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Vorwort

Wer heute an Innovationen arbeitet, entwickelt Produkte und Losungen dafiir, dass das
Unternehmen auch in Zukunft erfolgreich ist. Damit verbunden sind viele Chancen, aber
auch Risiken und ein hohes Maf3 an Unsicherheit. Man muss etwas wagen, neue Wege
beschreiten und auch Dinge probieren, die vorher noch niemand gemacht hat, Menschen
im Hier und Jetzt iberzeugen und zugleich die Zukunft im Blick behalten.

Grofie Unternehmen haben eigene Innovationsabteilungen, um die Losungen der Zu-
kunft zu entwickeln. Sie konnen speziell geschultes Personal einsetzen, detaillierte
Prozessabldufe definieren und Verantwortlichkeiten festsetzen sowie Innovationsmana-
ger*innen in Vollzeit beschiftigen.

Kleine und mittlere Unternehmen miissen oft andere Wege gehen: Hier finden
Innovationsaktivititen meist parallel zum Tagesgeschift statt. Im Zweifelsfall miissen alle
mithelfen. Dafiir haben solche Unternehmen oftmals andere Vorteile: sie sind viel agiler
und konnen schneller reagieren als grofle Unternehmen.

Um diese Unternehmen geht es in diesem Buch: In einem dreijdhrigen Forschungs-
projekt haben wir praxisnah erarbeitet, welche Methoden geeignet sind, damit kleine und
mittlere Unternehmen ein selbstorganisiertes Innovationsmanagement aufbauen und be-
treiben konnen. Im Fokus stand dabei der Umgang mit Ambidextrie, also gleichzeitig
vorhandene Ressourcen bestmoglich zu nutzen und neue Innovationsideen zu finden.

Wir bringen viele Jahre Erfahrung in der angewandten Forschung in Zusammenarbeit
mit Unternehmen ein. Im Forschungsprojekt InnoDiZ (Selbstorganisiertes Innovations-
management im Digitalen Zeitalter)* arbeiteten wir von 2019 bis 2021 mit einer Unter-
nehmensberatung sowie mehreren kleinen und mittleren Unternehmen als Anwendungs-
partnern zusammen. Im Laufe des Projekts haben wir bestehende Methoden angepasst
und neu zusammengestellt, neue Ansétze gepriift und fiir die Zielgruppe tauglich gemacht,
aber auch ganz neue Konzepte entwickelt. Die Partner haben unsere Konzepte erprobt und
direkt aus der Praxis Feedback gegeben. Herausgekommen ist dieses Buch: Es soll kleinen
und mittleren Unternehmen helfen, die wichtigsten Konzepte und Methoden des Innovati-
onsmanagements zu verstehen und in der Praxis anzuwenden.

Wir danken unseren Projektpartnern fiir die gute Zusammenarbeit, die hilfreichen
Fachdiskussionen und das engagierte Feedback, dem Projekttriger fiir die Begleitung



\ Vorwort

wihrend des Projekts und dem Bundesministerium fiir Bildung und Forschung fiir die
Finanzierung des Forschungsprojekts. Grofler Dank geht auch an Celine Bohringer und
Aline Hendrich fiir ihre Unterstiitzung bei der Finalisierung des Manuskripts und den Ver-
lag fiir die gute Zusammenarbeit.

Viel Spal3 bei der Lektiire!

Die Autorinnen und Autoren

* Das Forschungsprojekt InnoDiZ (Selbstorganisiertes Innovationsmanagement im Di-
gitalen Zeitalter) wurde im Rahmen des Programms ,,Zukunft der Arbeit: Mittelstand —
innovativ und sozial*“ vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung und aus Mitteln
des Europiischen Sozialfonds gefordert und vom Projekttriger Karlsruhe (PTKA) betreut
(Forderkennzeichen 02L.17C504, Laufzeit: 2019 bis 2021).
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ﬁ Bundesministerium
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Einflihrung

Lernziele fiir dieses Kapitel: Die Leserinnen und Leser ...

» verstehen die Bedeutung von Innovationen fiir Unternehmen und Gesellschaft,

e konnen verschiedene Arten von Innovationen unterscheiden und fiir diese Arten allge-
meine Beispiele und Beispiele aus ithrem Umfeld benennen,

* kennen die grundlegenden Begriffe des Innovationsmanagements und ihre Bedeutung,

» verstehen, warum Innovation organisiert werden muss,

e verstehen, wie sie dieses Buch nutzen konnen.

1.1 Grundlagen des Innovationsmanagements fiir KMU

Innovationen haben immer wieder Chancen fiir die Gesellschaft ermoglicht. Die Vollen-
dung der Dampfmaschine im 18. Jahrhundert fiihrte dazu, dass statt der Arbeitskraft von
Menschen und Tieren Maschinen genutzt werden konnten (vgl. Harford 2017). Dadurch
ergaben sich vollkommen neue Moglichkeiten durch technische Systeme, und das indus-
trielle Zeitalter begann. Die Erfindung des Penicillins durch Sir Alexander Fleming 1928
fiihrte dazu, dass durch Bakterien verursachte Krankheiten effektiv bekdmpft werden
konnten (vgl. Harford 2017). Der Aufbau des Internets ermoglichte einen Informations-
austausch in ungeahnter Schnelligkeit und ebenso ungeahntem Umfang (vgl. Challoner
2015). Damit wurde die Grundlage fiir eine umfassende Digitalisierung und auch neue
Produkte und Geschiftsmodelle geschaffen. Viele technische Einrichtungen sind essenzi-
ell fiir unsere Art zu leben, so z. B. das von Hypatia von Alexandria erfundene Verfahren zur
Destillation, der von Elisha Otis entwickelte Personenaufzug mit Notbremse, der von Mary
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Anderson erfundene Scheibenwischer oder der von Zénobe T. Gramme entwickelte
Hochspannungs-Gleichstromgenerator (vgl. Challoner 2015).

Natiirlich gibt es viele Beispiele fiir Innovationen. Sie miissen nicht immer ,,die Welt
verdndern®, aber durch ihre Neuheit bieten sie neuartige Funktionen und Moglichkeiten
flir Nutzerinnen und Nutzer. Auf dem Weg zu einer Innovation steht zunéchst eine neue
Idee, die zunichst auch (meist technisch) umgesetzt werden muss. Wird sie erstmals wirt-
schaftlich umgesetzt und hat sie sich im Markt bzw. in der Anwendung bewihrt, so gilt sie
als Innovation (vgl. Vahs und Brem 2015). Eine Umsetzung kann auch im sozialen Be-
reich erfolgen (vgl. OECD und Eurostat 2018). Konkret bedeutet Innovation also, dass
neue Technologien, Produkte, Dienstleistungen, Geschiftsmodelle oder andere Losungen
flir Nutzerinnen und Nutzer auf Mirkten, in Organisationen oder in der Gesellschaft ge-
schaffen werden (vgl. Bauer et al. 2018).

Oft werden Innovationen durch technologische Entwicklungen angestoflen und voran-
getrieben. Technologien bzw. generell Wissen aus Forschung und Entwicklung konnen ein
wesentlicher Treiber fiir Innovationen sein. Beispiele fiir Innovationen, die so entstanden
sind, sind Mikrowelle, Mobiltelefone, digitale Bildbearbeitung oder Nanopartikel (vgl.
Tidd und Bessant 2021, S. 216). Technologische Entwicklungen im Bereich der Photovol-
taik und der Windkraft haben die Transformation auf erneuerbare Energien vorangetrieben
(vgl. Umweltbundesamt (UBA) 2022). Momentan wird intensiv untersucht, welche Wir-
kungen der Einsatz kiinstlicher Intelligenz auf Gesellschaft und Industrie haben kann (vgl.
Boll et al. 2022).

Wo konnte die Entwicklung in den nédchsten Jahren hingehen? Sogenannte Foresight-
Studien zeigen auf, welche Themen in der Zukunft grundlegende Verdnderungen mit sich
bringen konnen. Dort werden z. B. kiinstliche Intelligenz, die Umsetzung einer zirkuldren
Wirtschaft (Circular Economy), die Erhaltung von Biodiversitit oder auch spezifische
neue technologische Entwicklungen aus dem Bereich der Wasseraufbereitung, im Ge-
sundheitsbereich, der Mikroelektronik oder der Quantenkommunikation genannt. Auch
kontrovers diskutierte Themen wie Geoengineering oder die Reprogrammierung mensch-
licher Zellen konnten in Zukunft sowohl Chancen als auch Risiken fiir Unternehmen und
Gesellschaft bieten (vgl. Fraunhofer-Gesellschaft zur Forderung der angewandten For-
schung e.V. 2019). In einer Foresight-Studie des Bundesministeriums fiir Bildung und
Forschung werden 112 Zukunftsthemen dargestellt, darunter auch viele, die Herausforde-
rungen des Klimawandels und der nachhaltigen Entwicklung adressieren (vgl. Bundesmi-
nisterium fiir Bildung und Forschung (BMBF) 2022).

Wie aber entstehen eigentlich Innovationen? Natiirlich gibt es die klassischen Erfin-
der*innen, die durch ihre individuelle Kreativitit und ihr visiondres Denken Innovationen
gefordert haben. Stellvertretend fiir diese Gruppe von Menschen sei hier Artur Fischer
genannt, der mit weltweit {iber 1200 Patentanmeldungen zu den produktivsten Erfindern
der Welt zdhlt und der 1958 den S-Diibel sowie 1965 fischertechnik auf den Markt brachte
(vgl. Fischer und Ries 2014). Was aber, wenn sich in Threm Unternehmen kein Artur Fi-
scher befindet? Dieses Buch fokussiert auf kleine und mittlere Unternehmen (KMU) und
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wie KMU bzw. ihre Mitarbeitenden Innovationen in ihrer Organisation voranbringen und
umsetzen konnen.!

Innovationen bieten Chancen fiir KMU

KMU miissen sich momentan mit starken Verdnderungen ihres Umfelds auseinanderset-
zen. So werden Prozesse, Produkte und Geschéftsmodelle immer mehr digitalisiert (vgl.
Brink et al. 2020). Dies kann bestehende Marktstrukturen verdndern und sogar die Exis-
tenz von Unternehmen gefdhrden (vgl. Cole 2015). Digitalisierung stellt eine Chance fiir
Innovation dar (vgl. Brink et al. 2020). Jedoch stehen KMU nur begrenzte Ressourcen zur
Verfiigung und oft fehlen benétigte Fihigkeiten, um Digitalisierungsthemen zu adressie-
ren (vgl. Muller et al. 2021). In einer Studie des Instituts fiir Mittelstandsforschung (IfM)
Bonn wird die Sicherung der Innovations- und Wettbewerbsfihigkeit als grofite Heraus-
forderung fiir mittelstdndische Unternehmen dargestellt (vgl. Brink et al. 2020). In einer
anderen Studie wurde ermittelt, dass 42,6 Prozent der KMU Produkt- oder Prozessinnova-
tionen entwickeln bzw. einfiihren (vgl. Expertenkommission Forschung und Innovation
(EFI) 2017). Dies zeigt, dass die Entwicklung und Einfiihrung von Innovationen von im-
menser Wichtigkeit fiir KMU sind.

Klimawandel, zunehmende Umweltverschmutzung und weitere Aspekte der Nachhal-
tigkeit finden mittlerweile auch in Unternehmen grofle Beachtung (vgl. Kunzlmann et al.
2021; Sassen et al. 2021). Insofern ist auch zu betrachten, inwiefern Nachhaltigkeitsas-
pekte im Innovationsmanagement beriicksichtigt bzw. integriert werden koénnen (vgl.
Lang-Koetz und Schimpf 2019). Dazu findet sich in diesem Buch eine ausfiihrliche Be-
trachtung eines integrativen Ansatzes (siehe Kap. 7).

Innovationsaktivititen ermoglichen Wettbewerbsvorteile, stellte schon der Manage-
mentforscher Michael Porter fest (vgl. Porter 2013). Der Okonom Peter Drucker sieht In-
novation als ,,spezifisches Werkzeug von Unternehmern®, womit man ,,Verdnderungen als
Chance fiir ein anderes Geschift oder eine andere Dienstleistung nutzen kann (Drucker
2015, S. 23). Innovationen erdffnen vielféltige Chancen: sie knnen einen wesentlichen
Beitrag zur Verbesserung der Wettbewerbssituation leisten, und erfolgreiche Produktinno-
vationen ermdglichen in Kdufermirkten hohe Marktanteile (vgl. Vahs und Brem 2015).

Auch der Staat treibt Innovationen voran, z. B. {iber umfangreiche Férderprogramme
wie die Hightech-Strategie der Bundesregierung. Dort werden gesellschaftliche Heraus-
forderungen adressiert, insbesondere Gesundheit und Pflege, Nachhaltigkeit, Energie und

'KMU sind nach der Definition der Européischen Kommission Unternehmen, die weniger als 250
Beschiiftigte und entweder einen Jahresumsatz von max. 50 Mio. Euro oder eine Jahresbilanzsumme
von hochstens 43 Mio. Euro haben (vgl. Kommission der Europidischen Gemeinschaften 2003, Ar-
tikel 2, S. 39). Das Institut fiir Mittelstandsforschung geht in seiner KMU-Definition bis 500 Be-
schiftigte (vgl. Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn (ifm) o. J.). Auch in diesem Buch werden
Unternehmen bis ca. 500 Mitarbeitende als KMU verstanden.
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Klima, Mobilitdt sowie Wirtschaft und Arbeit 4.0 (vgl. Bundesministerium fiir Bildung
und Forschung (BMBF) 2018).

Innovationen bieten also Chancen fiir KMU. Es macht daher Sinn, sich genauer damit
zu beschiftigen, wie das Thema in der Praxis systematisch angegangen werden kann. Es
braucht auch nicht immer einen grof3en Erfinder wie Artur Fischer. Vielmehr geht es in
diesem Buch darum, wie mit den bestehenden Mdglichkeiten von KMU Innovationen
gefordert werden konnen, indem bestimmte Methoden im Innovationsprozess systema-
tisch eingesetzt werden.

1.2  Perspektiven auf das Innovationsmanagement

Wie kann nun Innovationsmanagement in KMU umgesetzt werden? Dazu werden im Fol-
genden zentrale Begriffe und Konzepte beschrieben. Zunichst wird der Begriff Innovation
weiter konkretisiert.

Generell kann eine Vielzahl verschiedener Innovationsarten unterschieden werden:

* Produktinnovationen und Dienstleistungsinnovationen sind ,,neu entwickelte materi-
elle und immaterielle Leistungen® (Thom 1980, S. 32 ff. zitiert in Vahs und Brem 2015,
S. 54) zur Befriedigung der Bediirfnisse von Kund*innen, zum Beispiel ein Fahrzeug
ohne Auflenspiegel, ein Flugtaxi, aber auch eine Waschmaschine mit reduziertem Ener-
gie- und Wasserverbrauch.

* Prozessinnovationen sind ,,neuartige Faktorkombinationen, durch die die Produktion
eines bestimmten Gutes kostengiinstiger, qualitativ hochwertiger, sicherer und schnel-
ler erfolgen kann* (Hauschildt et al. 2016, S. 6), z. B. eine Optimierung der Abldufe in
der Produktion, um die Durchlaufzeit zu erhGhen.

¢ Ein Geschiftsmodell stellt dar, ,,wer die Kunden sind, was verkauft wird, wie man es
herstellt und wie man einen Ertrag realisiert” (Gassmann et al. 2021, S. 10). Wenn
mindestens zwei dieser Elemente veridndert werden, dann spricht man von einer Ge-
schéftsmodellinnovation. Ein Beispiel ist ,,Power by the hour” von Rolls Royce: es
werden Betriebsstunden einer Turbine bezahlt und nicht das physische Objekt selbst
(vgl. Gassmann et al. 2021, S. 10).

e Marketinginnovationen beruhen auf der ,,Einfiihrung neuer oder merklich verbesserter
Designs oder Verkaufsmethoden* (Aschhoff et al. 2013, S. 86), z. B. ein durch Kund*in-
nen individualisierbares Produktdesign.

* Bei einer Organisationsinnovation werden ,,neue oder merklich verdnderte Unterneh-
mensstrukturen oder Managementmethoden® (Aschhoff et al. 2013, S. 86) eingefiihrt,
um Wissensnutzung oder Effizienz zu erhohen, z. B. durch die Einfiihrung von Lean-
Management-Konzepten und -Methoden.

e Sozialinnovationen beziehen sich auf neuartige Verdnderungen im Human- und Sozial-
bereich (vgl. Thom 1980, S. 37), bei denen nicht primir 6konomische Interessen im
Vordergrund stehen miissen, so z. B. Repair-Café, Foodsharing, Urban Gardening.
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e Wird neben 6konomischem auch 6kologischer und sozialer Mehrwert geschaffen, so
spricht man von einer nachhaltigkeitsorientierten Innovation (vgl. Paech 2007; Hansen
et al. 2009; Klewitz und Hansen 2014). Zur Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in
das Innovationsmanagement werden in Kap. 7 methodische Ansitze aufgezeigt.

In diesem Buch werden vor allem Produkt-, Dienstleistungs- und Geschiftsmodellinnova-
tionen sowie nachhaltigkeitsorientierte Innovationen adressiert.

Eine weitere Unterscheidungsmdoglichkeit fiir Innovationen besteht darin, den Verdnde-
rungsumfang zu betrachten. Damit wird adressiert, in welchem Umfang sich das neue
Produkt bzw. die neue Losung gegeniiber vorhandenen Angeboten verindert hat:

* Gibt es nur kleine Verdnderungen, dann spricht man von einer Inkremental-Innovation
(vgl. Vahs und Brem 2015, S. 66). Beispiel hierfiir ist die Erweiterung von Speicherka-
pazititen fiir das Produkt ,,Smartphone* oder die Verbesserung vorhandener Grund-
funktionalititen eines Produkts.

