, der so lange iterativ durchlaufen wird, bis das
Produkt die gewiinschte Funktionalitat erreicht hat. Das aus einer Produktvision abge-
leitete Product Backlog besteht aus einzelnen Items, die als User Storys formuliert wer-
den. Vor jedem Sprint werden mit den eingebundenen Nutzern Anzahl und Inhalt der im

folgenden Sprint zu liefernden Items definiert. Aus diesen Items wird zudem vom Ent-
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wicklungsteam eine Liste aller Aufgaben abgeleitet, die es konkret im Sprint zu bearbei-
ten gilt, das sogenannte Sprint Backlog. Im Sprint selbst teilt sich das Team taglich
selbstandig die zu erfullenden Aufgaben untereinander auf, wobei das 15-minutige Daily
Scrum-Meeting dazu genutzt wird, die bereits erreichten und noch zu erreichenden Ta-
gesziele zu kommunizieren. Zudem werden Hindernisse angesprochen und mdgliche
Zusammenarbeiten oder Aufteilungen einer Aufgabe vereinbart. Gleichzeitig werden das
ursprunglich erstellte Product Backlog und die damit verbundenen Aufwand- und Kos-
ten-Schatzungen an die neugewonnenen Erkenntnisse angepasst. Nach Beendigung
des Sprints werden die fertiggestellten Funktionalitaten im Sprint Review demonstriert
und das Product Increment, die Zusammenfuhrung aller bereits fertiggestellten Back-
log Items, mit allen Stakeholdern getestet. Sollte sich die Funktionalitat des Inkrements
als ausreichend erweisen, kann der Release (,Shipping®) stattfinden. Aul3erdem werden
im Sprint Retrospektive-Meeting die eigenen Prozesse durch kritisches Hinterfragen
analysiert und gegebenenfalls fur den nachsten Sprint optimiert (Gloger 2016, S. 10-11;
Goll und Hommel 2015, S. 91-96)

Sprint

Daily
Scrum

Abbildung 7-6: Prozessablauf von Scrum (nach Goll und Hommel 2015, S. 87)

7.6.2 Vor-und Nachteile
Scrum bietet die Mdglichkeit, sich iterativ an die noch unbekannte optimale Losung an-
zunahern und mit hoher Flexibilitat auf die dynamischen Anforderungen einzugehen. Die
enge Zusammenarbeit mit Kunden und Nutzern wird durch Scrum ermdglicht und gefor-
dert, womit deren Wiinsche besser integriert werden kénnen. Durch das inkrementelle
Liefern eines Produkts kann das Unternehmen eine stetige Validierung vornehmen und
so Fehleinschatzungen vermeiden. Dabei wird auch die Bewertung durch den Kunden
einfacher, da dieser den Aufwand besser einschatzen und somit den Willen zur Investi-

tion abwégen kann. Auf3erdem wird ein schnellerer Markteintritt moglich, da bereits ein
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rudimentares Inkrement des eigentlichen Produkts ausreichend sein kann und urspriing-
liche Funktionalitaten mdglicherweise Uberflissig werden. Da am Ende eines Sprints ein
fertiges Produktinkrement geliefert werden muss, werden alle nicht-wertschépfenden
Tatigkeiten eliminiert und so der Entwicklungsprozess systematisch verschlankt. Zudem
sind die Kosten besser und einfacher kontrollierbar. Zuletzt sind noch die gesteigerte
Produktivitat und eine hohere Motivation sowie Verantwortungsbereitschaft des Entwick-
lungsteams und seiner Mitglieder festzustellen. (Grof3 2015; Gloger 2014, 4, 8; Takeuchi
und Nonaka 1986, S. 138)

Es handelt sich bei Scrum jedoch nicht um ein typisches Handlungsmodell, das inhaltli-
che Handlungsempfehlungen zum Vorgehen wahrend einer Produktentwicklung gibt,
sondern mehr um eine Art Schema oder Rahmenwerk, dessen Elemente genutzt werden
kénnen, um Projekte aller Art zu steuern. Der Aufwand fir das Team ist Uber den ge-
samten Entwicklungszeitraum enorm hoch. Zudem ist die Skalierbarkeit ein Schwach-
punkt, da es fur einzelne Teams entwickelt wurde und weniger fur groRe Unterneh-
men.(Takeuchi und Nonaka 1986; Gloger 2016, 2, 4; Goll und Hommel 2015, S. 87)

7.6.3 Eignung

Scrum eignet sich fur Problemstellungen, die mehr Unbekanntes als Bekanntes und eine
hohe Komplexitat besitzen. Bei einer hohen Sicherheitsrelevanz der Produkte ist es nicht
geeignet, da hier gesetzlich eine Spezifikationsorientierung nétig ist. Aul3erdem muss
die Unternehmenskultur die kooperative Filhrung unterstiitzen und die autarke Arbeits-
weise des Teams akzeptieren. Passende Teammitglieder, die mit der hohen Selbstor-
ganisation und Belastung umgehen kdnnen und wollen, missen zu 100 % verfligbar
sein. Alle fur eine komplette Entwicklung notwendigen Kenntnisse und Qualifikationen
missen vorhanden sein, auch wenn die spezifische Rolle im Entwicklungsteam formal
entfallt. (Goll und Hommel 2015, S. 101-103)

Die Durchfiihrung eines einzelnen Scrum-Projekts kann dann zu einer Veranderung ei-
ner ganzen Organisation flhren, da es die Gber Jahre eingefahrene Starrheit abbaut.
(Takeuchi und Nonaka 1986, S. 138)