* Hat die Innovation einen hohen Neuheitsgrad in Bezug auf die verwendete Technologie
und oder auch durch Bezug auf einen neuen Markt, dann spricht man von einer radika-
len Innovation (vgl. Vahs und Brem 2015, S. 66). Beispiele sind hier die Compact Disc
(CD), vollstdndig neue Funktionalitdten im Auto wie ein kamerabasierter Auenspiegel
oder ein Head-up-Display. Von einer disruptiven Innovation spricht man hingegen,
wenn eine Losung im Markt substituiert wird sowie ,Investitionen beherrschender
Marktteilnehmer obsolet macht und darauf basierend die Machtverhéltnisse im Markt
grundlegend verdndert” werden (Schimpf 2019, S. 6). Beispiele sind die Einfiihrung
von Musik-Streaming, welches CDs (wie auch Schallplatten und Kassetten) als physi-
sche Tontrager weitgehend abgelost hat, oder die Digitalfotografie.

Die einhergehenden Verinderungen konnen dabei das Unternehmen, aber auch Markt,
Technologie und Umwelt betreffen. Groflere Verdnderungen konnen potenziell zu grofien
Chancen fiihren, gehen meist auch mit hoherem Risiko einher (vgl. Tidd und Bessant
2021, S. 253).

Der Nutzen steht im Vordergrund

Bei der Entwicklung von Innovationen sollte immer der mogliche Nutzen der angestrebten
Losung im Vordergrund stehen. Weist die geplante Innovation die notige Leistung auf und
erleichtert sie die Arbeit fiir den Nutzer oder die Nutzerin? Stellt sie fiir Nutzer*innen in-
teressante Funktionen zur Verfiigung? Fiihrt sie zur Einsparung von Arbeitszeit oder Kos-
ten? Gefillt sie durch ein attraktives Design? Verringert sie CO,-Emissionen und hat sie
positive soziale Auswirkungen? Das sind Beispiele fiir Fragen, die adressiert werden
sollten.

Je nach Anwendungsfeld kann der Nutzen sehr unterschiedlich ausgeprigt sein. Be-
trachten wir eine handelsiibliche Waschmaschine als typisches technisches Produkt:
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e Endkund*innen im sogenannten Business-to-Consumer-Geschift (B2C) sind daran in-
teressiert, dass eine gute Waschleistung erzielt wird, und zwar mit geringem Energie-
und Wasserverbrauch. Die Maschine sollte geringe Anschaffungs- und Betriebskosten,
eine lange Lebensdauer und ein ansprechendes Design haben.

* Geschiftskund*innen haben leicht andere Anforderungen: Wird dieselbe Maschine in
einer Wischerei, also im Business-to-Business-Bereich (B2B) eingesetzt, so sollten
moglichst viele Waschvorginge pro Tag erledigt werden konnen und die Betriebskos-
ten gering sein, wihrend das Design weniger relevant ist.

In allen genannten Aspekten konnte nun Innovation stattfinden sowie neue Funktionen
entwickelt und technisch umgesetzt werden, wie z. B. eine Waschmaschine mit sehr nied-
rigem Wasser- und Stromverbrauch. Auch ist denkbar, dass ein neues Geschiftsmodell
entwickelt wird, mit dem der Nutzen der Waschmaschine ohne physisches Produkt iiber-
mittelt wird: So konnte eine einfach buchbare Dienstleistung angeboten werden, um
schmutzige Wische abzuholen, zu waschen und wieder abzuliefern. Somit konnte ein Vor-
teil gegeniiber den Wettbewerbsangeboten erzielt werden.

1.3  Organisation von Innovationsaktivitiaten im Unternehmen

Fiir Unternehmen besteht im Hinblick auf den Neuheitsgrad eine Herausforderung, die
tiber den Ansatz der Ambidextrie gelost werden kann. Denn im Umgang mit Innovations-
management gilt fiir Unternehmen (vgl. O’Reilly und Tushman 2004):

* FEinerseits miissen sie die vorhandenen Ressourcen bestmoglich nutzen, also effizient
einsetzen (Exploitation). Im Innovationsmanagement bedeutet dies, kontinuierlich
kleine Verbesserungen des bestehenden Produkt- und Losungsportfolios zu entwickeln
und umzusetzen.

* Andererseits miissen sie vollig neue Innovationsideen entwickeln, diese umsetzen und
an den Markt bringen (Exploration). Das bedeutet, dass oft visionidre Experimente not-
wendig sind, um daraus im besten Fall eine radikale Innovation entwickeln und umset-
zen zu kénnen.

Erfolgreiche Unternehmen schaffen es, beide Vorgehensweisen zu nutzen. Dieses als Am-
bidextrie bezeichnete Konzept kann ein duales Modell mit zwei verschiedenen Arten von
Strategien zur Forderung von Innovationen in Unternehmen ermdglichen (vgl. Duncan
1976). Wie konnen nun KMU Ambidextrie in der Praxis umsetzen? Das ist eine zentrale
Frage, die in diesem Buch, insbesondere in Kap. 6, adressiert wird.

Die Suche nach neuen Ideen und die Umsetzung von Ideen in Innovationen ist oft von
groBBen Unsicherheiten geprigt (vgl. Tidd und Bessant 2021, S. 334 ff.). Es werden tech-
nisch neuartige Themen bearbeitet oder Mirkte und Kundenbediirfnisse adressiert, die
noch nicht richtig bekannt sind. Dies bedeutet, dass auf dem Weg zur Umsetzung einiges
schiefgehen kann, manche Dinge mehrfach gemacht werden und viel gelernt werden
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muss, bevor ein erfolgreiches Produkt oder eine erfolgreiche Losung entstehen. Es gibt
also vielfdltige Risiken.

Auf der anderen Seite soll griindlich gearbeitet werden, denn die Nutzer*innen erwar-
ten ein gutes Produkt mit attraktiven Funktionen und hoher Qualitit. Die geplanten Ziele
in Bezug auf Zeit und Kosten sollten eingehalten werden. Gleichzeitig ist eine hohe Ge-
schwindigkeit bei der Umsetzung erforderlich, denn der Wettbewerb ist sicherlich auch
aktiv und mitunter gerade dabei, eine eigene Innovation voranzutreiben.

Diese Punkte zeigen: Innovation sollte verniinftig organisiert werden, idealerweise
iiber geeignete Prozesse und Methoden. Hier kann ein Innovationsmanagement unterstiit-
zen: Darunter versteht man ,,alle Planungs-, Entscheidungs-, Organisations- und Kontroll-
aufgaben im Hinblick auf die Generierung und die Umsetzung von neuen Ideen in markt-
fahige Leistungen* (Vahs und Brem 2015, S. 28). Die fiir die Entwicklung und Umsetzung
von Innovationen notigen Prozesse und Organisationsformen, innerhalb derer diese Auf-
gaben ablaufen, werden also bewusst gestaltet (vgl. Hauschildt et al. 2016).

Innovation und Agilitit

Auf der methodischen Ebene des Innovationsmanagements lassen sich zwei grundsétzlich
verschiedene Herangehensweisen unterscheiden. Zum einen gibt es die klassischen Me-
thoden des Projektmanagements. Dort wird ausgehend von einem Pflichten- und/oder
Lastenheft mit einer Projektgruppe und einer Projektleitung mit Gesamtverantwortung
und Entscheidungsmacht iiber definierte Meilensteine schrittweise das Projektergebnis
erarbeitet. Zum anderen gibt es agile Methoden, die auf eine anfiinglich detaillierte Defi-
nition des Projektergebnisses verzichten. Es wird iterativ in Sprints unter Einbezug einer
konsequenten Kundenperspektive durch verschiedene Projektrollen und mittels eines ho-
hen Grades an Partizipation gearbeitet. Daneben lassen sich immer hdufiger sog. hybride
Projekte, also Mischformen zwischen diesen beiden Herangehensweisen, finden. Wann
sich welches Vorgehen anbietet, hingt von diversen Faktoren ab, die den méglichen Erfolg
einer dieser Vorgehensweisen beeinflussen. Diese Faktoren liegen zum einen in den Cha-
rakteristika des Projekts selbst und zum anderen in den Kontextfaktoren, die sich durch die
Besonderheiten des jeweiligen Unternehmens, der Mitarbeitenden und der Fiihrungskrifte
bestimmen (zu weiteren Informationen und Quellen siche Kap. 6).

Ein Innovationsprozess fiir KMU

Die zur Entwicklung und Umsetzung von Innovationen notigen Aktivititen konnen in einer
Prozessabfolge dargestellt werden. Ein besonders fiir KMU geeigneter Prozess wurde im
Projekt InnoDiZ entwickelt.? Er baut auf den Modellen von Pleschak und Sabisch (1996),
Thom (1980) sowie Vahs und Brem (2015) auf und ist in vier Phasen unterteilt (siche Abb. 1.1):

*Die im Projekt InnoDiZ beteiligten Unternehmen waren KMU im Sinne der EU-Definition (bis ca.
250 Mitarbeitende). Dank vieler Jahre Erfahrung in der angewandten Forschung in Zusammenarbeit
mit Unternehmen vertreten wir die These, dass die in diesem Buch vorgestellten Herausforderungen
und Losungsansitze auch fiir Unternehmen bis ca. 500 Mitarbeitende zutreffen bzw. hilfreich sind.
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Abb.1.1 Gesamtbild ,,Ambidextres Innovationsmanagement in KMU* (entwickelt im Forschungs-
projekt InnoDiZ; Phasenmodell aufbauend auf Pleschak und Sabisch 1996; Thom 1980; Vahs und
Brem 2015)

o Strategische Orientierung/Problemidentifizierung: Zukunftsthemen wie Markt- und
Technologietrends werden analysiert und bewertet, um daraus strategische Zielsetzun-
gen fiir Innovation herzuleiten. Ungeltste Probleme und andere mogliche Ausloser fiir
Innovation werden identifiziert, die eine Suche nach Ideen nétig machen.

* Ideenphase: Hier werden Ideen iiber Informationsquellen innerhalb und auflerhalb
des Unternehmens gesammelt und mit Hilfe von Kreativitidt bzw. entsprechenden
Methoden zur Anregung der Kreativitit als Grundlage fiir mogliche Innnovationen
gewonnen.

* Bewertungs- und Auswahlphase: Mit Hilfe geeigneter Methoden und Bewertungskrite-
rien (wie Marktattraktivitit, Umsetzbarkeit und Nachhaltigkeitswirkungen) werden die
vielversprechendsten Ideen bewertet und schlieBlich ausgewihlt, um sie dann weiter zu
bearbeiten.

* Umsetzungsphase (inkl. Markteinfiihrung): Die ausgewéhlten Ideen werden nun umge-
setzt. Hier spielen Produktentwicklung, Aufbau von Produktion, Logistik und Ver-
triebswegen sowie eine geeignete Innovationskommunikation eine wichtige Rolle —
und natiirlich abschlieend die Markteinfiihrung.

Dieser Innovationsprozess stellt die Grundlage fiir das hier im Buch vorgestellte Konzept
eines ambidextren Innovationsmanagements in KMU dar. Er wird detailliert in Kap. 2, 3,
4 und 5 erldutert und mit geeigneten Methoden konkretisiert.

Die Maxime des ,,selbstorganisierten Innovationsmanagements‘

Der Ansatz, den dieses Buch vorstellt, stellt die Fahigkeit zum selbstorganisierten Ent-
scheiden in den Vordergrund: Selbstorganisiertes Innovationsmanagement bedeutet, dass
Individuen selbststindig entscheiden, welche Methoden in welchen Phasen des Innovati-
onsprozesses angewandt werden sollen (vgl. Bosch et al. 2022). Dazu werden in diesem
Buch Methoden des Innovationsmanagements fiir exploitative und explorative Vorgehens-
weisen vermittelt.
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Innovation benotigt engagierte Menschen

Zur Entwicklung und Umsetzung von Innovationen reichen Organisation und Manage-
ment nicht aus — es werden auch die richtigen Menschen benétigt. Hier sind Personen mit
fachlichem Know-how und Erfahrungen gefordert sowie Personen, die ,,iiber den Teller-
rand hinausblicken® kénnen und kreativ sind. Natiirlich miissen diese Eigenschaften nicht
in einer Person zusammen vorhanden sein. Fiir Innovationsaktivititen sollten Teams gebil-
det werden, in denen diese Aspekte gut vertreten und auch die nétigen fachlichen Kompe-
tenzen vorhanden sind. Viele Mitarbeitende bringen eine hohe Motivation mit, an Innova-
tionsthemen mitzuarbeiten und bringen gerne ihre eigenen Ideen ein. Sie sollten unbedingt
in die Innovationsaktivititen des Unternehmens eingebunden werden.

Innovation bedeutet Verinderung

Bei der Entwicklung und Umsetzung von Innovationsideen konnen Widerstinde innerhalb
und auflerhalb des Unternehmens auftreten. Denn wenn etwas Neues entsteht, miissen
immer wieder Prozesse, Abldufe und Arbeitsweisen veridndert werden. Dies wird von vie-
len Menschen als Storung empfunden (vgl. Hauschildt et al. 2016).

In einer Studie zu diesem Thema gab es bei mehr als der Hélfte der untersuchten 409
Produktinnovationen Einwénde oder Bedenken (vgl. Kriegesmann et al. 2005). Grund-
sdtzlich kann es sich dabei um individuelle Griinde handeln (auch als ,,Nicht-Wissen‘ oder
,Nicht-Wollen* bezeichnet). Widerstand kann aber auch organisatorische Ursachen ha-
ben: so konnen benotigte Ressourcen fehlen, bestehende Routineprozesse passen nicht
oder Verantwortlichkeiten fiir Innovationsthemen sind nicht geklirt (auch ,,Nicht-Konnen*
oder ,,Nicht-Diirfen* genannt, vgl. Hauschildt et al. 2016). Insofern sollten Widerstinde
hinterfragt, Griinde herausgefunden und offen adressiert werden, um benétigte Verdnde-
rungen voranzutreiben. Um Innovationen im Unternehmen voranzubringen, ist also immer
wieder ausfiihrliche Kommunikation erforderlich, um alle ,,ins Boot zu holen®.

1.4 Inhaltlicher Aufbau des Buchs

Das vorliegende Buch zeigt priagnant auf, wie gerade KMU Innovationsmanagement fiir
sich gewinnbringend gestalten konnen. Wir haben bewusst die essenziellen Themen he-
rausgearbeitet, die den Kern des Innovationsmanagements darstellen, um den Leser*innen
in kondensierter Form die wichtigsten Inhalte zu vermitteln. Uber Innovationsmanage-
ment gibt es viel Literatur: Daher wird auch immer wieder auf weiterfiihrende Biicher und
Fachartikel verwiesen.

Das Buch ist folgendermaflen gegliedert.

* Anhand der vier Phasen des Innovationsprozesses werden geeignete Methoden fiir ein
Innovationsmanagement in KMU vorgestellt: Dies beginnt mit der strategischen Orien-
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tierung/Problemidentifizierung zur Herleitung strategischer Zielsetzungen fiir Inno-
vation (Kap. 2), gefolgt von der Ideenphase zur Gewinnung von Ideen als Grundlage
fiir mogliche Innnovationen (Kap. 3) und der Bewertungs- und Auswahlphase, in der
die vielversprechendsten Ideen bewertet und ausgewihlt werden (Kap. 4), um sie dann
in der vierten Phase umzusetzen und in den Markt einzufiihren (Kap. 5). In Kap. 6
werden Exploitation und Exploration sowie Ambidextrie und deren Relevanz fiir die
Praxis vorgestellt und ein hybrides Vorgehen erlautert, mit dem klassische und agile
Methoden im Unternehmen kombiniert genutzt werden konnen.

Kap. 7: Die Relevanz von nachhaltiger Entwicklung fiir Unternehmen und deren Inno-
vationsaktivititen wird beschrieben. Es werden praxisnahe Konzepte und Methoden
zur umfassenden Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in die einzelnen Phasen des
in Kap. 2 bis Kap. 5 detailliert betrachteten Innovationsprozesses dargestellt.

Kap. 8: Ein Fazit wird gezogen und in einem Ausblick dargestellt, welche Themen in
Zukunft im Innovationsmanagement fiir KMU aus Sicht der Autor*innen wichtig sein
werden und weitergetrieben werden sollten.

Integraler Bestandteil des Buches sind unterstiitzende Elemente und Materialien, die Sie

themenorientiert durch das Buch begleiten. Sie werden im Folgenden vorgestellt.

1.5 Wie dieses Buch genutzt werden kann

Dieses Buch kann und soll genutzt werden, um sich aktiv mit den Inhalten der einzelnen
Kapitel auseinanderzusetzen. Dazu finden Sie verschiedene unterstiitzende Elemente und

Materialien: einige sind direkt ins Buch integriert, andere sind {iber die Website zum Buch
unter www.hs-pforzheim.de/IMBuch herunterladbar (vgl. die Ubersicht in Abb. 1.2). Die

Materialien sind verzahnt und ergiinzen sich gegenseitig.
Auf der Website zum Buch finden Sie allgemeine und kapitelbezogene Materialien.

Auf der Website Im Buch pro Kapitel

Allgemeine Materialien: v" Hinweis auf Quiz und Lerntagebuch
v Projekisteckbrief Lernziele

v Lemtagebuch Gesamtbild

Kapitelbezogene Materialien: Ubungen

v Quiz

v Material zu Ubungen

Firmen-Beispiel RasenfitKOCH
Wiederholungs- und Versténdnisfragen
Anwendung und Reflexion fur die Praxis

i S T

Hinweise auf Projekisteckbrief und Quiz

Abb. 1.2 Uberblick iiber unterstiitzende Elemente und Materialien


http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch

1.5 Wie dieses Buch genutzt werden kann 1

Unter den allgemeinen Materialien stehen eine Vorlage fiir ein ,,Lerntagebuch* und

eine Vorlage fiir einen ,,Projektsteckbrief zur Verfiigung.

Im Lerntagebuch konnen Sie kapitelweise Thre Notizen und Gedanken dazu festhalten,
wie Sie mit dem Kapitel vorangekommen sind, welche Unklarheiten Sie ggf. noch ha-
ben und welche Inhalte Sie fiir [hre Innovationspraxis besonders spannend finden.

Der Projektsteckbrief bezieht sich auf ein reales, bald startendes oder bereits gestartetes
Innovationsprojekt — oder ggf. auf ein fiktives Innovationsprojekt, wenn Sie aktuell
kein reales Projekt durchfiihren oder planen. (In diesem Fall empfehlen wir, das fiktive
Innovationsprojekt moglichst nah an Threr Unternehmensrealitdt zu entwerfen.) Der
Steckbrief ist ein einfaches Dokument, in das die wichtigsten Fakten und Rahmenbe-
dingungen fiir das Innovationsprojekt eingetragen und kontinuierlich aktualisiert wer-
den (siehe die schematische Darstellung seiner Inhalte in Abb. 1.3). In der Vorlage zum
Projektsteckbrief helfen IThnen Leitfragen beim Ausfiillen. Der Projektsteckbrief wird
in jedem Kapitel des Buches relevant.

Unter den kapitelbezogenen Materialien finden sich:

ein Quiz zu jedem inhaltlichen Kapitel, das Sie zu Beginn und nach Abschluss eines
Kapitels ausfiillen und

Ubungsmaterialien, die sich auf die Inhalte des jeweiligen Kapitels beziehen und dort
erkldrt werden.

Am besten laden Sie sich alle Materialien auf der Website ganz zu Beginn herunter.

Direkt im Buch finden sich in jedem inhaltlichen Kapitel folgende unterstiitzende

Elemente:

Zu Beginn finden Sie einen Uberblick iiber die Lernziele des jeweiligen Kapitels.
Sie finden einen Hinweis auf das Quiz zum Kapitel und auf das Lerntagebuch.

Name/Titel des Innovationsprojekts Entstehung der Projektidee

Bild zum Projekt Bewertung und Auswahl der Projektidee
Inhalt und Ziel des Projekts Umsetzung des Projekts

Motivation, Einbettung des Projekts Kommunikation und Markeinfiihrung

Dauer, Zeitraum (angedacht) des Projekts =~ Weitere Anmerkungen zum Projekt

Beteiligte Personen/Abteilungen

Abb. 1.3 Schematische Darstellung der Inhalte des Projektsteckbriefs
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* Das Gesamtbild Ambidextres Innovationsmanagement in KMU unterstiitzt die Veror-
tung des jeweiligen Kapitels.

* In jedem Kapitel gibt es Ubungen — teilweise mit, teilweise ohne Zusatzmaterial. Hier
konnen Sie Inhalte des Kapitels anwenden und vertiefen.

* Durch das Buch begleitet das Beispiel der (fiktiven) Firma RasenfitKOCH. Eine erste
Einftihrung zum Unternehmen findet sich in Kap. 2. Die jeweiligen Kapitelinhalte und
ihre Bedeutung fiir KMU werden so nochmals praxisnah verdeutlicht.

e Nach Zusammenfassung und Fazit finden Sie in jedem Kapitel Wiederholungs- und
Verstindnisfragen. Nutzen Sie diese zur Uberpriifung Thres Wissensstandes.

* SchlieBlich bietet jedes Kapitel Fragen zur Reflexion und Anwendung des Gelernten.
Hier geht es um den Transfer fiir die Praxis und Ihr Innovationsprojekt.

Daran anschliefend kommt Ihr Projektsteckbrief ins Spiel: Priifen Sie, inwiefern Sie ihn
nun durch Ihre neuen Erkenntnisse aus dem Kapitel ergiinzen oder vervollstindi-
gen konnen.

Nun kénnen Sie zum Abschluss des Kapitels erneut das Quiz zur Hand nehmen, das Sie
vor Beginn des Kapitels ausgefiillt haben. Uberpriifen Sie, ob Sie Fragen nun anders be-
antworten wiirden. Gleichen Sie Ihre Antworten abschliefend mit den im Quiz abgedruck-
ten Losungen ab.

Wir empfehlen fiir Thren grotmdoglichen Nutzen folgendes Vorgehen bei der Arbeit mit
diesem Buch:

1. Arbeiten Sie das Buch moglichst in chronologischer Reihenfolge durch, denn die In-
halte bauen aufeinander auf.

2. Bevor Sie mit den Inhalten des Buches starten: Laden Sie sich unter ,,allgemeine Ma-
terialien* die Vorlage ,,Projektsteckbrief* herunter und fiillen Sie den Steckbrief stich-
wortartig aus.

3. Bevor Sie in das jeweilige Buchkapitel starten, machen Sie das entsprechende Quiz
zum Kapitel — zu finden auf der Website zum Buch. Wichtig: Die Kontrolle findet erst
am Ende des Kapitels statt.

4. Laden Sie sich zudem die Vorlage ,,Lerntagebuch® herunter und tragen Sie den jewei-
ligen Kapitelnamen ein.

5. Lesen Sie die am Anfang des Kapitels genannten Lernziele aufmerksam durch.

6. Starten Sie nun mit den Inhalten des Kapitels. Bearbeiten Sie die Ubungen des Kapitels
und ggf. die zugehorigen Unterlagen.

7. Machen Sie im Lerntagebuch fortlaufend Notizen bzw. aktualisieren Sie es.

8. Uberpriifen Sie am Ende eines Kapitels Thr Wissen mit den Wiederholungs- und Ver-
standnisfragen und durch erneutes Ausfiillen und Kontrollieren des Quiz.

9. Reflektieren Sie schlieBlich iiber den Transfer in die Praxis, indem Sie am Ende des
Kapitels die Fragen zur Anwendung des Gelernten bearbeiten und Ihren Projektsteck-
brief priifen und aktualisieren.
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Wir wiinschen Thnen gutes Arbeiten mit dem Buch, wertvolle Erkenntnisse fiir Thre Arbeit
sowie Freude und Erfolg bei Ihren Innovationstitigkeiten.
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Check for
updates

Strategische Orientierung/
Problemidentifizierung

Der Innovationsprozess im Unternehmen beginnt mit einer strategischen Orientierung und
der Problemidentifizierung. In der strategischen Orientierung werden langfristige Ziele in
Bezug auf Innovation gesetzt. In der Problemidentifizierung wird ermittelt, welche Pro-
bleme aus Kundensicht das Unternehmen grundsétzlich adressieren soll.

Lernziele fiir dieses Kapitel: Die Leserinnen und Leser ...

* kennen die Relevanz des Umfeldes des Unternehmens und dessen Verdnderungen und
verstehen den Unterschied zwischen einem Wandel 1. Ordnung und einem Wandel 2.
Ordnung,

* kennen die aktuell relevanten Megatrends und konnen deren mogliche Auswirkungen
auf das Unternehmen beispielhaft beschreiben,

e konnen erkldren, was eine Innovationsstrategie ist und welche moglichen Inhalte sie
haben kann,

* kennen mogliche Markteintrittsstrategien (Pionier, Folger etc.) und kénnen deren Vor-
und Nachteile anhand von Beispielen erldutern,

e kennen Methoden zur Entwicklung von Innovationsstrategien und konnen sie fiir prak-
tische Fragestellungen anwenden.

Nutzen Sie fiir dieses Kapitel das Lerntagebuch — http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch.
Beantworten Sie die Fragen des Quiz zum Kapitel. Die Uberpriifung findet erst am
Ende des Kapitels statt.
In Abb. 2.1 finden Sie das Gesamtbild ,,Ambidextres Innovationsmanagements in
KMU*. Das Kap. 2 ist hier in der ersten Phase des Innovationsprozesses zu verorten.
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Abb. 2.1 Gesamtbild ,,Ambidextres Innovationsmanagement in KMU* — Verortung des Kap. 2
(entwickelt im Forschungsprojekt InnoDiZ; Phasenmodell aufbauend auf Pleschak und Sabisch
1996; Thom 1980; Vahs und Brem 2015)

2.1 Strategische Orientierung im Wandel 1. und 2. Ordnung

Bei der strategischen Orientierung ist es wichtig, den Kontext bzw. das Umfeld des Unter-
nehmens mit seinen spezifischen Herausforderungen und kontinuierlich notwendigen An-
passungen zu betrachten. Generell kann man zwei Arten von Wandel unterscheiden (vgl.
Staehle 2014, S. 900).

Beim Wandel 1. Ordnung handelt es sich um einen eindimensionalen Wandel, bei dem
sich der Markt nur teilweise dndert. Dieser Wandel beschrinkt sich auf einzelne Ebenen.
Er beinhaltet eine Kontinuitiit in die gleiche Richtung und ist inkrementell. Eine beste-
hende Technologie, ein bestehendes Produkt oder eine bestehende Dienstleistung werden
weiterentwickelt und verbessert (vgl. Christensen 2013, S. 6). So wurden bis zum Jahr
2007 z. B. die Mobiltelefone immer leichter und kleiner bei gleichzeitig steigender Be-
triebsdauer. Die grundsétzliche Funktionalitidt und das Geschéftsmodell (Verkauf von Mo-
biltelefonen) hat sich aber nicht gedndert.

Dem gegeniiber steht der Wandel 2. Ordnung (vgl. Staehle 2014). Dieser Wandel wird
als mehrdimensional bezeichnet. Der Markt dndert sich vollstindig, indem er alle Ebenen
umfasst und eher qualitativ ausgerichtet ist. Er beinhaltet eine Diskontinuitét in eine neue
Richtung und kann als revolutiondr und anfangs vermeintlich irrational verstanden wer-
den. Zudem ist diese Form des Wandels durch einen Paradigmenwechsel gekennzeichnet.
Damit verbunden ist, dass eine bestehende Technologie, ein bestehendes Produkt oder
eine bestehende Dienstleistung durch ein neues Angebot vollstindig verdringt wird. Die-
ses kann zu Beginn in seinem Kernbereich vielleicht sogar schlechter sein als das bishe-
rige Angebot. Es spricht jedoch einen anderen Kundennutzen an, der letztlich den Wettbe-
werbsvorteil ausmacht (vgl. Christensen 2013, S. 6). Christensen prégt fiir einen solchen
Wandel den Begriff ,,Disruption® (vgl. Christensen 1997). So gab es z. B. bei Mobiltelefo-
nen mit der Einfiihrung von Smartphones ganz neue Funktionalititen, die das Lesen von
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Mails oder das Abspielen von Musik ermoglichten. Eigentlich disruptiv war aber die
Software auf dem Mobiltelefon, die das Geridt mit einem Internet-Shop verbunden hat,
iiber den Applikationen und Funktionalititen hinzuerworben werden konnen. So ist das
Smartphone zum mobilen Endgerit geworden, mit dem eine dauerhafte Schnittstelle zur
Plattform-Okonomie geschaffen wurde. Der Anbieter dieser Plattform hat sich dabei eine
doppelt strategische Position verschafft, denn er verkauft nicht nur Smartphones und setzt
durch die Software Standards, sondern verdient durch seine Schnittstelle zur eigenen
Plattform noch einmal an den Umsitzen der Drittanbieter, die er wiederum im Zugang
kontrollieren kann. Das verschafft ihm eine zentrale Marktmacht und schiitzt ihn zudem
vor einer Verdriangung seiner Produkte und Dienstleistungen.

Ein Unternehmen benoétigt eine unterschiedliche Herangehensweise an die strategische
Orientierung, je nach Szenario: Im Wandel 1. Ordnung wird es langfristige Ziele definie-
ren, im Wandel 2. Ordnung eher iterativ vorgehen und immer wieder verdndernde Zielbil-
der formulieren. Der Grund dafiir besteht darin, dass sich im Wandel 1. Ordnung eine
Prognose iiber ein mogliches Zukunftsbild und die sich ergebenden Ziele treffsicherer
beschreiben lassen, weil die Unternehmen bereits iiber mehr Erfahrungen im gegebenen
Paradigma verfiigen als im Wandel 2. Ordnung.

In Anlehnung an das TRAFO-Modell von Organisationen kann vermutet werden, dass
Unternehmen im Wandel 2. Ordnung Innovationen als zentralen Antreiber fiir die eigene
Entwicklung sehen (vgl. Hiusling et al. 2020). Um innovativ zu sein, miissen sich die
Unternehmen dabei kontinuierlich Impulse von aulen beschaffen. Diese Impulse werden
dann dazu genutzt, permanent Experimente durchzufiihren, um sich so stindig weiterzu-
entwickeln. Innovationsprozesse sind also in diesem Umfeld Experimente und diirfen
auch scheitern. Nichts, was hier erzeugt wird, bleibt so wie es ist. Alles kann daher noch
einmal veridndert werden und wird somit nur als letzter Stand des Irrtums angesehen. Dazu
bendtigt es eine bestimmte Lernkultur, die dieses Scheitern als Basis fiir eine Verbesse-
rung des Zielbilds der Zukunft versteht. Solche Innovationen lassen sich am besten in
Gruppen kleiner unabhingiger Zellen erzeugen. Der zentrale Fokus ist dabei in erster Li-
nie, dass die Ziele konsequent auf die Kundenbediirfnisse einzahlen miissen.

Warum ist die Zukunft so wichtig?

Der ,,Blick in die Zukunft* ist ein wesentliches Element in der Festlegung der Strategie
eines Unternehmens. Denn Veridnderungen im Unternehmen und in dessen Umfeld kon-
nen einschneidende positive sowie negative Folgen fiir die Wettbewerbssituation haben.
So sind Markt, Kundenbediirfnisse und gesetzliche Regularien fortwéhrendem Wandel
ausgesetzt. Anderungen sind im Detail nur sehr schwer vorherzusehen. Trotzdem sollte
man sich aktiv mit der Zukunft auseinandersetzen, um zu verstehen, welche Produkte,
Losungen und Innovationen dann erfolgsversprechend sein kdnnen. Denn gerade die In-
novationsentwicklung kann oft mehrere Jahre in Anspruch nehmen. Viele Projekte begin-
nen heute, sind aber vielleicht erst in einigen Jahren abgeschlossen. Deshalb miissen ins-
besondere technische, marktliche und rechtliche Verinderungen jetzt schon antizipiert
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werden. Eine gingige Methode ist die Retropolation. Darunter versteht man, dass ,,ausge-
hend von einem Zustand in der Zukunft zuriick in Richtung der heutigen Situation* ge-
plant wird (Reymann 2012, S. 19). Man befindet sich also in einen zukiinftigen Zeitzu-
stand und leitet daraus ab, was man tun miisste, um diesen zu erreichen.

Ubung 2.1: Retropolation

Ihr Unternehmen hat 2030 den deutschen Innovationspreis erhalten. Sie diirfen eine
Dankesrede zur Preisiibergabe halten. Dabei wollen Sie die Leistungen wiirdigen, die
in Threm Unternehmen vollbracht wurden. Was musste riickblickend passiert sein, da-
mit es dazu kam? Welche Punkte miissten in Ihrer Rede erwihnt werden? <«

In die Zukunft blicken erfordert Mut — denn Vorhersagen sind schwer. Die Glaskugel
oder das Zukunftsfernrohr, die uns hier weiterhelfen konnten, wurden leider noch nicht
erfunden. Aber: es gibt mittlerweile viele Menschen, die sich professionell mit Zukunfts-
themen beschiftigen. Diese sogenannten Zukunftsforschenden entwickeln zum Teil sehr
visiondre Zukunftsbilder. Sie beschiftigen sich aber auch intensiv damit, welche Themen
gerade in Forschungslaboren bearbeitet werden und leiten dann ab, welche neuen techno-
logischen Moglichkeiten daraus entstehen konnten. Von Zukunftsforschenden kann man
gute Einblicke bekommen: Viele Zukunftsstudien oder Zukunftsszenarien sind frei ver-
fligbar erhiltlich und kdnnen als Inspirationsquellen genutzt werden.

Folgende Organisationen fiihren Zukunftsstudien durch:

* Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) mit seinem ,,Foresight
Prozess*

* Das Biiro fiir Technikfolgen-Abschitzung beim Deutschen Bundestag (TAB)

* Das Institut fiir Technikfolgenabschédtzung und Systemanalyse (ITAS) des Karlsruher
Instituts fiir Technologie (KIT)

e Das Fraunhofer-Institut fiir System- und Innovationsforschung (IST)

* Das Institut fiir Zukunftsstudien und Technologiebewertung (IZT)

* Das Zukunftsinstitut

* Das Institut fiir Trend- und Zukunftsforschung (ITZ)

* Die Europidische Umweltagentur (EEA)

Wenn dann mogliche Zukunftsbilder fiir das eigene Unternehmen entwickelt wurden,
kann daraus abgeleitet werden, wie man selbst oder das Unternehmen auf anstehende
Entwicklungen reagieren kann. Welche Chancen ergeben sich daraus, aber auch welche
Risiken? Welche Aktivititen sollte das Unternehmen angehen, um erfolgreiche Innovatio-
nen zu entwickeln und an den Markt zu bringen? Das sind die Kernfragen, die beantwortet
werden sollten.
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Zukunftsthemen: Megatrends

Mogliche Zukunftsentwicklungen werden oft iiber sogenannte Megatrends abgebildet. Sie
beschreiben Veridnderungen, die transformativen Charakter haben und unsere Gesellschaft
wesentlich verdndern konnen (vgl. Naisbitt 1984). Megatrends konnen sich auf verschie-
dene Art und Weise auf ein Unternehmen auswirken: Sie konnen zur Verdnderung der
Kundenbediirfnisse fiihren, Prozesse in der Wertschopfungskette verdndern oder Auswir-
kungen auf die Mitarbeitenden haben. Die aus Sicht der Autor*innen wichtigsten Mega-
trends sind im Folgenden kurz beschrieben.