7.7 Design Thinking

Fir das Design Thinking existiert in der Literatur (noch) keine allgemeingtiltige Definition,
jedoch wird es im weitesten Sinne als Lernprozess gesehen, mit Hilfe dessen Uber un-
terschiedliche Disziplinen hinweg die Wissensgenerierung und dadurch die Entwicklung

besserer Losungen ermdglicht wird. (Plattner et al. 2011, S. 61) Die Anwendung des
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Design Thinking-Ansatzes ist somit nicht auf produktentwickelnde Unternehmen be-
grenzt, sondern kann auf sdmtliche Problemldsungsansétze, bspw. im politischen, sozi-
alen oder 6konomischen Umfeld oder auf die Gestaltung von Serviceleistungen und Ge-
schaftsmodellen angewandt werden. (Uebernickel et al. 2015, S. 11; Brown und Katz
2011,S.7)

Der Begriff ,Design“ bezieht sich auf die angelsachsische Bedeutung, die Gestaltung
von Objekten oder Systemen in konzeptioneller und auch technischer Hinsicht. Design
Thinking und eignet sich somit explizit fir samtliche schoépferischen Tatigkeiten. (Ueber-
nickel et al. 2015, S. 16)

7.7.1 Aufbau und Inhalt
Design Thinking stellt eine strukturierte, iterative Herangehensweise dar, welche die
Winschbarkeit der Menschen sowohl als Nutzer als auch als Mitglied eines interdiszip-
linaren Entwicklungsteams in den Mittepunkt stellt und dadurch Ergebnisse fur komplexe
Problemstellungen generiert, die sich am Nutzer bzw. Kunden orientieren. (Uebernickel
et al. 2015, S. 16; Gurtler und Meyer 2014, S. 15) Design Thinking kann als Mindset, als
Prozess oder als Werkzeugkasten gesehen werden, wobei der Blick hier Design Thin-
king als Prozess gilt. Die reine Zurverfigungstellung der Prinzipien fur eine Umsetzung
namlich nicht ausreichend. In der Praxis ist eine Struktur nétig, die sich in einen Uberge-
ordneten Output-orientierten Makroprozess, der Meilensteine in Form von Prototypen
festlegt, sowie einen in jeder Phase dieses Makroprozesses iterativ durchgefuhrten zent-

ralen Mikroprozess unterteilen lasst. (Brenner und Uebernickel 2016, S. 11-12)

Makroprozess

Nach dem offiziellen Start und Projekt-Kick-Off beginnt die Design Space Exploration
zur Erkundung und Definition des Problem- und Lésungsraums. Die dort definierten
kritischen Funktionen werden durch einfache Critical Function-Prototypen (Uber 20
Stiick) erlebbar gemacht und getestet. Mithilfe der ebenfalls simplen Dark Horse-Pro-
totypen (Uber 20 St.) wird der Lésungsraum erweitert und ungewdhnliche Lésungen er-
arbeitet. Funky-Prototypen (5-10 St.) integrieren die besten Losungen und Erkennt-
nisse zu einem funktionalen Prototyp. Durch Functional-Prototypen (max. 3 St.) wird
dann die Betrachtung in technischer und wirtschaftlicher Hinsicht ermdglichen. Im X-is-
finished-Prototyp ist schlieZlich eine der komplexeren Komponenten oder Funktionen
vollstandig ausgearbeitet und fertiggestellt, um eine Aufwandsschatzung zu betreiben.
Das finale Ergebnis des Makroprozesses ist der Final-Prototyp. Er bildet das spatere

Produkt mdoglichst realistisch ab und besitzt dessen Funktionalitéat, um sie Kunden zu
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demonstrieren. Aus ihm wird die Spezifikation fur die Produktion des realen Produktes
abgeleitet. (Uebernickel et al. 2015, S. 36—38)

divergierend konvergierend

Design Critical
Space Function
Exploration Prototyp

Dark Horse Funky Functional X-is-finished Final
Prototyp Prototyp Prototyp Prototyp Prototyp

Abbildung 7-7: Makroprozess im Design Thinking (nach Uebernickel et al. 2015, S. 37)

Fur jeden Prototyp bzw. Meilenstein wird der Mikrozyklus mindestens einmal, meistens
sogar mehrmals durchlaufen, woraus sich eine hochgradig iterative Vorgehensweise
ergibt. Mit jedem Durchlaufen des Mikroprozesses erhoht sich der Detaillierungsgrad
des Prototyps. (Uebernickel et al. 2015, S. 66)

Mikroprozess

Der Mikroprozess ist ein praktischer, reflektierter, kreativer und durch visuelle Kommu-
nikation gepragter Zyklus, der aus funf Schritten besteht. Er startet mit der Problemde-
finition und Re-Definition, in der die Zielgruppe, die herrschenden Rahmenbedingun-
gen und der angestrebte Endzustand als Fragestellungen formuliert werden. (Ueberni-
ckel et al. 2015, S. 25-34)

Verstehen

Beobachten
Testen Problemdefinition & Synthese

und Redefinition Needfinding

Test “Design hort and Synthesis

niemals auf"