Demographischer Wandel

Die Alterung der Gesellschaft und das globale Bevolkerungswachstum fiihren dazu, dass
der Altersdurchschnitt in den meisten Landern der Erde steigt: Die meisten von uns wer-
den élter als ihre Vorfahren. Dies trifft sowohl fiir die Industrieldnder als auch fiir Schwel-
len- und Entwicklungsldnder zu.

In sogenannten westlichen Lindern ist das steigende Alter eine Herausforderung fiir
die Aufrechterhaltung und Finanzierung von Pensions-, Gesundheits- und Sozialsyste-
men, da diese viele junge Beitragszahlende benotigen. Auch konnte es fiir Unternehmen
schwieriger werden, ausreichende und qualifizierte Mitarbeitende zu bekommen. Gleich-
zeitig gibt es weltweit einen Bedarf an neuen Produkten und Lésungen fiir dltere Menschen.

Globalisierung und vernetzte Welt

Industrielle Wertschopfungsketten sind international aufgestellt. Die Welt wird sich auch
in Zukunft weiter verflechten, selbst wenn es immer wieder zu Handelskonflikten kommt.
Der Welthandel steigt weiterhin und aufstrebende Schwellenldnder bieten einerseits inte-
ressante Mirkte, intensivieren aber andererseits ebenso den Wettbewerb.

Gleichzeitig schaffen die Digitalisierung und die informationstechnische Vernetzung
durch das Internet fortwéihrend neue Moglichkeiten des Informationsaustausches und der
Kommunikation in Unternehmen, in Produkten und tiber neuartige Geschéftsmodelle —
mit Chancen und Risiken fiir Unternehmen.

Weltweite Urbanisierung

Der Anteil der Landbevolkerung nimmt weltweit weiter ab, immer mehr Menschen ziehen
in die grof3en Stéddte, deren Einwohnerzahlen steigen. Au3erhalb von Europa gibt es mehr
und mehr Megacities (Stiadte mit mehr als 10 Millionen Menschen).

Die Herausforderung ist dabei einerseits, eine angemessene Lebensqualitidt und Versor-
gung der dort lebenden Menschen zu gewéhrleisten. Andererseits ergeben sich viele Chan-
cen fiir Unternehmen, die Losungen fiir Infrastruktur, Energieversorgung, Wohnraum, Si-
cherheit, Verkehr sowie Stoff- und Kreislaufmanagement anbieten.
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Nachhaltig leben

Nachhaltige Entwicklung zihlt zu den grof3ten und dringlichsten Aufgaben der Gegenwart
und Zukunft. Luft, Wasser und Boden werden durch menschliche Aktivitdten verschmutzt,
die Biodiversitit geht weiter zuriick und der Klimawandel schreitet weiter voran — die
Frage ist nur, in welchem Ausmal. Der weltweite Energiebedarf steigt zukiinftig an und
fiir die in Hightech-Produkten benotigten Materialien gibt es mehr Nachfrage als Angebot.
Die Politik reagiert auf den gesellschaftlichen Druck mit stirkeren Regularien im Um-
weltbereich und das Kundeninteresse an nachhaltig hergestellten Produkten und Losun-
gen steigt.

Die soziale Perspektive spielt ebenso eine wichtige Rolle. Dabei geht es um insbeson-
dere um faire Arbeitsbedingungen und Gleichberechtigung im Unternehmen oder bei den
Zulieferern. Den gesamtgesellschaftlichen Kontext stellen die Nachhaltigkeitsziele der
UN (Vereinigte Nationen) dar. Wichtige Ziele sind unter anderem Gesundheit, Wohlbefin-
den und die Beseitigung von Armut und Hunger. Zusitzlich prigt das Ziel einer hochqua-
litativen Bildung den Megatrend ,,Nachhaltig leben*.

Neue Arbeitswelt/hybrides Arbeiten

Die Bedeutung von Wissen und Kreativitidt am Arbeitsplatz steigt weiter an. Flexiblere
Arbeitsmodelle verbreiten sich, die Bereitschaft dazu nimmt insbesondere seit der Pande-
mie weiter zu. Das Arbeiten ,,fernab vom Arbeitsplatz® schafft Flexibilitét, stellt aber
gleichzeitig neue Anforderungen an die Mitarbeitenden in Bezug auf Selbstorganisation
und Kommunikation. Zunehmend sind fiir Mitarbeitende Selbststindigkeit, Freiheit und
Teilhabe an der Gemeinschaft zentrale Werte. Der Wunsch nach flachen Hierarchien
nimmt zu und die Sinnhaftigkeit der Arbeit tritt in den Vordergrund.

Digitalisierung

Informations- und Kommunikationstechnik verbreitet sich weiter — im Alltag von Biir-
ger*innen, im Geschiftsleben, in Produktion und Logistik und weiteren Bereichen. Kom-
ponenten und Produkte werden mehr und mehr mit Hardware und Software ausgestattet,
konnen Daten und Messwerte erfassen, haben IT-gestiitzte Funktionalitdten und sind mit
anderen Objekten vernetzt. Dies ermdglicht neue Geschiftsmodelle, verdndert aber auch
die Arbeitswelt: Zum Teil konnen komplexe menschliche Téatigkeiten durch Robotik und/
oder kiinstliche Intelligenz ersetzt werden. Der Datenschutz wird in diesem Kontext noch
wichtiger, dennoch werden Cyberattacken weiter zunehmen. Aus diesem Trend ergeben
sich vielfiltige Chancen aber auch Risiken fiir Unternehmen und Nutzer*innen.

Ubung 2.2: Megatrends und deren Einfluss auf das Unternehmen

Beantworten Sie folgende Frage: Welchen Einfluss konnten die aktuellen Megatrends
auf Thr Unternehmen haben und wie sollte es damit umgehen?
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Suchen Sie sich einen der oben genannten Megatrends heraus und stellen Sie mog-
liche Auswirkungen auf Ihr Unternehmen dar, die Threr Meinung nach auftreten kon-
nen. Geben Sie Empfehlungen ab, wie Thr Unternehmen darauf reagieren sollte.

Unter http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch finden Sie weitere Informationen sowie
Vorlagen zur Dokumentation IThrer Ergebnisse. <«

Zukunftsthemen: Technologietrends

In Unternehmen spielen Technologien im Allgemeinen eine wichtige Rolle — fiir Produkte
und Produktion. Neue Technologien konnen grundsitzlich als Befdhiger fiir Innovationen
dienen (vgl. Lang-Koetz 2016).

Wie konnen Unternehmen nun Chancen in diesem Bereich erkennen und nutzen? Inte-
ressante Impulse konnen Technologiestudien geben, in denen aktuelle Entwicklungen in
der Forschung und deren Relevanz fiir die Praxis aufgezeigt werden. Auch Gespriche mit
Expert*innen konnen wertvolle Anhaltspunkte liefern, welche Potenziale neue Technolo-
gien ermdglichen.

Jedoch fillt es oft schwer, den aktuellen Stand der Entwicklung und die Anwendbarkeit
neuer Technologien fiir das eigene Anwendungsfeld zu verstehen. Relevantes Wissen zu fin-
den ist haufig aufwindig und die Bewertung neuer technologischer Ansitze schwierig, gerade
wenn sie auBerhalb des bestehenden Kompetenzbereichs fallen (vgl. Lang-Koetz 2016).

Mit einem Technologie-Monitoring kénnen technologische Optionen ermittelt und be-
wertet werden. Es ,,beinhaltet die Identifikation, Bewertung und Beobachtung von Tech-
nologien in festgelegten und nicht festgelegten Technologiefeldern® (vgl. Schimpf und
Lang-Koetz 2010, S. 9). Es dhnelt damit stark den Ansétzen Technology Intelligence,
Technologie-Friihaufkldarung und Technologie-Scouting und wird in vier Phasen unterteilt
(vgl. Schimpf und Lang-Koetz 2010):

1. Identifikation relevanter Technologie- oder Anwendungsfelder (Suchfeldbestimmung).

2. Informationssammlung zu relevanten Technologie- und Anwendungsfeldern (Suchen
und Beobachten).

3. Bewertung relevanter Technologie- und Anwendungsfelder (Bewerten und Ent-
scheiden).

4. Kommunikation der Ergebnisse des Technologie-Monitorings (Speichern und Verteilen).

Somit ist Technologie-Monitoring ein Element, um eine Technologiestrategie als Teil ei-
ner Innovationsstrategie zu entwickeln.

Fiir KMU empfiehlt es sich, relevante Suchfelder zu definieren, regelméBig Technolo-
gietrends zu sichten und deren Relevanz abzuschitzen. Denn neue Entwicklungen in den
Bereichen Informations- und Kommunikationstechnik (Digitalisierung, Automationstech-
nik, ...), bei Materialien, Produktionsverfahren, Umwelttechnik oder in anderen Techno-
logiefeldern konnen vielféltige Chancen bieten (aber auch Risiken fiir das bestehende Ge-
schéft bergen). Dazu eignen sich insbesondere Studien des Bundesministeriums fiir
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Bildung und Forschung (BMBF), des Biiros fiir Technikfolgen-Abschitzung beim Deut-
schen Bundestag (TAB), des Instituts fiir Technikfolgenabschidtzung und Systemanalyse
(ITAS) des Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT) und des Fraunhofer-Instituts fiir Sys-
tem- und Innovationsforschung (ISI) sowie Gespridche mit Expertinnen und Experten zu
neuen Technologien.

Mit einem Suchfeld wird dargestellt, in welchen Bereichen besonders nach Verinde-
rungen gesucht werden soll, um mégliche Chancen und Risiken im Umfeld des Unterneh-
mens zu identifizieren. Beispiele konnen sein:

* Technologien zur Digitalisierung von Produkten und Produktionsprozessen

* Neue Materialien im Bereich Metall und Kunststoff

* FEinsatz von Virtual-Reality-Technologien in der Produktion

* Regularien im Umweltbereich, z. B. zu CO,-Emissionen von Produkten oder geforder-
tem Recyclinggehalt von Kunststoffen

Fiir diese Suchfelder ermittelte Informationen zu neuen Technologien/Technologietrends
konnen dann genutzt werden, um gezielt Innovationsideen zu entwickeln. Weiterhin soll-
ten Verantwortliche definiert werden, die sich regelméfig mit ihnen auseinandersetzen
und dies mit der Geschiftsfiihrung diskutieren.

Innovationsstrategie: Grundlagen

Nun wollen wir uns mit der Innovationsstrategie beschiftigen. Was ist das tiberhaupt?
Welche Moglichkeiten gibt es, eine Innovationsstrategie zu gestalten? Wie kann eine Inno-
vationsstrategie entwickelt werden? Dies wird auf den folgenden Seiten erldutert.

Eine Strategie dient dazu, das Unternehmen langfristig auszurichten, um die Ziele des
Unternehmens (unter Beriicksichtigung der Unternehmenswerte) zu erfiillen und enthélt
geeignete konkrete Manahmen fiir den Unternehmensalltag (in Anlehnung an Vahs und
Brem 2015, S. 96 f.). ,,Langfristig* kann dabei eine recht unterschiedliche Bedeutung ha-
ben. Viele Unternehmen betrachten einen Zeitraum von fiinf bis zehn Jahren, wenn sie
eine Strategie entwickeln.

Im Normalfall ist eine Unternehmensstrategie niedergeschrieben und den Mitarbeiten-
den kommuniziert. In manch kleineren Unternehmen liegt sie nur ,,in den Kopfen* der
Geschiftsfithrung vor. In jedem Fall empfiehlt es sich, die Entwicklung der Strategie sys-
tematisch anzugehen und deren Kernelemente im Unternehmen bekannt zu machen, um
den Mitarbeitenden Orientierung zu geben.

P Innovationsstrategie Eine Innovationsstrategie bestimmt, in welchen Bereichen
wann Innovationen realisiert werden sollen, um die Unternehmensziele bestmoglich zu
erreichen (vgl. Goffin et al. 2009, S. 167).

Sie bildet einen Teil der Gesamtstrategie eines Unternehmens. Eine Innovationsstrate-
gie sollte daher alle Funktionen des Unternehmens adressieren (Forschung & Entwick-
lung, Personal, Finanzen, Produktion, Marketing, ...). Sie kann Teilstrategien fiir die The-
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menfelder Technologien, Produkte, Prozesse und Timing (Markteintritt) beinhalten (vgl.
Vahs und Brem 2015, S. 107).

Bei der Entwicklung von Innovationen ist die Frage des Markteintritts besonders rele-
vant. Das Unternehmen muss sich entscheiden, ob es sich eher als ,,Pionier* oder ,,Folger*
sieht und daraus eine konkrete Markteintrittsstrategie ableiten. Die beiden Strategien las-
sen sich folgendermaflen charakterisieren (vgl. Porter 2013, S. 293 ff.; Vahs und Brem
2015, S. 110 £.; Schilling 2017, S. 93 {.; Tidd und Bessant 2021, S. 147 f.):

* Pionierstrategie: Das Unternehmen setzt sich zum Ziel, mit Innovationsthemen als Ers-
tes an den Markt zu gehen und sieht sich als Technologiefiihrer. Dies bedeutet, dass ein
starker Fokus auf der Gewinnung neuer Ideen liegen muss und viele Ressourcen fiir
Forschung und Entwicklung zur Verfiigung gestellt werden miissen. Kurze Entwick-
lungszeiten miissen eingehalten werden. Diese Strategie ermoglicht einen Erfahrungs-
vorsprung gegeniiber Wettbewerbern, ist aber mit relativ hohem Risiko verbunden, da
keine oder nur wenige Orientierungsmdglichkeiten in Bezug auf Marktakzeptanz und
Technologie vorliegen. Wenn die Strategie erfolgreich ist, konnen erste Ertrige durch
die Innovation allein genutzt werden (ohne sie mit einem Wettbewerber zu teilen). Die
Darstellung als Pionier kann zur Image-Verbesserung genutzt werden.

» Folgerstrategie: Das Unternehmen beabsichtigt hier, mit Innovationsthemen erst nach
dem Pionier an den Markt zu kommen — wenn sich Marktentwicklung und Kaufverhal-
ten schon etwas stabilisiert haben und die weitere Entwicklung relativ sicher einge-
schitzt werden kann. Es kann damit von dessen Erfahrungen (in Bezug auf Technolo-
gieentwicklung, aber auch Kundenakzeptanz) profitieren und geht ein geringeres
Risiko in Bezug auf die Markteinfiihrung ein. Das Unternehmen muss sich daher inten-
siv mit dem Wettbewerb auseinandersetzen, mitunter auch dessen Produkte und Losun-
gen genau analysieren. Es fokussiert auf eine anwendungsorientierte Weiterentwick-
lung der bereits erfolgreich eingefiihrten Innovation (Fokus auf Kundenanforderungen).

Weiterhin kann die Imitationsstrategie genannt werden, bei der keine eigene Forschung
und Entwicklung betrieben, sondern das Ziel der Kostenfiihrerschaft verfolgt wird (vgl.
Vahs und Brem 2015, S. 112). Diese Art von Markteintrittsstrategie zielt insofern nicht auf
Innovationen mit Kundenfokus (neue Produkte, Dienstleistungen, Losungen, Geschifts-
modelle) ab und wird daher nicht weiter betrachtet.

Doch welche Strategie ist nun erfolgreicher? Im Wesentlichen sind folgende Aspekte
zu beriicksichtigen (vgl. Vahs und Brem 2015, S. 111 ff.):

* FEine Pionierstrategie ist dann besonders gut geeignet, wenn ein Unternehmen innovative
Produkte anzubieten hat, die einen Technologiesprung darstellen und ihm damit eine Ein-
zigartigkeitsposition (Unique-Selling-Proposition, ,,USP*) verschaffen. Oft handelt es
sich dabei um Unternehmen, die viel Forschung und Entwicklung betreiben. Sie agieren
technologieorientiert, nutzen Wissen, insbesondere iiber neue Technologien, als Grund-
lage fiir Innovationen und verfolgen eine Innovations- und Technologiefiihrerschaft.
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» Jedoch gibt es auch viele Beispiele, in denen ein friiher Folger den Pionier schnell aus
dem Markt dringen konnte. Dies kann durch eine ungeniigende Kundenorientierung
des Pioniers begriindet sein. Vielleicht wurde das neue Produkt nicht ausreichend at-
traktiv ausgestaltet oder das Marketing war unzureichend. Insofern kann auch eine Fol-
gerstrategie erfolgreich sein. Sie ist dann sinnvoll, wenn das Unternehmen in seiner
durchaus intensiven Entwicklungsarbeit eine starke Kundenorientierung verfolgt. Es
agiert marktorientiert, reagiert auf Kund*innen-Bediirfnisse und sieht seinen Aufga-
benschwerpunkt nicht nur im Bereich Entwicklung, sondern auch im Vertrieb.

In der Praxis ist zu beobachten, dass Unternehmen oft auch unterschiedliche Strategien fiir
verschiedene Geschiftsbereiche oder Innovationsfelder verfolgen. So sind sie bei man-
chen als Pioniere aktiv, in anderen eher als Folger.

Entwicklung einer Innovationsstrategie in der Praxis

Fiir die Entwicklung einer Innovationsstrategie sollten die folgenden drei Phasen genutzt
werden — sie stehen im Wechselspiel miteinander und miissen auch nicht unbedingt se-
quentiell durchgefiihrt werden (vgl. Vahs und Brem 2015, S. 117 ff.):

» Strategische Exploration: Hier wird die Ausgangsposition des Unternehmens und sei-
nes niheren und weiteren Umfeldes untersucht. Die mogliche Entwicklung der inter-
nen und externen Rahmenbedingungen wird betrachtet und es werden langfristig wich-
tige Trends analysiert.

e Strategische Planung: Auf Basis der durchgefiihrten Analysen werden langfristige
Ziele festgelegt und mogliche Alternativen dargestellt.