Ausprobieren, Identifikation und
Bewerten Kondensation von

und Lernen ‘ Bedurfnissen

Prototyping Ideate
Konkretisierung

Ideengenerierung
und Umsetzung

Prototyping

Abbildung 7-8: Mikroprozess des Design Thinking (nach Brenner et al. 2016, S. 11; Grots und
Creuznacher 2012, S. 15)
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Die Need Finding and Synthesis-Phase befasst sich mit Bedurfnissen und Erkenntnis-
sen (Insights), ohne dabei bereits in Lésungen zu denken. Durch Beobachtung, Inter-
views, empathische Teilnahme an der Kunden-Lebenswelt und Benchmarking werden
die Stakeholder analysiert und interpretiert. Durch diese Synthese entstehen Erkennt-
nisse, die fur die ldeenfindung genutzt werden kénnen. Die Ideenfindung findet in der
Ideate-Phase statt. Aus den Erkenntnissen werden bspw. durch Brainstorming und wei-
tere Kreativitatstechniken Losungsideen generiert. Diese Ideen werden in der Prototy-
ping-Phase konkretisiert, wodurch die Ideen greifbar und erlebbar gemacht werden. So
konnen konkrete, Uberprifbare Diskussionen stattfinden. Die entstandenen Prototypen,
deren Beschaffenheit sich im Verlaufe des Makrozyklus &ndert, werden abschliel3end in
der Test-Phase getestet und bewertet. Dabei werden Stakeholder miteinbezogen, um
ein direktes Feedback zu erhalten. Diese Phase dient zum einen der Inspiration, weitere
Ideen zu generieren, zum anderen auch zur Evaluation und Validierung der Eigenschatf-
ten. (Uebernickel et al. 2015, S. 25-34)

Teams und Raume im Design Thinking

Wie in den meisten Innovations- und Produktentwicklungsprozessen sind mehrere Dis-
ziplinen im Team vertreten (Engineering, Marketing, Einkauf, Vertrieb etc.), jedoch ar-
beiten diese im Design Thinking-Prozess direkt als hierarchiearmes Team zusammen.
Auf diese Weise stellen die einzelnen Teammitglieder nicht nur ihr Expertenwissen zur
Verfligung, sondern beteiligen sich direkt in allen Phasen des Innovationsprozesses. Fur
dieses interdisziplindre Team eignen sich besonders sogenannte Polymaths, die durch
Abschllsse, Talente oder Bildung mehrere Fachgebiete beherrschen. Sie werden auch
als , T-shaped® bezeichnet, da sie sowohl tiefes (vertikales) Expertenwissen als auch die
Fahigkeit und Bereitschaft besitzen, horizontal mit verschiedenen Disziplinen zusam-
menzuarbeiten. (Gurtler und Meyer 2014, S. 31; Brown und Katz 2011, S. 26-28; Platt-
ner et al. 2011, S. 66)

Design Thinking benétigt spezielle Raume, die ein gemeinsames kreatives Arbeiten und
die Kommunikation untereinander ermoglichen. Dies inkludiert sowohl physische als
auch gedankliche Raume. Es werden (Frei-)Raume geschaffen, die das Entstehen von
Innovationen fordern. Dazu muss der Arbeitsraum eine hohe Flexibilitat besitzen und der
gedankliche Raum durch eine respektvolle und vertrauensbasierte Teamkultur zum
Scheitern ermutigen und konstruktives Feedback fordern. (Gurtler und Meyer 2014, S.
25)
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7.7.2 Vor-und Nachteile

,Design Thinking stellt den Menschen in den Mittelpunkt von Innovationsarbeit.” (Gurtler
und Meyer 2014, S. 19) Damit sind nicht nur die Kunden, sondern alle Beteiligten ge-
meint. Durch den Design Thinking-Ansatz wird fur alle Altersgruppen eine spielerische
und neugierige Herangehensweise an eine Problemstellung ermdglicht. (Uebernickel et
al. 2015, S. 16) Design Thinking verkorpert Kreativitat. Der Ansatz hilft dabei, Kreativitat
fir den Menschen handhabbar zu machen und spiegelt so den aktuellen kreativen Zeit-
geist und die Forderung nach Kreativitat durch die Gesellschaft wider. (Uebernickel et
al. 2015, S. 18) Es bietet einen grof3en Pool an Methoden und Techniken aus den un-
terschiedlichsten Disziplinen, die angewandt werden kénnen. Der Erfolg hangt dabei
maf3geblich von der richtigen Auswahl und Kombination der passenden Methoden und
Werkzeuge ab. (Brenner et al. 2016, S. 13-15) Im Design Thinking-Ansatz wird im
Durchlauf mehrerer Schleifen intendiert, das Spannungsfeld einer Innovation (s. Kapitel
3.2), bestehend aus der Wiinschbarkeit durch den Kunden, der Wirtschaftlichkeit im Un-
ternehmen und der Machbarkeit in technologischer Hinsicht, in Balance zu bringen und
Harmonie zwischen den drei Komponenten zu schaffen, wodurch es einen ganzheitli-
chen Ansatz bietet. (Brown und Katz 2011, S. 19-20) AulRerdem integrieren erfahrene
Design Thinker den Ansatz so stark in ihrem Inneren, dass sie zunehmend die Fahigkeit
entwickeln, Potenziale zu erfassen und so frihzeitig Loésungen flr noch nicht existie-
rende Probleme zu finden. Durch das stetige Hinterfragen der eigenen Aktivitaten kann
ein hohes Mal3 an Veranderung erreicht werden, wodurch Wachstum entstehen kann.
(Grots und Creuznacher 2012, S. 21)

Ein Nachteil von Design Thinking liegt darin, dass die letzte Phase der detaillierten Um-
setzung und Uberfiihrung in ein anwendbares Produkt fehlt. Zudem bietet Design Thin-
king Entscheidungstragern wenig Sicherheit und viel Auslegungsspielraum, weshalb oft
der Mut fehlt, sich auf den Ansatz einzulassen. (Grots und Creuznacher 2012, S. 21) Der
grol3e Methoden-Pool kann sich auch als Nachteil erweisen, wenn eine falsche oder fur
das Team ungeeignete Auswahl getroffen wird. (Uebernickel et al. 2015, 260ff) AulRer-
dem bendtigt Design Thinking spezielle RAume, deren Einrichtung mit viel Aufwand und

oft hohen Kosten verbunden ist. (Brenner et al. 2016, S. 8-9)