» Strategische Steuerung: Die festgelegten Ziele werden strukturiert umgesetzt und kon-
trolliert.

Zwischen diesen drei Phasen kann es immer wieder zu Riickkopplungen kommen. Gerade
durch neue Erkenntnisse aus dem Tagesgeschift ist ggf. eine Anpassung der Planung no-
tig. Die Innovationsstrategieentwicklung ist somit ein regelmifig wiederkehrender, geleb-
ter Prozess.

In der Praxis empfiehlt es sich, die Innovationsstrategie einmal pro Jahr festzulegen
bzw. zu iiberarbeiten. Konkrete Aktionspline sollten formuliert und deren Umsetzung und
Wirkung regelmiBig tiberwacht werden.

Ziele einer Innovationsstrategie konnen z. B. sein:

* Einfiihrung von zwei neuen Produkten pro Geschiftsbereich pro Jahr in den Markt

* Erhohung der Anteile der neuen Produkte am Produktportfolio um 10 % bis in drei Jahren

* Verkiirzung der durchschnittlichen Zeit von Entwicklungsprojektstart bis Markteinfiih-
rung einer Innovation um 10 %

* Erhohung der Anzahl der als gut bewerteten Ideen um ein Drittel

» Entwicklung eines neuartigen Geschiftsmodells

* Fiir ein Maschinenbau-Unternehmen: Aufbau eines Servicegeschifts
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Eine wichtige Rolle spielen dabei die Fiihrungskrifte: Sie bringen sich einerseits insbe-
sondere durch gute Ideen fiir die Weiterentwicklung des Unternehmens und dessen Inno-
vationstitigkeiten in die Entwicklung der Strategie ein. Andererseits treiben sie die Um-
setzung der Strategie voran und haben eine wichtige Vorbildfunktion gegeniiber den
Mitarbeitenden. Der Kommunikation des Strategieentwicklungsprozesses und seiner Er-
gebnisse kommt dabei gro3e Wichtigkeit zu, um die Mitarbeitenden zu motivieren und sie
aktiv in die Strategieumsetzung einzubinden.

2.2  Methoden zur Entwicklung einer Innovationsstrategie

Welche Methoden kénnen nun genutzt werden, um relevante Informationen zu analysieren
und bei der Festlegung der Innovationsstrategie zu unterstiitzen? Dies wird in den néchs-
ten Abschnitten dargestellt.

Die Umfeldanalyse ist ein wichtiges Instrument in der strategischen Exploration. Sie
wird oft auch ,,Umweltanalyse* oder ,,PESTEL-Analyse* genannt. Mit dieser Methode
konnen Einflussgrofen auf das Unternehmen betrachtet und eingeordnet werden. Im
Fokus steht dabei die gegenwirtige und zukiinftige wirtschaftliche, soziale, technologi-
sche und 6kologische Stellung des Unternehmens in seinem Umfeld.

Ziel ist dabei, das nihere und weitere Umfeld des Unternehmens zu identifizieren und
zu analysieren sowie mogliche Chancen und Bedrohungen zu erkennen und zu bewerten.
Damit dient die Methode zur Sensibilisierung fiir das Umfeld und dessen Wirkungen auf
strategische Entscheidungen (vgl. Vahs und Brem 2015, S. 122). Ein Beispiel fiir die Dar-
stellung einer Umfeldanalyse eines Technologieanbieters fiir ein neues Recyclingverfah-
ren findet sich in Abb. 2.2.

Poitk g

'Is o = hwm‘]" W'Itmmmlﬂummmvﬂmuum
m‘mmmmumm fings cae=dl Reavelng i
- Importverbet fisr Verpackungsabfile in China (2018) Technologien
Wirtschaft Umwelt

% - GroBes Potenzial fir KrW-Geschéftsmodelle i der gelangt in marine
& Hom._nm Rmmunm mﬁuﬂ’vﬁ“ Woert und nd terestrische Okosysteme . o
I I zur Es I Rezy el
rapide an Mimphsuk.ownlmmzmm
Fonlondn .lmlu zur Erhaltung von Primamessourcen
Soziola.ﬂh.lrdl Rechtliches
Bereitschaft, die Menge an Plastikmillzu verringern -EU flichtet sich, die A rk d
Suwwvwwmnduw N u v '._ 2>
far 'Dui;nbr Ruyllu‘lﬂemndllgomr MaBinahmen
gien od ine Sk geg neuen - Forderung: Qualitst mnﬂnm‘ Qumhﬁl

Technologien

Abb. 2.2 Beispiel Umfeldanalyse eines Technologieanbieters fiir ein neuartiges Recyclingverfah-
ren (in Anlehnung an Gasde et al. 2021)



28 2 Strategische Orientierung/Problemidentifizierung
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Ein Benchmarking dient dem Vergleich von Produkten oder Prozessen mit denen ande-
rer Unternehmen. Man kann mit dieser Methode von ,,den Besten® lernen und daraus Er-
kenntnisse fiir das eigene Unternehmen und dessen Innovationstitigkeiten ableiten. Dafiir
sind Informationen zu sammeln, ggf. auch Daten zu erheben und auszuwerten. Uber ge-
eignete Bewertungskriterien oder auch Messwerte kann dann ein Vergleich erfolgen (siehe
Beispiel in Abb. 2.3). So zeigt sich beispielsweise, in welchen Bereichen existierende Pro-
dukte besser oder schlechter sind als die der Wettbewerber. Je nach Zielgruppe im Markt
und Ziele des Unternehmens kann daraufhin abgeleitet werden, wo Bedarf nach neuen
Produktfunktionen oder fiir eine Neuentwicklung besteht (vgl. Miiller-Stewens und Lech-
ner 2016, S. 362 ff.).

Zur Darstellung der Stirken und Schwichen eines Unternehmens kann die sogenannte
SWOT-Analyse genutzt werden. Mit ihr konnen Stédrken (engl. strenghts — S) und Schwi-
chen (engl. weaknesses — W) moglichen Chancen/Gelegenheiten (engl. opportunities — O)
und Risiken/Bedrohungen (engl. threats — T) gegeniibergestellt werden (vgl. Ilevbare et al.
2014). Sie wird manchmal auch ,,TOWS-Analyse* genannt.

Diese einfache Betrachtungsweise kann fiir ein ganzes Unternehmen, fiir ein Geschiifts-
feld, aber auch fiir einzelne Technologien oder Produkte genutzt werden. Die Zusammen-
stellung der Schwichen (intern) und Risiken (extern) erfordert dabei eine ehrliche
Auseinandersetzung mit dem betrachteten Thema, um auch konstruktiv Handlungsoptio-
nen ableiten zu kdnnen.

Technologien und Produkte durchlaufen typische Phasen in ihrer Entwicklung. Man
kann dort Ahnlichkeiten zu den Entwicklungsstadien von Lebewesen beobachten. Diese
sind zunidchst jung und noch in der Entwicklung befindlich, begeben sich dann in ihre
»aktivste Phase®, in der sie am leistungsfihigsten sind, um danach einer Alterung zu un-
terliegen. Dies gilt in dhnlicher Form genauso fiir Technologien und Produkte, man spricht
daher von Technologie- und Produktlebenszykluskonzepten (vgl. Spath et al. 2011).
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Auf der Suche nach den Produkten der Zukunft: das Beispiel der Firma RasenfitKkOCH
Zur Verdeutlichung der im Buch dargestellten Methoden nutzen wir das Beispiel der
Firma RasenfitKOCH. In ihrer Beschreibung sind Charakteristika und Fragestellun-
gen eines typischen mittelstandischen Unternehmens dargestellt.

Die Firma RasenfitKOCH aus Nagold im Schwarzwald hat ca. 480 Mitarbei-
tende in Deutschland und der Slowakei. Das Familienunternehmen besteht seit den
1970er-Jahren und wird in der zweiten Generation von der Tochter des Griinders,
Svenja Koch, geleitet. RasenfitKOCH stellt Produkte zur Rasenpflege her, insbe-
sondere Rasenméaher verschiedener Grofien und verfiigt iiber viel Know-how im
Bereich Maschinenbau. In letzter Zeit wurde damit begonnen, fiir die Produkte der
Zukunft Wissen in den Bereichen Sensorik und Softwareentwicklung aufzubauen.

Frau Koch und die Bereichsleiter*innen des Unternehmens haben sich im letzten
Jahr intensiv mit der Weiterentwicklung des Produkt- und Losungsportfolios des
Unternehmens beschiftigt. In einer Megatrend-Analyse haben sie ermittelt, dass fiir
RasenfitKOCH und deren Produkte und Losungen insbesondere die Megatrends
,,Nachhaltig leben* und ,,Digitalisierung* relevant sind: So steigen die Anforderun-
gen der Kund*innen an die Umweltfreundlichkeit der Produkte. Die Digitalisierung
bietet technische Mdoglichkeiten fiir neue Produktfunktionalititen wie z. B. Senso-
ren, die den Zustand des Rasens erfassen. Weiterhin erscheint der Technologietrend
zu neuen, biobasierten Kunststoffen relevant fiir das Unternehmen. RasenfitKOCH
beabsichtigt nun, vollkommen neue Produkte zu entwickeln, die dies beriick-
sichtigen.

In einer Umfeldanalyse wurden die Rahmenbedingungen hierfiir betrachtet und
konkretisiert. Ein Produkt-Benchmarking hat gezeigt, dass die einst fiihrenden Pro-
dukte des Unternehmens in Bezug auf Design und Funktionalitidt mittlerweile hinter
denen der beiden wichtigsten Wettbewerber zuriickstehen.

Frau Koch hat nach langer Diskussion gemeinsam mit den Bereichsleiter*innen
beschlossen, dass RasenfitKOCH wieder, wie unter der Leitung ihres Vaters, eine
Pionierrolle im Markt einnehmen will. Als Innovationsziel wurde festgelegt, in den
nédchsten zwei Jahren ein Produkt oder Geschiftsmodell auf den Markt zu bringen,
das iiber digitale Funktionalititen den hochsten Kundennutzen in der kompletten
Rasenpflege-Branche ermoglicht.

Ein typischer Produktlebenszyklus ist in Abb. 2.4 dargestellt. Er wird auch als ,.be-
triebswirtschaftlicher Produktlebenszyklus* bezeichnet.! Er erméglicht eine Gesamtbe-
trachtung eines Produkts. Mit ihm konnen folgende Fragen adressiert werden:

'Dies dient vor allem zur Abgrenzung zum ,,6kologischen Produktlebenszyklus®, siche dazu die
Erlduterungen zu Nachhaltigkeit im Innovationsmanagement in Kap. 7.
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Abb. 2.4 Produktlebenszyklus (in Anlehnung an Ehrlenspiel et al. 2020; mit freundlicher Geneh-
migung von © Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2020. All Rights
Reserved)

*  Wo steht das eigene Produkt im Vergleich zu dhnlichen Produkten der Wettbewerber?

*  Wo besteht eine Liicke in Bezug auf das bestehende Losungsangebot fiir die Kundinnen
und Kunden des Unternehmens?

* Ist die Herstellung des Produkts unter Beriicksichtigung des Marktinteresses noch loh-
nenswert?

Ein Produktlebenszyklus ist folgendermalen aufgebaut: Auf der x-Achse ist die Zeit ab-
gebildet. Auf der y-Achse ist dargestellt, wieviel Absatz generiert wurde (also: wieviel
schon von dem Produkt verkauft wurde) und welcher Deckungsbeitrag erzielt wurde (vgl.
Ehrlenspiel et al. 2020).

Links in der Abbildung ist die Entstehung der Produktidee dargestellt, danach beginnt
der Lebenszyklus des Produkts. Es ist ein gewisser Aufwand (im Sinne von Zeit und Geld)
notig, um daraus ein fertiges Produkt bzw. eine Innovation zu entwickeln. Es wird also erst
einmal ein negativer Deckungsbeitrag und kein Absatz erzielt. Schlielich geht man mit
dem neuen Produkt an den Markt, abgebildet durch den Nullpunkt des Diagramms, in dem
sich x-Achse und y-Achse treffen. Ab diesem Zeitpunkt wird etwas von dem neu entwi-
ckelten Produkt verkauft, es wird ein erster Absatz erzielt. Die Kund*innen beginnen sich
mit der neuen Losung auseinanderzusetzen, wodurch das Interesse langsam steigt. An-
schlieBend folgt die Einfithrungsphase des Produkts, der Absatz wichst langsam. In der
Wachstumsphase findet ein starker Anstieg des Absatzes statt, ebenso in der Reifephase.
Es folgt eine Sittigung, der maximale Absatz ist erreicht. Er sinkt nun langsam und dann
immer schneller ab, das Produkt kommt in die sogenannte Degeneration. Danach wird es
aus dem Markt genommen, also nicht mehr verkauft. Man spricht von der Elimination.

Auflerdem wird deutlich, wie sich der Deckungsbeitrag entwickelt hat: Er war zunéchst
negativ, da ein Entwicklungsaufwand notig war. In der Wachstumsphase wird der negative
Betrag ausgeglichen und dann steigt der Deckungsbeitrag, um dann gegen Ende der Dege-
nerationsphase wieder auf null zuriickzugehen.
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Das Konzept des Technologielebenszyklus wurde urspriinglich von Tom Sommerlatte
und Jean-Philippe Deschamps (Unternehmensberatung Arthur D. Little) entwickelt und ist
mittlerweile weit verbreitet (vgl. Sommerlatte und Deschamps 1986). Kernidee des Kon-
zepts ist, dass Technologien iiber die Zeit einem typischen Verlauf unterliegen (vgl. Spath
etal. 2011, S. 90 f.):

* Am Anfang ihrer Entwicklung befindet sich eine Technologie in der Entstehungsphase,
sie wird dann als Schrittmachertechnologie bezeichnet. Es ist noch unklar, wie sich die
technische Leistungsfihigkeit dieser neuen Technologie genau entwickeln wird. Thre
Einsatzgebiete sind noch nicht alle bekannt, es wird noch wenig in die Technologie
investiert. Sie befindet sich bisher in einem Stadium, in dem sich die Wissenschaft stark
mit ihr beschiftigt, es finden nur wenig Anwendungsentwicklungen in Industrieunter-
nehmen statt. Steigt ein Unternehmen aber nun in diese Technologie ein, so kann es
sich gut damit gegeniiber dem Wettbewerb differenzieren. Gleichzeitig ist dies jedoch
mit Unsicherheiten verbunden.

* In der Wachstumsphase wird klarer, wie die Technologie in der Praxis eingesetzt wer-
den kann, auch ihre maximale Leistungsfihigkeit wird zunehmend deutlicher erkenn-
bar. Entwicklungsarbeiten unterliegen einem stark anwendungsorientierten Fokus und
die Leistung der Technologie erhoht sich drastisch. In dieser Phase befindliche
Technologien werden als Schliisseltechnologien bezeichnet. Unternehmen konnen sol-
che Technologien weiterhin als Differenzierungsmerkmal und damit zur Steigerung des
Wettbewerbspotenzials nutzen, da sie mitunter noch nicht sehr weit verbreitet sind.

* Anders sieht es in der Reifephase aus. Dort werden zunehmend Anwendungen fiir die
Technologie erschlossen, ihre Leistung erhoht sich in dieser Phase nicht mehr stark.
Dort befindliche Technologien werden auch als Basistechnologien bezeichnet, sie sind
weit verbreitet in der Praxis. Ein Unternehmen kann sich daher durch ihre Nutzung
nicht von den Wettbewerbern differenzieren.

e SchlieBlich erreicht eine Technologie nach einer gewissen Zeit die Altersphase. Sie
wird nun von allen Wettbewerbern genutzt und es ist damit zu rechnen, dass sie von
einer anderen neuen Technologie mit grolerem Leistungspotenzial abgelost wird.

Diese dargestellten Phasen finden sich in Abb. 2.5 wieder. Auf der x-Achse ist die Zeit
abgebildet, auf der y-Achse die Leistung der Technologie. Zum Beispiel konnte man einen
Elektromotor iiber dessen Leistung in PS bzw. kW beschreiben. Je weiter fortgeschritten
dort die Entwicklung ist, desto hoher ist dann die Einordnung auf der y-Achse. In anderen
Darstellungen findet sich an dieser Stelle die sogenannte Erreichung des Wettbewerbspo-
tenzials. Der Verlauf der Entwicklung folgt vereinfacht dem Verlauf des Buchstaben ,,S*
und wird daher als S-Kurve bezeichnet.

Generell dient der Technologielebenszyklus als Orientierung und ist eine Verallgemei-
nerung von in der Praxis erkennbaren Entwicklungsverldufen. Er muss aber nicht fiir jede
Technologie gelten und hat durchaus Schwéchen. Hier eine Auswahl der Grenzen des
Konzepts (vgl. Kreikebaum et al. 2011, S. 221 f.):
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Abb. 2.5 Technologielebenszyklus (in Anlehnung an Sommerlatte und Deschamps 1986; mit
freundlicher Genehmigung von © Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler GmbH, Wiesbaden
1986. All Rights Reserved)

* GroBen zur Einordnung in die S-Kurve sind schwer ermittelbar.

» Exakte Lebenszyklusverldufe konnen nur schwer ermittelt werden.
* Die Grenzen der einzelnen Phasen sind schwer zu ermitteln.

e Technologien miissen nicht unbedingt alle Phasen durchlaufen.

* Voraussagen auf Grundlage von typischen Verldufen sind unsicher.