7.7.3 Eignung
Design Thinking im Innovationsprozess eignet sich vor allem fir Projekte mit wenig Ein-
schrankungen und einem grof3en Design-Space. Fir die Neuentwicklung radikaler oder
disruptiver Innovationen ist es dadurch gut geeignet. Fir kleine Innovationsschritte oder
Verbesserungen muss die Vorgehensweise jedoch angepasst werden. Auf3erdem ist ein

uneingeschranktes Management Commitment gefordert, das die nicht-hierarchischen
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Teams stutzt. (Uebernickel et al. 2015, 260ff) Da die finale Ausarbeitungsphase mit De-
sign Thinking schwierig umzusetzen ist, wird in der Praxis oft nur der divergierende Teil
angewandt, um einen Blick tber den Tellerrand zu erhalten. Dazu wird Design Thinking
workshop-artig in wenigen Tagen durchgefuhrt und anschlieRend zur Finalisierung
bspw. auf Scrum (s. Kapitel 7.6) umgestiegen. (Uebernickel et al. 2015, S. 260-262)

7.8 Design Doing

Design Doing beschreibt die Ubertragung und Implementierung des Problemlésungsan-
satzes auf die Unternehmensebene. Die Deutsche Telekom benutzt bspw. diese Adap-
tion im Entwicklungsprozess, es sind jedoch viele verschiedene Varianten zu finden. Die
adaptierten Phasen Understand, Ideate und Create sind an das Design Thinking ange-
lehnt und werden durch die dort fehlenden Phasen Develop und Roll-Out ergéanzt. In
diesem Vorgehensmodell wird somit der iterative Design Thinking-Ansatz mit einer aus-
gepragten Phase des Verstehens genutzt und bis zur Markteinfihrung ausgebaut. So
wird aus Design Thinking das in Abbildung 7-9 visualisierte ,Design Doing“, das durch
ein Framework von passenden Methoden, Techniken und Prozesses erganzt wird.
(Deutsche Telekom 2016)

Abbildung 7-9: Der Design Doing-Prozess (nach Deutsche Telekom 2016)

7.9 Google Design Sprint

Der Design Sprint ist eine Vorgehensweise zur Losung eines Problems in funf Tagen. Er
wurde bei Google Ventures ,erfunden” und ist angelehnt an Design Thinking (s. Kapitel
7.7). Die Definition des Sprints weicht zwar von der Verwendung bei Scrum (s. Kapitel
7.6) ab, ist jedoch komplementar. (Knapp et al. 2016, S. 17)

Idealerweise wird der in Abbildung 7-10 gezeigte Sprint an funf aufeinanderfolgenden
Tagen, von Montag bis Dienstag durchgefuhrt.
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Abbildung 7-10: Ablauf des Design Sprints (nach Knapp et al. 2016, S. 17)

Mithilfe einer Map, die als Diagramm den Weg der beteiligten Personen bei der Nutzung
der Dienstleistung oder des Produkts abbildet, werden Probleme aufgezeigt, von denen
eines im Sprint geldst werden soll. Durch eine Sketching-Phase, die die Teilnehmenden
individuell durchflihren, werden detaillierte Lésungen generiert und nach einer Auswahl
erfolgversprechendsten in ein Storyboard Uberfiihrt. Dieses wird in einen Prototyp Uber-
flhrt, der die wichtigen Eigenschaften simuliert (,fake-it“-Philosophie), und an Kunden
getestet. So entsteht innerhalb einer Arbeitswoche eine getestete Losung, die in einem
Projekt weiterentwickelt werden kann. (Knapp et al. 2016, 59ff.)

Das Team besteht idealerweise aus sieben Personen und bietet einen Mix verschiede-
ner Professionen. Einerseits beinhaltet es die Personen, die Ublicherweise in der Pro-
duktentwicklung oder im Service involviert sind, inkludiert aber auch weitere Personen
mit Expertenwissen. (Knapp et al. 2016, S. 33-34)

Der Ansatz eignet sich, um in einer kurzen und tUberschaubaren Zeit das elementarste
Problem eines beliebigen Themengebiets anzugehen. In sehr kurzer Zeit kann so ein
kostengtinstiger Prototyp entwickelt werden, der von Kunden getestet wird. So kann die
Traktion einer Idee schnell abgefragt werden, ohne daflir eine grof3e Investition zu tati-
gen. (Knapp et al. 2016, S. 9) Dabei kehrt sich der Design Sprint von den ublichen, in
Gruppen durchgeflihrten Methoden ab und lasst somit Platz fir individuelle Arbeitswei-
sen. (Knapp et al. 2016, 56ff.)

7.10 Empathic Design

Viele Kundenbedirfnisse sind implizit, kbnnen also nicht bewusst von den Kunden ge-
aulRert werden. Durch eine Gewodhnung an die Nutzung vorhandener Produkte fallen
Probleme beim Gebrauch oft nicht mehr auf, sodass unterbewusst Strategien entwickelt
wurden, um diese zu l6sen und zu umgehen. Ursachen von Problemen lassen sich
dadurch nur schwer ergriinden oder erfragen. Da die Probleme jedoch von Aul3enste-
henden beobachtet werden kdnnen, bieten sich Beobachtungen im alltdglichen Umfeld

an, woraus das Empathic Design entstand. (Herstatt und Verworn 2007, S. 46-47)
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7.10.1 Aufbau und Inhalt

Empathic Design, eine Methode zur Sicherstellung der Kundenorientierung, besitzt kei-
nen festgeschriebenen Prozess, setzt sich aber tUblicherweise aus den in Abbildung 7-11
gezeigten Schritten zusammen. (LUthje 2007, S. 48; Leonard und Rayport 1997, S. 108)
Beobachtet werden sowohl Kunden, als auch Nicht-Kunden. Da jeder Mensch durch
seine Professur, seine Erfahrungen und sein Wesen eine andere Beobachtungsgabe
besitzt und daher unterschiedliche Erkenntnisse machen wird, sollte das beobachtende
Team aus unterschiedlichen Disziplinen zusammengesetzt sein. Es werden nicht nur
eigentliche Nutzungssituationen des Produkts zum Gegenstand der Beobachtung, son-
dern auch alltagliche Aktivitaten. (Leonard und Rayport 1997, S. 109-110)

Da beobachtende Methoden eine geringe Datenmenge einbringen, werden zusatzlich
bspw. vereinzelte Fragen gestellt und zudem mit Fotografien und Filmaufnahmen gear-
beitet. Aus den Verhaltensbeobachtungen werden dann durch Reflexion und Analyse
gemeinsam im Team Erkenntnisse abgeleitet. Durch Brainstorming werden Losungen
fur die aufgedeckten Probleme gesucht und im letzten Schritt in Prototypen Uberfihrt.
Diese verdeutlichen das Losungskonzept fir das Team, weitere nicht-involvierte Spezi-
alisten und Kunden, wodurch Feedback gesammelt werden kann. (Leonard und Rayport
1997, S. 110-112)

Abbildung 7-11: Die funf Schritte des Empathic Design (nach Herstatt und Verworn 2007; Leonard
und Rayport 1997, 108ff.)

Die Beobachtung im Cybernetz erméglicht zudem das Beobachten einer grof3en Anzahl
an Menschen. Vor allem fiir Softwareentwicklung ist sie sehr praktikabel. (Leonard und
Rayport 1997, S. 109) Ein bekanntes Beispiel hierfur ist die Netnografie, die ethnografi-
sche Methoden der teilnehmenden (Feld-)Beobachtung auf die Anwendung im Internet
ubertragt, wodurch eine anonyme und vor allem gut zugangliche Untersuchungsme-
thode geschaffen wird. (Kozinets 2009, S. 58)

7.10.2 Vor- und Nachteile
Der grof3e Vorteil von Empathic Design-Methoden ist die Tatsache, dass durch Beobach-
tung die impliziten Bedurfnisse besser erkannt werden kénnen als durch Befragung, da

Kunden ihre Bedirfnisse oft selbst nicht kennen oder nicht artikulieren kénnen. Durch
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Empathic Design kénnen radikale Innovationen generiert werden, die dem Wettbewerb
weit voraus sind. (Leonard und Rayport 1997, S. 113)

Als Nachteil ist der erhéhte Aufwand durch die Beobachtung zu nennen, die au3erhalb
des Unternehmens an verschiedenen Orten durchgefuhrt werden muss. Zudem sind
speziell trainierte Mitarbeitende notig, die mit Verhaltensforschung und Psychologie ver-
traut sind, um die beobachteten Aktionen und Reaktionen richtig zu deuten. (Leonard
und Rayport 1997, S. 108-110)

7.10.3 Eighung
Empathic Design ist eine Methode zur Ideengenerierung (LuUthje 2007, S. 39) und zur
Problemanalyse. Es findet Anwendung sowohl in Innovationsprojekten als auch bei Pro-
duktverbesserungen und eignet sich durch die Beobachtung der tatsachlichen Verwen-

dung von Produkten zum Erschliel3en neuer Markte. (Leonard und Rayport 1997, S. 105)

7.11 Open Innovation
Nach CHESBROUGH l&sst sich, wie bereits im Rahmen der Klassifizierung in Kapitel 6.3.2
erlautert, ein Paradigmenwechsel von geschlossener hin zur offenen Innovation (Open

Innovation) feststellen, wie Abbildung 7-12 nochmals zeigt.

Forschung Entwicklung Forschung Entwicklung

~ Ungg,
Nerpe,
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Sy
—2e

Ideen Markt Ideen Markt

Abbildung 7-12: Paradigma der geschlossenen (links) bzw. offenen Innovation (rechts) (Ches-
brough 2010, S. xxii—xxiii)

Die wichtigsten Faktoren fir die Bedrohung der geschlossenen Innovation sind zum ei-
nen die zunehmende Mobilitat fachlich hoch qualifizierter Mitarbeiter, die ihr in einem
GroRBunternehmen angesammeltes Wissen in neue, oftmals eigene Firmen migrieren.
Begunstigt wird dieser Faktor zusatzlich durch die gro3e Zunahme privaten Risikokapi-
tals, wodurch v.a. Startups Beguinstigung erfahren. Der Schutz bahnbrechender Tech-

nologien, die in GroRBunternehmen zwischen Forschung und Entwicklung pausieren, ist
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nicht mehr gewahrleistet. (Chesbrough 2010, S. 34-38) Es vollzieht sich folge dessen
ein Paradigmenwechsel hin zur Open Innovation, bei der Wissen nicht zentralisiert in
grofRen, internen F&E-Zentren, sondern in mannigfaltigen Varianten in Form von Kun-
den, Zulieferern, Universitaten, Forschungslaboren, Startups usw. verteilt vorliegt. Diese
gilt es durch neue Strukturen zu akquirieren. (Chesbrough 2010, S. 40-41) VON HIPPEL
bezeichnet dieses Phanomen als die ,Demokratisierung” von Innovation. (Hippel 2010,
S. 177)