Welchen Nutzen hat dann das Konzept des Technologielebenszyklus fiir die Praxis tiber-
haupt? Zunichst kann es gut zur Systematisierung der Diskussion tiber im Unternehmen
verwendete und auch neue Technologien genutzt werden. In der Diskussion zwischen ver-
schiedenen Bereichen im Unternehmen wie Entwicklungsabteilung, Produktion, Marke-
ting, Vertrieb und Geschiftsleitung kann dann besprochen werden, in welcher Phase sich
eigentlich die in den Produkten des Unternehmens verwendeten Technologien befinden.
Damit konnen Fragen adressiert werden wie:

*  Welches Potenzial wird fiir die Leistung einer bestehenden Technologie noch erwartet?
* Wo stehen die Technologien der Wettbewerber?
*  Welche Moglichkeiten konnte eine aktuell betrachtete neue Technologie bieten?

Fiir die Beantwortung dieser Fragen bietet das S-Kurven-Konzept eine gute gemeinsame
Basis — zum Beispiel fiir eine Diskussion in einem Strategieworkshop. Damit konnen tech-
nische Detaildiskussionen von Entwickler*innen und generelle Marktbetrachtungen von
Mitarbeitenden aus dem Vertrieb sozusagen kanalisiert und objektiviert werden.

Mittlerweile ist auch der sogenannte Technology Readiness Level (TRL) als Bewer-
tungsmoglichkeit fiir den Reifegrad einer Technologie verbreitet. Er wurde urspriinglich
von der amerikanischen Raumfahrtbehorde NASA entwickelt, um die Einsatzmoglich-
keit neuer Technologien im Weltall einordnen zu koénnen (vgl. Hirshorn und Jeffe-
ries 2016).
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Auch die Europidische Union nutzt ihn, wenn sie Forschungsprogramme und Forder-
initiativen fiir Unternehmen ausschreibt und verwendet folgende Reifegrade (vgl. Europi-
ische Kommission 2015):

TRL 1: Grundprinzipen der Technologie beobachtet

TRL 2: Technologiekonzept ist formuliert

TRL 3: Konzept experimentell nachgewiesen

TRL 4 — TRL 7: Validierung in verschiedenen Umgebungen

TRL 8: vollstindiges und qualifiziertes System

TRL 9: voll in der Anwendung bewihrte und einsatzfahige Technologie

Mittlerweile wenden ihn auch Unternehmen an, um intern und mit Partnern iiber Techno-
logien und deren Reifegrade zu diskutieren.

Eine weitere einfache Moglichkeit, Technologien einzuordnen, ist das Technologieport-
folio nach Pfeiffer (vgl. Pfeiffer et al. 1982). In einem Portfolio konnen Informationen
einfach dargestellt werden. Auf der x-Achse findet sich im Allgemeinen ein Sachverhalt,
den das Unternehmen selbst verdndern kann, in diesem Fall Informationen iiber die ver-
fligbare technische Ressourcenstirke. Dort wird betrachtet, wie stark das Unternehmen in
Bezug auf die Beherrschung bzw. die Umsetzung der Technologie ist. Darunter verbergen
sich Aspekte wie der technische Beherrschungsgrad, die Reaktionsgeschwindigkeit in der
technischen Entwicklung (wie viel Personal man zum Beispiel hat, um auch schnell etwas
technisch umsetzen zu kdnnen), mogliche technische Potenziale (z. B. bei der Weiterent-
wicklung der Leistungsparameter in der Zukunft) oder vorhandene Patente/Lizenzen.

Die y-Achse dient zur Darstellung einer externen Einflussgrofe, in diesem Fall der
Marktattraktivitdt. Darunter konnen Teilaspekte fallen wie die Anwendungsbreite der
Technologie, die Akzeptanz bei Nutzer*innen, die Kompatibilitdt der Technologie (also
die ,,Passung zu bestehenden anderen Technologien) sowie das Weiterentwicklungspo-
tenzial in Bezug auf die Anwendung der Technologie.?

Die genaue Positionierung kann dabei qualitativ iiber erste Abschétzungen, z. B. nach
einer Diskussion mit Expert*innen, erfolgen. Sie kann aber auch auf Basis einer detaillier-
ten Datenbasis berechnet werden. Dazu sind Messgrof3en fiir die betrachteten Kriterien zu
definieren.

Das Technologieportfolio bietet verschiedene Handlungsempfehlungen, die abhéngig
sind von der Positionierung einer Technologie im Portfolio (siche Abb. 2.6). Wie bei ande-
ren Portfoliotypen auch, ist die bevorzugte Position rechts oben. Eine dort befindliche
Technologie ist sehr attraktiv und das Unternehmen beherrscht sie gut. Dann sollte es in
diese Technologie (weiter) investieren, die Technologie weiterentwickeln und zur Anwen-
dung bringen. Eine Positionierung links unten bedeutet, dass man die Technologie nicht
weiterverfolgen sollte (,,desinvestieren®), da sie sowohl wenig attraktiv als auch sehr
schwer umzusetzen ist. Im mittleren Bereich dazwischen sollte man genau iiberlegen, wie

>Weitere Kriterien zur Technologiebewertung finden sich in Warschat (2015) ab S. 46.
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man weiter verfahren will. In diesem Bereich, dem Selektieren, finden sich viele Techno-
logien in der Praxis wieder. Gerade fiir das Unternehmen neue Technologien mit gro3em
Potenzial starten erst einmal oben links im Portfolio. Wenn sie dann weiter beforscht bzw.
technisch weiterentwickelt werden, verbessert sich auch die Ressourcenstirke und die
Technologie wandert im Portfolio im Idealfall nach oben rechts.

Durch weitere Aktivititen wie Marktanalysen, technische Machbarkeitsstudien oder
F&E-Projekte kann sich die Position der Technologie im Portfolio dndern. Man kann das
Portfolio auch nutzen, um mogliche Verdnderungen durchzuspielen.

2.3 Zusammenfassung und Fazit

Sich mit méglichen Zukunftsentwicklungen auseinanderzusetzen ist eine zentrale Grund-
lage fiir Innovationsaktivititen im Unternehmen. Der ,,Blick in die Zukunft* ist ein wich-
tiges Element fiir Strategieplanung und strategisches Innovationsmanagement. Zukunfts-
studien, Megatrends und Technologiestudien bieten eine gute Moglichkeit, sich mit
Zukunftsthemen zu beschiftigen. Daraus kénnen mogliche Chancen und Risiken fiir Inno-
vationen und fiir das Unternehmen in der Gesamtheit abgeleitet werden. Unternehmen
sollten sich immer wieder damit beschiftigen, wie ,,ihre Zukunft* aussehen kann. Dazu
sollten Mitarbeitende im Unternehmen, aber auch Partner, Lieferanten und Kunden einge-
bunden werden.

Jedes Unternehmen sollte sich klare strategische Ziele setzen und eine Innovationsstra-
tegie ausformulieren — sowie die wichtigsten Teile davon im Unternehmen kommunizie-
ren. Sie bestimmt, in welchen Bereichen wann Innovationen realisiert werden sollen, um
die Unternehmensziele bestmoglich zu erreichen.

Zur Entwicklung einer Innovationsstrategie gibt es eine Vielzahl von Methoden wie
Umfeldanalyse, Benchmarking, SWOT-Analyse, Lebenszykluskonzepte, Technology
Readiness Level und Technologieportfolio. Diese Methoden dienen dazu, die Ausgangs-
lage und die verschiedenen Optionen besser zu verstehen, insbesondere in Bezug auf
Markt und Technologie. Die dargestellten Methoden kdnnen gut genutzt werden, um die
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bestehende Situation zu analysieren, gerade im Hinblick auf technologiebedingte Ein-
flussfaktoren. Auf dieser Basis konnen Handlungsempfehlungen fiir F&E- und Marktakti-
vitdten hergeleitet und Ressourcen im Unternehmen zugeteilt werden. Weiterhin konnen
sie genutzt werden, um mogliche strategische Optionen zu bestimmen. Jedes Unterneh-
men muss fiir sich geeignete Ziele ableiten und Aktionspldne entwickeln.

Wiederholungs- und Verstandnisfragen

Wie kann man herausfinden wie die Zukunft aussehen konnte?

Welche Kernfragen sollte man sich basierend auf entwickelten Zukunftsbildern
stellen?

Welche Trends in der Arbeitswelt verdndern gerade die Art und Weise, wie in Unter-
nehmen gearbeitet wird?

Wie konnen neue Technologien im Unternehmen identifiziert, beobachtet und be-
wertet werden?

Wie wiirden Sie eine Innovationsstrategie definieren? Teilgebiete/Teilstrategien sind
dabei zu beriicksichtigen.

Welche strategischen Zielsetzungen verfolgt das Unternehmen, in dem Sie arbeiten,
in Bezug auf Innovation?

Welche unterschiedlichen Markteintrittsstrategien gibt es? Unter welchen Bedin-
gungen kann welche der Strategien vorteilhaft sein?

Welche drei Phasen miissen zur Entwicklung einer Innovationsstrategie durchlau-
fen werden?

Welche Rolle spielen Fiihrungskrifte bei der Entwicklung und Umsetzung einer
Innovationsstrategie?

Was ist eine Umfeldanalyse und wozu dient sie?

Was versteht man unter einem Produkt-Benchmarking und wie kann diese Methode
in der Praxis nutzen?

Welche Kriterien werden bei einer SWOT-Analyse abgefragt?

Was ist die Kernfrage bei der Betrachtung des Produktlebenszyklus?

Wie bezeichnet man Technologien, die sich in der Entstehungsphase, in der Wachs-
tumsphase oder in der Reife- bzw. Altersphase befinden?

Wozu konnen Unternehmen den Technologielebenszyklus nutzen? Wie ist der Tech-
nologielebenszyklus aufgebaut?

Was versteht man unter dem Technology Readiness Level?

Welche Kriterien werden im Technologieportfolio nach Pfeiffer abgefragt? Wozu
kann diese Methode genutzt werden?

24

Reflexion fiir die Praxis und Anwendung des Gelernten

Nutzen Sie die folgenden Fragen zur Reflexion und um einen Blick auf die (kiinftige)
Anwendung des Gelernten aus Kap. 2 in der Unternehmenspraxis zu werfen.
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1. Welche Verinderungen innerhalb und auflerhalb Thres Unternehmens gab es in letzter
Zeit bzw. welchen Verdnderungen sieht sich Thr Unternehmen in naher Zukunft (2-3
Jahre) gegeniiber?

2. Schitzen Sie die Verdnderungen hinsichtlich der Logik des Wandels 1. Ordnung und
des Wandels 2. Ordnung in Threm Unternehmen ein! Wie disruptiv ist der anste-
hende Wandel?

3. Inwiefern werfen Sie bisher in Ihrem Unternehmen einen ,,Blick in die Zukunft*“? Wie
(oder auch: wann, durch wen) werden bisher Megatrends, Technologietrends oder Zu-
kunftsentwicklungen beriicksichtigt?

4. Welche Markt- und Technologietrends konnten Einfluss auf die bestehenden Produkte/
Losungen des Unternehmens, in dem Sie arbeiten, nehmen? Welche Chancen und Ri-
siken konnten dadurch entstehen?

5. Welche der folgenden Methoden werden in IThrem Unternehmen bereits eingesetzt? —
Umfeldanalyse, Benchmarking, SWOT, Lebenszyklusbetrachtung fiir Technologien
und Produkte, Technology Readiness Level, Portfolio-Ansitze, andere —

6. Was wiirden Sie sagen in Bezug auf die Inhalte des Kapitels ,,Strategische Orientie-
rung/Problemidentifizierung*:

a. Welcher Handlungsbedarf besteht in Ihrem Unternehmen?
b. Wer sollte hier federfiihrend aktiv werden?
c. Wer sollte noch miteinbezogen werden?

Zu Beginn dieses Buches (siche Abschn. 1.5) haben Sie einen Projektsteckbrief fiir Thr
Innovationsprojekt erstellt und kénnen ihn nun pro Kapitel aktualisieren. Es geht darum,
dass Sie das Gelernte aus Kap. 2 auf Thr Innovationsprojekt tibertragen. Priifen Sie, ob Sie
Ihren Projektsteckbrief ergdnzen oder detaillieren sollten. Betrachten Sie insbesondere die
Rubriken ,,Inhalt und Ziel®, ,,Motivation, Einbettung* und ,,Weitere Anmerkungen®.

Nutzen Sie erneut das Quiz, das Sie zum Start des Kapitels ausgefiillt haben. Welche
Fragen wiirden Sie nun anders beantworten? Uberpriifen Sie Thr Quiz abschlieBend an-
hand der Quiz-Losungen.
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updates

Ideengewinnung

In der Ideenphase werden Ideen als Grundlage fiir mogliche Innnovationen gewonnen.
Dazu werden Ideen iiber Informationsquellen innerhalb und auflerhalb des Unternehmens
gesammelt und mit Hilfe von Kreativitit und zu ihrer Anregung geeigneter Methoden
generiert.

Lernziele fiir dieses Kapitel: Die Leserinnen und Leser ...

¢ kennen die wesentlichen Ausloser fiir Innovationen,

e wissen, welche zentrale Rolle das Verstindnis der Bediirfnisse des Kunden und der
Probleme von Kund*innen/Nutzer*innen spielt,

e konnen eigene Produkte mit denen des Wettbewerbs beziiglich des Preis-Nutzen-
Verhiltnisses analysieren und einordnen,

e wissen, wie und wo man Ideen im eigenen Unternehmen sammeln kann,

e verstehen, wie ein kreativer Prozess ablduft und welche Elemente kreativititsfor-
dernd wirken,

* konnen die vorgestellten Kreativititstechniken beschreiben und kénnen sie in der Pra-
xis anwenden,

* kennen die Konzepte Design Thinking und Open Innovation und deren Relevanz fiir
das Innovationsmanagement.

Nutzen Sie fiir dieses Kapitel das Lerntagebuch — http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch.
Beantworten Sie die Fragen des Quiz zum Kapitel. Die Uberpriifung findet erst am
Ende des Kapitels statt.
In Abb. 3.1 finden Sie das Gesamtbild ,,Ambidextres Innovationsmanagements in
KMU*. Das Kap. 3 ist hier in der zweiten Phase des Innovationsprozesses zu verorten.

© Der/die Autor(en) 2023 39
C. Lang-Koetz et al., Ambidextres Innovationsmanagement in KMU,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-66458-2_3
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Abb. 3.1 Gesamtbild ,,Ambidextres Innovationsmanagement in KMU* — Verortung des Kap. 3
(entwickelt im Forschungsprojekt InnoDiZ; Phasenmodell aufbauend auf Pleschak und Sabisch
1996; Thom 1980; Vahs und Brem 2015)

3.1 Innovationsansto3 und Ideengewinnung: Grundlagen

Ausloser fiir Innovationen — Wie entstehen iiberhaupt Innovationen?

Viele Unternehmen sind sehr erfolgreich in ihrem Geschift. Mit bestehenden Produkten
und Losungen konnen sie die Kundennachfrage gut bedienen und bekommen positives
Feedback aus dem Markt. Warum muss es dann iiberhaupt Innovationen geben und was
16st deren Entwicklung aus?

Die Bediirfnisse von Nutzer*innen und Kund*innen stehen natiirlich im Mittelpunkt des
Geschehens des Innovationsmanagements. Wenn es im Markt einen Bedarf gibt, der noch
nicht durch Produkte und Losungen gedeckt ist, entsteht der sogenannte Bediirfnis-Pull:
Er wird im Idealfall von einem Unternehmen erkannt, dass dann eine Innovationsentwick-
lung startet (vgl. Tidd und Bessant 2021).

Wie kann man nun Bediirfnisse von Menschen systematisieren? Abraham Maslow hat
dazu verschiedene Ebenen in der sogenannten Bediirfnispyramide dargestellt. Er geht da-
von aus, dass ein Mensch erst die unten in der Pyramide stehenden Bediirfnisse erfiillen
muss (z. B. Schlaf, Essen, ein Dach iiber dem Kopf). Erst danach hat der Mensch weitere
Bediirfnisse, z. B. nach Sicherheit, sozialer Interaktion oder eben auch Bediirfnisse fiir
sich als Individuum oder um sich selbst zu verwirklichen. Demnach gibt es folgende Be-
diirfnisse (vgl. Maslow 2021, S. 62-74):

* Physiologische Bediirfnisse
¢ Sicherheitsbediirfnisse

e Soziale Bediirfnisse

e Individualbediirfnisse

* Selbstverwirklichung
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Diesen Zusammenhang hat Maslow zwar nicht wissenschaftlich nachgewiesen. Jedoch
wurde der Grundgedanke in weiteren Modellen aufgegriffen und aktualisiert (vgl. Alder-
fer 1972; Deci und Ryan 2008, S. 182-185). So kann diese Liste also durchaus genutzt
werden, um den moglichen Bedarf nach einem neuen Produkt, einer Dienstleistung oder
einer irgendwie gearteten Losung fiir Nutzer*innen und Kund*innen zu systematisieren.
Dazu miissen die sicherlich etwas abstrakten Ebenen der Bediirfnispyramide konkretisiert
werden. So gibt es z. B. ein menschliches Individualbediirfnis nach Mobilitdt. Wie dies
jedoch konkret aussieht, muss dann im Detail ermittelt werden. Auch muss die Frage, wie
dieses Bediirfnis schon durch bestehende Losungen abgedeckt wird und welchen Bedarf
es an etwas Neuem gibt, fiir den jeweiligen Anwendungskontext beantwortet werden.

Auf der anderen Seite ermoglichen neue Technologien neuartige Funktionen oder kom-
plette Produkte. Das Know-how zu neuen Technologien dient hier als Befihiger. Man
nennt dies ,,Wissens-Push®, denn Wissen ermoglicht die Umsetzung neuer Produktfunkti-
onen oder vollstindig neuartiger Losungen durch Erkenntnisse aus Forschung und Wis-
senschaft. Innovationen, die durch Wissens-Push ermoglicht wurden sind z. B. Radar,
Antibiotika, Mikrowellenofen, synthetisches Gummi, Mobiltelefon, medizinische Scan-
ner (vgl. Tidd und Bessant 2021).