Open Innovation ist ein Oberbegriff flir eine groRe Anzahl an Innovationsansatzen, der
zum einen die Einbindung von Kunden, zum anderen aber auch die Kooperation mit
weiteren Partnern im Innovationsprozess umfasst. Hierdurch kann eine Kombination von
internem und externem Wissen erfolgen, um Innovationen zu generieren. (Leitner et al.
2015, S. 8)

Durch die Einfuhrung der Kategorien zur Beschreibung der Unternehmensgrenzen im
Klassifizierungsschema kénnen diese Bestrebungen in den zuvor beschriebenen Inno-
vationsansatzen bereits beschrieben werden. Nachfolgend werden zuséatzlich einige O-
pen Innovation-Anséatze kurz erlautert, die vorwiegend als Methoden genutzt werden

kbnnen

7.11.1 Lead User Integration

Der Ansatz der User Integration beschreibt die friihe Einbindung von Kunden und Nut-
zern im Innovationsprozess, wobei diese nicht nur Informationen liefern, sondern selbst
Ideen entwickeln. (Leitner et al. 2015, S. 8-9)

Fur diesen Ansatz der User Innovation ist in Unternehmen vor allem der Lead User-
Ansatz bekannt und gangig. Lead User gehdren der Nutzergruppe eines Produkts an
und besitzen zwei elementare Merkmale: Zum einen sind sie dem sich stets verandern-
den Markttrend voraus und besitzen bereits friihzeitig Bedirfnisse, die spater von weite-
ren Nutzern adaptiert werden. Zum anderen erhoffen sie sich durch eine neu geschaf-
fene Ldsung fir ihre vorhandenen Bedurfnisse einen sehr groRen Nutzen und sind be-
reit, sich aktiv an einer Kooperation zu beteiligen. (Hippel 2010, S. 22; Reichwald und
Piller 2009, S. 140) Zusatzlich zu den erwdhnten Bedurfnisinformationen liefern Lead
User daher auch Losungsinformationen und treten als potentielle Eigenentwickler auf.
Oftmals I6sen sie ihre Unzufriedenheit autonom vom Hersteller und ohne dessen Kennt-
nis. (Reichwald und Piller 2009, S. 141) Dabei ist es irrelevant, welche Innovationstiefe
die vorgenommene Entwicklung umfasst. Auch kleine oder inkrementelle Losungen rei-
chen aus, um eine bessere Bedurfnisbefriedigung zu erhalten. (Hippel 2010, S. 21)

Der klassische Lead User-Ansatz impliziert ein getrennt stattfindendes Agieren von Her-

steller und Kunden. Zunehmend werden jedoch die Hersteller selbst aktiv und warten
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nicht auf eine zuféallige oder vom Kunden eingeleitete Kenntnisnahme der vorgenomme-
nen Innovation. Sie gehen proaktiv auf ihre Kunden zu und integrieren die Lead User
bewusst in ihren Innovationsprozess. So erweitern sie ihr Innovationsnetzwerk und off-
nen den Prozess fur Akteure aus ihrem Kundenkreis, wodurch das Potenzial der Open

Innovation genutzt werden kann. (Reichwald und Piller 2009, S. 141)

7.11.2 Crowdsourcing
Beim Crowdsourcing werden Problemstellungen oder Entwicklungsthemen durch ein
Unternehmen ausgeschrieben und durch Plattformen Losungsideen gesammelt. Durch
das Internet wird eine weltweite Akquise dieser Communities moglich. Die Lésungen
werden von anonymen Usern, sogenannten Prosuments (producer + consument) gene-
riert und zur Verfigung gestellt, wobei sie im Gegenzug finanziell entlohnt werden.
Die Prosuments sind dadurch gleichzeitig Nutzer und Produzenten, indem sie den Inno-
vationsprozess durch Informationen Uber ihr Verhalten und ihre Bedurfnisse bereichern.
Die beteiligten Kunden identifizieren sich durch ihre aktive Mitarbeit zudem besser mit
dem Produkt, wodurch eine Steigerung des Prestiges erfolgt. (Noé 2013, S. 129-131;
Leitner et al. 2015, S. 9)

7.11.3 Open Source/lnnovation Communities
Inhalt der Innovation Community ist es, eine Plattform zu bilden, in der sich engagierte
Nutzer und Kunden aktiv und dauerhaft in Form einer Kooperation im Innovationsvorha-
ben des Unternehmens beteiligen. Durch die Integration der Plattform-Mitglieder in die
Innovationsteams kann deren externes Wissen und ihr Erfahrungsschatz genutzt wer-
den, um kundennahe Produkte zu entwickeln. (Noé 2013, S. 132) Eine Mdglichkeit ist
auch die Einbindung einzelner Meinungsfihrer der Community, bspw. durch den erlau-
terten Lead-User Ansatz. (Noé 2013, S. 131-132)

7.12 Theorie des Spielens

Zwar stellt die Theorie des Spielens kein Innovationsprozess im eigentlichen Sinne dar,
dennoch lasst sich der Ansatz gut auf das eingangs entwickelte Innovationsprozessmo-
dell Ubertragen. Da sie bspw. in Form von Gamestorming und Gamification zunehmend
Anwendung im Innovationsprozess findet, erfolgt abschlieRend eine kurze Betrachtung
dieses Themas.

Ziel des Gamestormings ist die Erschaffung von Spielwelten als alternative Realitaten,

die es den Teilnehmern ermdglichen, Herausforderungen im Unternehmen zu untersu-
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chen, das Zusammenarbeiten zu fordern und neue Erkenntnisse Uber die Funktions-
weise der Welt zu erlangen und so neue Mdglichkeiten zu erschlie3en. Der zeitliche und
raumliche Umfang ist dabei individuell gestaltbar. Es kénnen neue Spiele entwickelt und
auf die Aufgaben zugeschnitten oder auf altbewahrte zurlickgegriffen werden. Das Ziel
des Spielens ist nicht das Erreichen eines bestimmten Schlusspunktes, sondern das
Sammeln neuer Erkenntnisse, das Offnen kreativen Denkens und dadurch echter Inno-
vation. (Gray et al. 2011, S. 3-4)

In einem Spiel-Raum werden die Regeln des Alltags ungtiltig. Daflir nehmen die Regeln
des Spiels deren Platz ein; es wird sozusagen eine Modellwelt erschaffen. Durch das
freiwillige Betreten wird ein sicherer Raum geschaffen, in dem nicht-alltagliche Verhal-
tensweisen an den Tag gelegt werden kénnen, ohne dass dies anormal erscheint. An-
fangs- und Endpunkt sind definiert und die Raumlichkeit des Spiels beschrankt. Die auf-
gestellten Interaktionsregeln definieren diese. Fur ein funktionierendes Spiel missen
diese Regeln von allen Teilnehmern befolgt werden. Als letztes setzt das inhaltliche oder
zeitliche Spielziel den Endzustand des Spieles fest, den es von den Teilnehmenden zu
erreichen gilt. (Gray et al. 2011, S. 1-2)

Markt-
einfihrung

Problem- Ideen-

Initialisi
nitialisierung analyse gewinnung

Umsetzung

Sich die Welt Die Welt Die Welt Die Welt Die Welt
vorstellen erschaffen offnen erkunden schlielen

Abbildung 7-13: Phasen der Spielentwicklung (nach Gray et al. 2011, S. 3-4) vs. Innovationspro-
zess

Der Unterschied zwischen dem Gamestorming, also dem Spielen, und einem herkdmm-
lichen Geschéftsprozess liegt in der Definition des Ziels, wodurch sich auch die Errei-
chung des Ziels unterscheidet. Wahrend beim Geschéftsprozess ein festes Ziel definiert
wird, das durch eine moglichst standardisierte Abfolge von Einzelschritten als Kausal-
kette den Prozess abbildet und idealerweise zu einem reproduzierbaren, eindeutigen
Zielzustand fuhrt, sind beim Gamestorming die Ziele unscharf formuliert, sodass sie le-
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diglich einen Rahmen schaffen, in dem das Experimentieren und Ausprobieren stattfin-
det. Fur die Organisation von Arbeit kreativer Art sind jedoch andere Strukturen nétig,
da hier kein scharfes Ziel definiert ist. Intuition und Hypothesen bestimmen die Vorge-
hensweise, wodurch ein Operationskonzept entsteht. Die einzelnen Spiele stellen "Mis-
sionen" des Konzepts dar, wobei dieses kontinuierlich tberprift und an die dynamischen
Erkenntnisse angepasst werden muss. (Gray et al. 2011, S. 4-7)

Abbildung 7-13 zeigt auf, dass eine Ubertragung des Spieleansatzes auf den eingangs
modellierten Innovationsprozess maglich ist und dieser im Sinne der Gamification auf

die Bedirfnisse des kreativen Schopfungsprozesses angepasst werden kann.
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8 RESUMEE

Zum Abschluss der Arbeit gilt es ein Resiimee zu ziehen und einen Ausblick auf weitere

Forschungsfelder zu geben.

8.1 Zusammenfassung

Ein einfihrender Blick auf Startups in den USA und deren Erfolgsfaktoren zeigte zu-
nachst, dass eine Adaption deren Innovationsprozesse auf deutsche Startups nicht ziel-
fuhrend ist und es vielmehr eines individuellen, auf die hier vorherrschenden Rahmen-
bedingungen abgestimmten Ansatzes bedarf. Auch Konzerne haben bereits damit be-
gonnen, Lerneffekte aus dem Erfolg von Startups auf die eigene Unternehmenskultur zu
Ubertragen.

Dies fuhrte zur Betrachtung definitorischer Grundlagen, bei der wichtige Begriffe des In-
novationsmanagements erlautert wurden, um ein einheitliches Verstandnis fur die In-
halte dieser Arbeit zu schaffen.

Die sich anschlieRende Analyse von in der Literatur erlauterten Modellen des idealisier-
ten Innovationsprozesses zeigte, dass sich die Phasen sowohl in den sequentiellen als
auch in den nichtlinearen Modellen stark ahneln bzw. identisch sind. Oftmals unterschei-
den sich die vorgestellten Modelle nur durch den unterschiedlichen Detaillierungsgrad.
Auf Basis dieses Gedankens wurde daraufhin ein Innovationsprozessmodell erstellt, das
als Basis fur ein universal anwendbares Klassifizierungsschema fungiert. Dieses Klassi-
fizierungsschema, das aus acht Kategorien besteht und zur Beschreibung von Innovati-
onsansatzen dient, wurde daraufhin erlautert und dabei auf dessen iterativen
Entstehungsprozess eingegangen.

Im Kernkapitel der Arbeit wurden abschlie3end diverse Innovationsanséatze erlautert und
analysiert, wodurch die Erstellung einer abschlieBenden Ubersichtsmatrix zur

Vergleichbarkeit der Ansatze mdglich wurde.

8.2 Fazit

Die Recherche zum Thema ,Innovationsansatze“ liefert einer Unmenge unterschied-
lichster Formen und Variationen von Ansatzen. Bei genauerer Analyse fallt jedoch auf,
dass sich die Ansatze nicht so elementar voneinander unterscheiden, wie es zunachst
den Anschein macht.