Es existieren aber noch viele andere Ausloser fiir Innovationen! Manchmal gibt es den
~Archimedes-Moment* und jemand kommt plotzlich auf eine tolle Idee, sozusagen in
Form eines Geistesblitzes. Dies ging angeblich Archimedes so, als er das Grundprinzip
des Auftriebs, spiter als ,,Archimedisches Prinzip* bezeichnet, entdeckt hat und dann
,Heureka“ rief (vgl. Kluge und Seebold 2012). Dies passiert aber in der Praxis nur selten.
Im Nachhinein werden erfolgreiche Innovationen oft als Einfille genialer Personen darge-
stellt. Meist sind zugrundeliegende Innovationsideen jedoch aus Einféllen und Inhalten
zusammengefiihrt, hinterfragt, verdndert und angepasst worden.

Die folgende Liste stellt mogliche Ausloser fiir Innovationen umfangreich dar (vgl.
Tidd und Bessant 2021, S. 191):

* Beobachten von Anderen: Innovation aus Nachahmung oder Erweiterung von dem,
was andere tun

« Ubertragen von Ideen und Anwendungen von einer Welt in eine andere

* Inspiration: der Moment des Archimedes

e Erkunden alternativer ,,Zukiinfte*, um andersartige Moglichkeiten aufzuzeigen

* Wissens-Push: neue Moglichkeiten schaffen durch Entdeckung aus der Wissenschaft

e Nutzer*innen als Innovator*innen

e Werbung: aufdecken und verstirken latenter/noch schlummernder/verborgener Be-
diirfnisse

e Bediirfnis-Pull: Bedarf als ,,Mutter von Ideen und Innovationen‘

* Design-getriebene Innovation

* Regulierungen: verdnderte Spielregeln bringen Innovationen in neue Richtungen

* Schock-Ereignisse, die die Welt verdndern und uns dazu zwingen, in neue Richtungen
zu gehen
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Umfragen, aber auch Gespriche mit Praktiker*innen zeigen immer wieder, dass einer der
wichtigsten Ausloser fiir Innovationen oft Informationen von bzw. Austausch mit Kund*in-
nen und Nutzer*innen ist (sieche z. B. Astor et al. 2016). Daher werden wir uns im Folgen-
den genauer mit Nutzer*innen beschéftigen.

Nutzer*innen und deren Bediirfnisse

Nutzer*innen sind meist, aber nicht immer, auch die Kund*innen und entscheiden daher,
ob ein Produkt oder eine Losung gekauft wird.! Aus ihren Bediirfnissen lassen sich kon-
krete Bedarfe und daraus dann nétige Funktionen ableiten.

Aus Bediirfnissen Funktionen ableiten: Beispiel Rasenmaher

Betrachten wir als Beispiel einen Rasenméher als technische Einrichtung, die dazu
dient, Rasen zu schneiden. Ein elektrisch oder durch Benzin angetriebener Motor be-
wegt dazu Messer, die in einer schnellen Rotationsbewegung Grashalme schneiden.

Warum benétigt nun jemand einen Rasenmiher? Man konnte sagen, das ist dem
Bediirfnis geschuldet, einen Rasen zu pflegen. Betrachten wir dies etwas genauer, so
gibt es je nach Nutzer*in unterschiedliche Anforderungen an solch ein Gerit:

Funktionelle Anforderungen konnten z. B. sein: sauberer Rasenschnitt, geringe
Lautstdrke, niedriger Energieverbrauch, geringes Risiko beim Rasenméhen iiber
Steine zu fahren. Ein ansprechendes Design ist sicherlich auch fiir viele Nutzer*in-
nen wichtig. Weiterhin konnen emotionale Anforderungen bestehen wie die Erwar-
tung einer hohen Zufriedenheit nach Beendigung des Rasenmahens.

Aus diesen Anforderungen miissen nun technische Funktionen abgeleitet wer-
den, die anschlieend im Produkt durch einzelne Komponenten umgesetzt werden.
So konnten Teile der funktionellen Anforderungen durch ein optimiertes Schneide-
messer und einen effizienten Elektromotor umgesetzt werden. Das Erreichen eines
,.guten Gefiihls* nach dem Rasenmihen ist vielleicht nicht mehr ganz so einfach
durch Technik umzusetzen.

Wichtig ist dabei zu wissen, dass es den meisten Nutzer*innen im Endeffekt
weitgehend egal ist, welche Technik im Produkt eingesetzt wird, solange die gesetz-
ten Anforderungen erfiillt sind.

Die Herausforderung im Innovationsmanagement besteht nun darin, Bediirfnisse
von Nutzer*innen und daraus Anforderungen an ein Produkt genau zu ermitteln und
zu verstehen.

Zur Ermittlung der Bedarfe von Nutzer*innen kénnen Methoden der Marktforschung
genutzt werden, wie z. B. Befragungen {iiber Interviews moglicher Nutzer*innen und

'Beispiele fiir Produkte, in denen Nutzer*innen und Kund*innen unterschiedliche Personen sind,
sind Kinderspielzeuge, Werkzeuge in Produktionsbetrieben, Medizinprodukte.
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anderer Stakeholder, der Durchfiihrung von Fokusgruppen oder Online-Befragungen (vgl.
Homburg 2017, S. 567).

Fragt man Nutzer*innen, welche Wiinsche sie an ein zukiinftiges Produkt haben, so
verbleiben sie in ihrem Denken oft nahe am Vorhandenen (siehe z. B. Christensen 2013).
Sie wiinschen sich ein Produkt mit mehr Leistung, der ein oder anderen Funktion mehr,
oder einem besseren Design als die bestehende Losung. Das sind natiirlich wichtige Infor-
mationen, um das bestehende Produkt zu verbessern. Bei der Suche nach vollstindig
neuen Ansitzen hilft das jedoch nicht. Wer hitte vor der Erscheinung von Smartphones
gedacht, dass mobile Gerite solch ein zentraler Teil unseres Alltags sein und uns iiberall-
hin begleiten wiirden? Das war fiir viele so nicht vorhersehbar.

Die Frage ist nun, wie der Bedarf fiir neuartige Losungen identifiziert und Innovations-
ideen ermittelt werden konnen. Dazu ist es notig, Nutzer*innen nicht nur zu befragen,
sondern sich intensiv mit ihnen auseinanderzusetzen.

Zur Ermittlung von Ideen konnen Methoden wie Lead User-Workshops (vgl. Hippel
1986), Living Labs (vgl. Hossain et al. 2019), Social Media (vgl. Bhimani et al. 2019),
Online-Ideenwettbewerbe (Crowdsourcing, siche Schweitzer et al. 2012) oder auch die
maschinelle Analyse grofer Datenmengen in Internetforen oder von Kundendaten (Data
Mining, siehe z. B. Christensen et al. 2017) unterstiitzen.

Zentral ist, sich damit auseinanderzusetzen, was Nutzer*innen in ihrem Alltag um-
treibt, welche Probleme und Wiinsche sie haben und wie sie von Innovationen unterstiitzt
werden konnen. Dazu sollte man herausfinden, welche Titigkeiten sie zu erledigen haben.
Dazu kann man das Konzept ,,Jobs to be done “ nutzen (vgl. Christensen et al. 2016). Der
Job ist dabei eine Beschreibung dafiir, was eine Person in einer bestimmten Situation er-
reichen will. Daraus kann dann ermittelt werden, auf welche Weise dieser Job anders
(besser, einfacher, mit weniger Kosten, mit mehr Freude etc.) erledigt werden kann.

Eine weitere gute Moglichkeit, sich intensiv mit den Nutzer*innen und ihren Bediirf-
nissen auseinanderzusetzen ist das Konzept des Design Thinking, das weiter unten (siehe
Abschn. 3.4) beschrieben wird.

Wie kann nun der Bedarf fiir Innovationen in einem bestehenden Produktportfolio er-
mittelt werden? Hier macht es Sinn, die Positionierung der eigenen Produkte und die der
Wettbewerber genauer zu betrachten.

Ein strukturierter Ansatz dazu ist die Betrachtung des Preis-Nutzen-Verhiltnisses in
einer Situations- und Problemanalyse (vgl. Vahs und Brem 2015, S. 250). Man betrachtet
dort das Verhiltnis zwischen Kundennutzen und Preis. Der Preis eines Produkts ist relativ
schnell ermittelt, aber wie kann man den Kundennutzen in einer Zahl ausdriicken? Dazu
sollten die aus Sicht des Kunden relevanten Groflen betrachtet und in einer einzigen Zahl
verrechnet werden. Liegt diese vor, so kann man das Verhiltnis zwischen Kundennutzen
und Preis des betrachteten eigenen Produkts und das der Wettbewerbsprodukte berechnen
(vgl. Vahs und Brem 2015, 252 f.).

Wir kénnen davon ausgehen, dass Kund*innen bereit sind, fiir mehr Kundennutzen
auch mehr Geld zu zahlen. Man kann nun Produkte des eigenen Unternehmens und der
Wettbewerber in einem Diagramm eintragen (mit dem Nutzen auf der x-Achse und dem
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Preis auf der y-Achse). So kann die Positionierung der Produkte im Markt genauer visua-
lisiert und die relative Wettbewerbsposition genauer betrachtet werden. Daraus konnen
Handlungsempfehlungen abgeleitet werden wie z. B. die Ermittlung von Moglichkeiten,
den Kundennutzen durch zusétzliche Produktfunktionen zu erhohen. Insofern stellt diese
Betrachtung eine Moglichkeit dar, Innovationsideen zu identifizieren.

Beispiel: Preis-Nutzen-Verhaltnis fiir einen Rasenmaher
Nehmen wir an, dass der Kundennutzen eines elektrischen Rasenmihers definiert ist
durch Schnittqualitét, Lautstdrke, Stromverbrauch und Design. Diese Aspekte kon-
nen einzeln in einer Punktebewertung ausgedriickt werden (z. B. auf einer Skala von
1 fiir ,,unzureichend” bis 5 fiir ,,sehr gut*). Daraus kann (ggf. unter Beriicksichti-
gung einer Gewichtung) eine einzige Zahl als Kundennutzen errechnet werden.
Das eigene Produkt erzielt nun einen Kundennutzen von 4,5 Punkten bei einem
Preis von 225 EUR. Dies ergibt ein Verhiltnis von 50 Euro pro Punkt. Wettbe-
werbsprodukt 1 erreicht 4 Punkte bei einem Preis von 230 EUR, Wettbewerbspro-
dukt 2 jedoch 4,5 Punkte zu einem Preis von 200 EUR. Im Vergleich steht das eigene
Produkt zwar besser da als Wettbewerbsprodukt 1, aber schlechter als Wettbewerb-
sprodukt 2. Es sollte tiberlegt werden, inwiefern der Preis reduziert oder der Nutzen
des eigenen Produkts (zum gleichen Preis) erhoht werden kann.

Ideengewinnung = Ideensammlung + Ideengenerierung

Nehmen wir an, ein Problem ist nun gefunden, das einen Bedarf fiir ein neues Produkt
oder eine neue Losung darstellt. Nun stellt sich die Frage, wie dieses Problem konkret
adressiert werden kann, z. B. durch eine technische Losung oder ein neuartiges Geschifts-
modell. Dazu miissen Ideen gewonnen werden, also konkrete Losungsvorschlige fiir das
konkrete Problem.

Ideengewinnung kann auf zwei Wegen erfolgen (vgl. Vahs und Brem 2015, S. 232):

* Inder Ideengenerierung werden Ideen neu entwickelt und somit etwas ginzlich Neues
identifiziert oder erfunden. Geeignete Methoden dazu werden weiter unten beschrieben.

e In der Ideensammlung werden vorhandene Informationsquellen innerhalb und aufler-
halb des Unternehmens untersucht, um so mogliche Ideen zur Losung des Problems zu
finden (Vahs und Brem 2015, S. 232) — eine in der Praxis oft unterschitzte Vorgehens-
weise. Mogliche Informationsquellen sind in Tab. 3.1 dargestellt.

Zur leichten Bearbeitung der Ideen sollten diese in geeigneter Form erfasst und gespei-
chert werden. Dies ist eine wichtige Grundlage fiir ein strukturiertes Innovationsmanage-
ment. Dazu kann auch gesonderte Ideenmanagement-Software genutzt werden, oft reicht
aber schon eine zentral abgelegte strukturierte Liste in einer gesonderten Datei.
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Tab. 3.1 Beispiele fiir geeignete Informationsquellen fiir die Ideensammlung

interne Informationsquellen externe Informationsquellen

Interne Auswertungen und Berichte Veroffentlichungen und Statistiken von

(z. B. Wettbewerbsanalysen, White Papers, ...) | 6ffentlichen Stellen und Verbianden

Interne Datenbanken Veroffentlichungen von wissenschaftlichen
(z. B. Technologiedatenbank, Instituten oder Beratungen

Mingeldatenbank, ...)
Einschétzung von Expert*innen (Technologie, | Verdffentlichungen von Unternehmen

Entwicklung, Produktmanagement, Vertrieb, (Prospekte, Kataloge, Vortrige, Fachartikel)
Patente, Service, Qualititsmanagement, ...)

Patentoffenlegungen, Patente, Gebrauchsmuster
Fachzeitschriften, Fachbiicher, Fachportale im
Internet/Internet allgemein

Gespriche mit Kunden, Lieferanten oder
Fachexpert*innen, Messebesuche

3.2 Kreativitat als zentrales Element
von Innovationsmanagement

Nun stellt sich die Frage, wie tiberhaupt eine neue Idee entsteht und welche Rolle die
Kreativitit in diesem Prozess einnimmt. Eine Idee ist das Ergebnis menschlicher Kreativi-
tat. Sie kann von einer einzelnen Person stammen oder in der Diskussion zwischen meh-
reren Menschen entstehen.

Wie funktioniert Kreativitit? Grundsitzlich kann jeder Mensch kreativ sein, denn Kre-
ativitidt kann erlernt und systematisiert angegangen werden (vgl. Siemens AG 1985,
S. 280 f.). Die Basis von Kreativitit sind kognitive Fahigkeiten und die Fahigkeit bisherige
Muster, Prozesse, Materialien etc. neu miteinander zu verkniipfen, um innovative Ideen zu
generieren. Assoziationsvermdgen spielt hier eine wichtige Rolle (vgl. Hauschildt et al.
2016, S. 347).

Die Suche nach Problemlosungen verlduft meist iterativ mit vielen Schleifen, um neue
~Zweck-Mittel-Kombinationen® zu erhalten. Dieser Prozess lisst sich jedoch nicht voll-
kommen strukturiert gestalten. Zur Losung von Problemen muss man oft ausprobieren,
analysieren, hinterfragen, ordnen und neu lernen (vgl. Vahs und Brem 2015, S. 283).

Welche Faktoren sind allgemein wichtig, um Kreativitdit im Unternehmen zu ermogli-
chen? Generell sollte man dazu drei Komponenten betrachten (vgl. Amabile 1998):

* Es wird Expertise benotigt, im technischen Bereich, aber auch in Bezug auf Markt- und
Kundenverstindnis sowie zu Prozessen und organisatorischen Ablidufen.

* Die beteiligten Personen sollten iiber kreatives Denkvermogen verfiigen, also die Fi-
higkeit etwas aufgeschlossen und mit Fantasie anzugehen.

* Weiterhin ist eine hohe Motivation hilfreich. Dabei kann es sich um extrinsische Moti-
vation handeln (veranlasst durch Geld, Prestige oder die Positionierung fiir die weitere
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Karriere) oder intrinsische Motivation (getrieben durch eigenstindiges Interesse am
Thema, Spal3 und Lernbereitschaft) oder auch soziale Motivation (durch Teamgeist und
das Gefiihl, ein ,,Teil des Teams* zu sein).

Weiterhin wichtig sind Zeit und Ressourcen fiir die involvierten Mitarbeitenden und eine
innovationsforderliche Unternehmenskultur. Solch eine offene Kultur mit Wertschétzung
gegeniiber neuen und vielleicht noch nicht ausgereiften Ideen hat eine zentrale Bedeutung,
um Kreativitit zu fordern (vgl. Amabile 1998).

Gerade Ideen von auflerhalb einer Organisation oder auch einer Abteilung werden héu-
fig negativ gesehen. Dieser erste Widerstand wird auch als ,, Not-Invented-Here “-Syndrom
bezeichnet. Existierendes Wissen auflerhalb des Unternehmens wird nicht beachtet oder
abgelehnt und der Innovationsprozess durch den Glauben ein Wissensmonopol zu besit-
zen ausschlieBlich intern durchgefiihrt (vgl. Katz und Allen 1982, S. 7). Der reine Fokus
auf interne Erfahrungen und Fahigkeiten hemmt jedoch oft Innovationen, weshalb es sich
lohnt Grenzen zu iiberwinden und externes Wissen in den Innovationsprozess zu integrie-
ren (vgl. Hauschildt et al. 2016, S. 52).

Wie sieht nun ein kreativer Prozess aus? Ausgehend von einem Problem werden typi-
scherweise drei Phasen durchlaufen (vgl. Siemens AG 1985, S. 280):

e In der logischen Phase werden zuerst das Problem spezifiziert, Suchfelder abgesteckt
und Informationen sowie mogliche Losungsansitze gesammelt.

* Daraufhin wird in der intuitiven Phase das Problem erweitert und in das Unterbewusst-
sein verlagert. Losungsideen werden generiert.

* Diese Ansitze zur Problemlosung werden in der abschlieBenden kritischen Phase veri-
fiziert und bewertet.

Am Ende steht eine Auswahl attraktiver Ideen zur weiteren Bearbeitung. Die als nicht
verwendbar bewerteten Ideen konnen ggf. angepasst und weiterentwickelt und dann noch
einmal bewertet werden (vgl. Siemens AG 1985, S. 280).