Die grundlegenden Gedanken, die sich beim Verfassen dieser Masterthesis herauskris-

tallisierten sind daher:
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Bei der Betrachtung vorhandener Grundschemata, insbesondere durch eine Gegen-
Uberstellung in Abbildung 4-1 wird deutlich: Der grundsatzliche inhaltliche Aufbau
von Innovationsprozessen unterscheidet sich kaum voneinander und beinhaltet die
Phasen Problemanalyse, Ideenfindung/ldeation, Bewertung und Umsetzung.
Konventionelle Ansatze oder stark technische Systementwicklungen sind eher spe-
zifikationsorientiert, aktuellere Stromungen arbeiten hingegen eher mit Prototypen,
um Kunden zum Testen einbinden zu kénnen.

Der Umgang mit Fehlern wirkt sich darauf aus, ob Iterationen erlaubt oder ge-
wlnscht sind. Dieser Umgang wird stark durch die vorherrschende Landes- oder
Unternehmenskultur gepragt, was der Vergleich mit dem Silicon Valley zeigte.
Durch die hohe Dynamik in der Produktentwicklung geht der Trend zur iterativen
Herangehensweise, um auf Anderungen reagieren zu kénnen.

Open Innovation findet immer mehr Einzug und wird zunehmend in die Ansatze in-
tegriert. Selbst klassische Modelle wie Stage-Gate empfehlen inzwischen die Off-
nung der Unternehmensgrenzen.

Das Erortern impliziter Bedurfnisse (v.a. durch Empathie) und ein ganzheitliches
Verstandnis der Kunden gewinnt zunehmend an Bedeutung, um nicht am Markt vor-
bei zu entwickeln und konkurrenzfahig zu sein. Dies spiegelt sich beispielsweise im
aktuellen grof3en Erfolg von Design Thinking wieder, wo Empathie genutzt wird.
Die Ansatze sind durch ein Ubergeordnetes ,Mindset* gepragt, das den konkreten
Ablauf und die konkrete Ausgestaltung der genannten Phasen malgeblich be-

stimmt.

Die vorliegende Arbeit bietet nun einen guten Auftakt fir weitere Forschungstatigkeiten,
da sie die Vielfalt an Innovationsansatzen gut umreif3t, aber auch Gemeinsamkeiten und
Unterschiede sichtbar macht. Sie bietet die Mdéglichkeit, auf einen Blick verschiedenste
Ansatze aus unterschiedlichen Branchen, Domanen und Kulturen zu erfassen und zu
vergleichen. Mogliche Kombinationsmdglichkeiten der unterschiedlichen Ansatze und
deren Elemente werden so auf einfache Art und Weise ermdglicht. Dabei ist eine Erwei-
terung der Klassifizierung sowie der untersuchten Ansatze und ihrer Inhalte jederzeit
mdoglich und ausdriicklich erwiinscht, um die tatsdchlichen Bewegungen in der Innovati-
onsforschung abzubilden und einen mdéglichst aktuellen Stand der Wissenschaft abzu-
bilden.

Vor allem Grunderinnen und Grundern, die sich bei der Ausrichtung ihrer Prozesse einer

Masse unterschiedlichster Mdglichkeiten konfrontiert sehen, kann so die Chance gebo-
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ten werden, in aller Kiirze die grundlegenden Vor- und Nachteile sowie magliche Ein-
satzgebiete der Ansatze zu erfassen und so auf die eigenen Bedirfnisse abgestimmt

eigene Innovationsprozesse zu generieren.

8.3 Ausblick

Aktuell weist die vorliegende Arbeit einen starken Schwerpunkt auf der Produktentwick-
lung bzw. der Produktentstehung auf. Es gibt jedoch auch dartiberhinausgehend strate-
gische Uberlegungen im Vorfeld oder Nachgang des eigentlichen Entwicklungsprozes-
ses, bspw. in Bezug auf die Produktion und Distribution, die aktuell noch nicht maf3geb-
lich beleuchtet sind. Wie in der Ubersicht zu sehen ist, spiegeln sich diese Merkmale
zwar kaum in den Anséatzen wider, dennoch ware es sinnvoll, aus Griinden der Vollstan-
digkeit diese Betrachtung noch einmal verstarkt durchzufihren.

Zudem liegt der Fokus auf der inhaltlichen Arbeit der Innovationsteams. Weniger illumi-
niert sind die Rahmenbedingungen wie Faktoren der Zusammensetzung, Kommunika-
tion, raumlichen Umgebung, usw. Auch hier ist noch Raum fiur die Weiterarbeit.

Wie das Empathic Design zeigt, kann das Schema auch jetzt schon fir Methoden ver-
wendet werden. Die Erganzung weiterer Innovationsansatze, die sich methodisch auf
einzelne Phasen beschranken, ist ein weiteres offenes Arbeitsfeld.

Desweiteres fokussiert das Schema Produktinnovationen in Form von Sachleistungen.
Die Erweiterung auf Dienstleistungen, Geschaftsmodelle etc. kdnnte ebenfalls eine inte-
ressante Weiterarbeit darstellen.

Zu guter Letzt missen weitere Innovationsansatze erganzt werden. Die vorliegende Ar-
beit thematisiert eine Auswabhl verschiedener Innovationsansatze aus unterschiedlichen
Domanen und Branchen. Es ware jedoch erstrebenswert, einen Katalog anzulegen, der
alle bekannten Innovationsansatze vereint und dabei durch die neuen Erkenntnisse eine

Verbesserung und Optimierung der Klassifizierung ermdoglicht.
AbschlieBend bleibt zu sagen, dass sich der im Vorfeld dieser Arbeit zitierte Satz des
Chemikers und Erfinders, Prof. Dr. Hans-Jurgen Quadbeck-Seeger (*1939), tatsachlich

aus gutes Statement Uber die Innovation erwies:

,Innovation ist kein Schicksal, sondern Machsal.*
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