3.3 Klassische Methoden (Kreativitatstechniken)

Mit Hilfe von Kreativitdtstechniken kann man gezielter nach Problemlésungen suchen.
Dabei werden z. B. bewusst Elemente einer bestehenden Losung variiert, Ideen aus ande-
ren Fachgebieten oder Branchen auf das eigene Thema iibertragen oder generell das Pro-
blem aus einer verdnderten Perspektive betrachtet (vgl. Schlicksupp 1988).

Es gibt mittlerweile eine groBBe Anzahl von Kreativititstechniken, ein umfangreicher
Methodenkatalog dazu findet sich zum Beispiel in ,,Das grole Handbuch Innovation*
(vgl. van Aerssen et al. 2018, S. 76 ff.). Im Folgenden werden einige geeignete Methoden
vorgestellt, die sich gut zur Generierung von Ideen eignen, ohne dabei grofen Vorberei-
tungsaufwand betreiben zu miissen.
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In einem Brainstorming-Meeting werden in einer moderierten Diskussion Ideen zu-
sammengetragen. Dazu trifft sich eine Gruppe von Personen, die nicht aus mehr als 5-8
Teilnehmer*innen bestehen sollte. Forderlich ist es, Teilnehmende aus unterschiedlichen
Fachgebieten und damit verschiedenen Perspektiven und Blickwinkeln zu vereinen. Hier
diirfen und sollen Querdenkende, kreative Kopfe, erfahrene und neu dazu gesto3ene Mit-
arbeitende aufeinandertreffen (vgl. Siemens AG 1985, S. 288 ff.; Schlicksupp 1977,
S. 75 ff.; van Aerssen et al. 2018, S. 170 f.).

Der Ablauf gliedert sich in drei Phasen. In der ersten Phase, der Vorbereitung, wird das
Problem definiert und die Regeln erlidutert. Im Idealfall werden die Teilnehmenden im
Voraus bereits per Email oder besser noch in einem personlichen Gesprich informiert. Das
hat den Vorteil, dass sich die Teilnehmenden schon Gedanken machen und mit dem Pro-
blem beschiftigen konnen. In der Hauptphase kommen sie dann personlich zusammen
und erzeugen mit Hilfe eines Moderators oder einer Moderatorin Ideen und Lésungsvor-
schlige, die dann strukturiert protokolliert werden. Ziel ist es hierbei moglichst viele Ideen
zu generieren, es gilt: Quantitdt vor Qualitit. AbschlieBend dient die Nachphase zur Dis-
kussion, Bewertung und Weiterentwicklung der gesammelten Ideen und Vorschlige. Als
Hilfsmittel konnen Flipcharts, Tafeln, Metaplankarten oder eine Software zur Erstellung
von Mindmaps den Prozess unterstiitzen. Zwar sind physische Meetings zu bevorzugen,
mittlerweile haben sich aber auch virtuell durchgefiihrte Brainstorming-Meetings eta-
bliert. Folgende Prinzipien/Regeln sollten dabei beachtet werden (vgl. van Aerssen et al.
2018, S. 170 f.):

* Es muss eine klare Trennung der Ideengenerierung und -bewertung erfolgen.

* Es darf keine Kritik oder Beurteilung von Vorschldgen wihrend der Ideengenerierung
erfolgen: die Fantasie darf keine Grenzen kennen und auch auflergewohnliche Ideen
miissen ,,Raum zum Wachsen‘ bekommen.

* Ideen anderer Teilnehmenden sollen aufgegriffen und weiterentwickelt werden.

Der Moderator bzw. die Moderatorin hat die Aufgabe, diese Regeln zu kommunizieren
und auf deren Einhaltung zu achten.

Beim Brainwriting, auch bekannt als 6-3-5 Methode, bekommen idealerweise sechs
Teilnehmende ein Formular mit sechs Zeilen und drei Spalten, in welche jede Person drei
Ideen innerhalb von fiinf Minuten in die Zeile eines Formulars eintrigt (vgl. Siemens AG
1985, S. 292 ff.; van Aerssen et al. 2018, S. 74 f.). Anschlieffend rotieren die Zettel und
jede teilnehmende Person hat wieder drei Minuten Zeit Ideen einzutragen (in die néchste
Zeile). Hier konnen ganz neue Ideen generiert oder die bereits aufgelisteten Ideen
berticksichtigt werden. Dies wird wiederholt bis schlieflich alle sechs Zeilen mit Ideen
befiillt sind. Abschlieend werden die Ideen ausgewertet und gemeinsam diskutiert.

Bei der Analogien-Methode werden bewusst neue Verbindungen zur Ideengenerierung
erzwungen. Die Inspiration liefern dafiir beispielsweise Gegenstinde aus dem Alltag, wel-
che aus komplett anderen Bereichen stammen (vgl. van Aerssen et al. 2018, S. 76 ff.).
Zuerst werden Attribute dieses Gegenstandes definiert und anschliefend Parallelen zum
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eigenen Produkt geschaffen. So werden Verbindungen zwischen verschiedenen Welten
erzwungen, wodurch komplett neue kreative Ideen entstehen konnen. Diese Methode wird
hauptséchlich in der Produktentwicklung eingesetzt, kann jedoch auch in anderen Berei-
chen Anwendung finden.

Die Fluchtmethode fordert das laterale Denken und den Perspektivenwechsel zur Ge-
nerierung von Ideen. Es geht um die Flucht vor alltidglichen Gewohnheiten und festgesetz-
ten Denkmustern. Ziel ist es, bewusst aus gewohnten Paradigmen auszubrechen und einen
neuen Blickwinkel einzunehmen (vgl. van Aerssen et al. 2018, S. 76 ff.).

Dies gelingt in drei Schritten:

1. Schritt: Analyse der Ausgangssituation
2. Schritt: Beschreiben des Gegenteils (symbolisiert die Flucht)
3. Schritt: Generierung von Alternativen und neuen Ideen

Ubung 3.1: Ideengenerierung und Kreativitéitstechniken

Nun geht es darum die verschiedenen Kreativititstechniken einzusetzen. In dieser
Ubung wird es Thre Aufgabe sein, Ideen fiir neue oder verbesserte Produkte fiir die
RasenfitKOCH zu generieren.

e Wihlen Sie eine der Kreativititstechniken aus, die Sie durchfiihren mochten, um
Ideen fiir die RasenfitKOCH zu generieren. Beachten Sie, dass sich die Methoden
Brainstorming-Meeting und 6-3-5-Methode nur zur Durchfiihrung in Teams mit
mehreren Personen eignen. Die Fluchtmethode und Analogien-Methode kénnen Sie
auch alleine durchfiihren.

e Nehmen Sie sich 15-20 Minuten Zeit, um mithilfe der von Thnen ausgewéhlten Kre-
ativitidtstechnik Ideen fiir die RasenfitKOCH zu generieren.

e Nehmen Sie sich anschlieBend 10 Minuten Zeit, um die Ideen in der Gruppe zu
diskutieren.

e Nun haben Sie 10 Minuten Zeit, um eine erste Bewertung der Ideen vorzunehmen,
indem Sie durch Vergeben von Klebepunkten oder Strichen (mit Stiften) eine Stimm-
abgabe vornehmen.

Unter http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch finden Sie weitere Informationen sowie
Vorlagen zur Dokumentation Threr Ergebnisse. <

Die 6-Hiite-Methode unterstiitzt dabei ein Thema umfassend und aus verschiedenen
Blickwinkeln zu beleuchten (vgl. van Aerssen et al. 2018, S. 76 ff.; de Bono 1992).

Sechs Teilnehmende nehmen dabei unterschiedliche Rollen mit unterschiedlichen
Denkmustern ein. Sie bekommen eine Hutfarbe zugeteilt, die ihre Rolle symbolisiert. Vor
der Diskussion machen sich alle Teilnehmenden mit ihrer Rolle vertraut. Sie setzen ihren
imaginiren Hut auf und vertreten folglich die Ansicht gemiB ihrer Rolle. Uber einen Mo-
derator bzw. eine Moderatorin wird die Diskussion geleitet und Ideen schriftlich festgehal-
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Ordnendes Denken Kritisches Denken Optimistisches Denken
A (steuert, Uberwacht, A (negative Aspekte, é} (positive Aspekte,
moderiert) Risiken) Chancen)

Analytisches Denken Kreatives Denken Emotionales Denken
Cg (objektiv, Fakten, & (Ideen, proaktiv, A (subjektiv, Gefuhle,
Zahlen) konstruktiv) Intuition)

Abb. 3.2 6-Hiite-Methode (in Anlehnung an de Bono 1992)

Parameter Varianten

P1: V1.1: V1.2: V1.3;
Gehause Stahl unststoff
P2: V2.1: V2.3:
Motortyp Akku Elektro
P3: V3.1:

Volumen Fangkorb | 441 60 |

P4: V4.1: V4.2:

Farbe Schwarz Griin

Abb. 3.3 Beispiel morphologischer Kasten: Rasenméher

ten. Auch bereits gesammelte Ideen konnen dadurch nochmals von mehreren Seiten kri-
tisch betrachtet werden. Die verschiedenen Rollen sind in Abb. 3.2 dargestellt und
ermoglichen einen offenen Austausch.

Der morphologische Kasten dient dazu technologische Moglichkeiten zu strukturieren,
aber auch Probleme und Problemlosungsvorschlidge organisiert anzugehen (vgl. Siemens
AG 1985, S. 302 ff.; Schlicksupp 1977, S. 69 ff.; van Aerssen et al. 2018, S. 565 ff.).

Dazu wird ein Problem in Parameter und Varianten aufgegliedert. Wichtig ist hierbei
die sachliche Unabhingigkeit der Parameter. Am Beispiel eines Rasenmihers wird in
Abb. 3.3 fiir jeden Parameter eine Variante ausgewdhlt und die Varianten werden
anschliefend mit Linien verbunden, um die Losungsalternativen zu visualisieren. Weitere
Varianten-Kombinationen stellen weitere Losungsalternativen dar.

Ubung 3.2: Ideen erfassen und strukturieren mit dem Ideen-Canvas

Wie konnen Ideen einfach erfasst und strukturiert werden? Hier muss eine verniinftige
Balance gefunden werden: Einerseits sollten Ideengeber*innen dazu gebracht werden,
die Idee moglichst ausfiihrlich zu beschreiben und einzuordnen. Andererseits sollten
sie nicht durch komplizierte Formulare davon abgehalten werden, ihre Idee abzugeben.
In Abb. 3.4 ist ein ,Ideen-Canvas® dargestellt, welches zur Erfassung von Ideen gut
geeignet ist, ausgefiillt mit einer Innovationsidee der Firma RasenfitKOCH.
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Name / Titel der idee Ideengeberinnen
Rasenpflege durch integriertes ,Gras-Condition Monitoring” Beate Wurminger,
Peter Green
Intait und Ziel der b (welches Kund®) Blem wird )

Rasen muss nicht nur gemaht, sondern auch gepflegt werden. Kund*innen haben in diesem Bereich oft kein Know How
und wianschen sich Unterstitzung.

Ein ,Gras-Condition Monitoring® erkennt den Zustand des Rasens und des Bodens (z. B. Nahrstoffversorgung, Feuchte,
Schadstoffe) durch geeignete Sensoren oder Kameras. Es kartiert die Rasenflache (uber GPS 0.a.) und erstellt eine
Ubersicht, wo eine besondere Pflege des Rasens notig ist (zuatzliche Bewasserung, Dungemittel, ...). Es gibt dann den
Nutzer*innen klare Handlungsanweisungen, wie sie ihren Rasen besser pflegen konnen.

Das System soll in ein bestehendes Rasenmaher-Modell integriert werden.

Gibt @s bereits eine hnliche Losung? Wenn ja, wie sieh! diese aus? Was ist wirklich new an der idee ?
Bisher fur Endkonsumenten nicht bekannt, es gibt schon Der Rasenmaher wandelt sich vom ,Grasschneide-
Ahnliches fur die Golfplatzpflege Werkzeug® zum Rasenpfieger

Bewerlung der idee

Markt / Aftraktivitat der idee Technik /Umsetzung Nachhaltigkei / Uimweltaspekte

Abb. 3.4 Ideen-Canvas mit Beispiel-Idee

Aufgabe: Beschreiben Sie eine Innovationsidee mit Hilfe des Ideen-Canvas. Die Be-
wertung der Idee kann dann spiter eingetragen werden.

Unter http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch finden Sie weitere Informationen sowie
Vorlagen zur Dokumentation Ihrer Ergebnisse.

Handelt es sich bei Ihrer Idee um eine Geschiftsmodellidee, dann kénnen Sie zur
Beschreibung zusitzlich den sogenannten Business Model Canvas nutzen (vgl. Oster-
walder und Pigneur 2013). Dort wird zunéchst der Nutzen fiir Kund*innen iiber das
Wertversprechen des Geschéftsmodells abgebildet. Weiterhin wird dargestellt, wie re-
levante Markt- und Kund*innenthemen angegangen werden sollen (adressierte Mirkte
und Zielkund*innen, Aufbau und Pflege von Kund*innenbeziehungen, Etablierung von
Vertriebskanilen). Auf der anderen Seite wird visualisiert, wie die Umsetzung des Ge-
schiftsmodells gelingen kann (benétigte Aktivititen, z. B. fiir Entwicklung, Produktion
und Logistik, notige Ressourcen und Schliisselpartner fiir die Umsetzung des Ge-
schiftsmodells). Mit der Beschreibung in einem Canvas kann sich so ein stimmiges
Gesamtbild ergeben. <«

Eine weitere Moglichkeit, Ideen zu generieren ermoglicht das Konzept Open Innova-

tion. Dabei werden gezielte Wissenszu- und -abfliisse genutzt, um interne Innovationen zu
beschleunigen bzw. die Mirkte fiir die externe Nutzung von Innovationen zu erweitern
(vgl. Chesbrough und Brunswicker 2013).

Open Innovation bedeutet in der Praxis, dass Unternehmen Externe nutzen, um neue

Ideen zu entwickeln. Dies konnen Kund*innen, Lieferanten, Expert*innen oder For-
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schungsinstitute sein. Es findet also schon in dieser frithen Phase des Innovationsmanage-
ments eine Zusammenarbeit statt, um gemeinsam Ideen zu entwickeln.

Wie kann Open Innovation nun konkret in der Praxis umgesetzt werden? Folgende
Herangehensweisen empfehlen sich fiir KMU:

¢ Es konnen Ideenwettbewerbe mit Kund*innen, Zulieferern und weiteren Partnern
durchgefiihrt werden.

+ Uber Innovationsplattformen konnen Problemstellungen, fiir die Losungen gesucht
werden, bekannt gegeben (,,Challenges®) und Ideen dazu gesammelt werden (dazu gibt
es mittlerweile eine Vielzahl von Dienstleistern).

* In gemeinsamen Projekten kann Forschung und Entwicklung mit anderen Unterneh-
men und/oder Forschungsinstituten betrieben werden.

« Uber Auftragsforschungsprojekte kann mit Entwicklungsdienstleistern oder For-
schungsinstituten ein spezielles Themenfeld bearbeitet werden.

Open Innovation eréffnet viele Chancen fiir das Unternehmen, ist jedoch auch nicht im-
mer einfach: Man muss bereit sein Know-how zu teilen und sich zu 6ffnen. Dadurch kon-
nen aber auch interne Informationen zum Wettbewerber flieen. Es muss also eine gewisse
Bereitschaft vorhanden sein, Wissen nach auflen abzugeben, um Probleme, fiir die eine
Losung gesucht wird, bekannt zu machen.?

3.4 Agile Methoden (Design Thinking)

Design Thinking ist ein dynamischer Ansatz, um Probleme zu identifizieren und mit Blick
auf eine gesteigerte Wertschopfung zu 16sen (vgl. Schallmo und Lang 2020). Nach Platt-
ner et al. 2009 (S. 103) ist ,,Design Thinking [...] eine systematische Innovationsmethode,
die in allen Lebensbereichen angewendet werden kann. Design Thinking ist kein
Algorithmus, keine genau definierte Handlungsvorschrift zur Losung eines Problems [...]
sondern eine Heuristik, die ganz bestimmte Verfahrensschritte vorgibt, die sich in der Pra-
xis in einer bestimmen Abfolge als zweckmillig erwiesen haben und die unter ganz be-
stimmten Bedingungen, nimlich in einem multidisziplindren Team, ihr vollstindiges Er-
folgsspektrum entfalten konnen.” Damit ist Design Thinking eine systematische
Herangehensweise, bei der nicht die technische Losbarkeit der Aufgabe, sondern von An-
fang an konsequent die Wiinsche und Bediirfnisse der Nutzer*innen im Zentrum des Pro-
zesses stehen. Um dies zu erreichen, fordert die Methode eine stetige Riickkopplung zwi-
schen dem Entwicklungsteam, einer Losung und seiner Zielgruppe. Beim Design Thinking
wird durch die Brille des Nutzers bzw. der Nutzerin auf das Problem geschaut. Damit be-

2Eine weitere Perspektive von Open Innovation betrachtet den Aspekt, dass eventuell gute Ideen im
eigenen Unternehmen nicht umgesetzt werden konnen, da sie z. B. nicht zur Unternehmensstrategie
passen. Dann kann iiberlegt werden, sie nach auflen abzugeben.
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gibt sich das Entwicklungsteam quasi in die Rolle des Anwenders bzw. der Anwenderin.
Sie verfolgen einen klaren Outside-In-Fokus, stellen Endnutzer*innen Fragen und neh-
men ihre Abldufe und Verhaltensweisen genau unter die Lupe (vgl. HR Pioneers 2017).

Losungen und Ideen werden in Form von Prototypen moglichst friih sichtbar und kom-
munizierbar gemacht, damit potenzielle Anwender*innen sie — noch lange vor der Fertig-
stellung oder Markteinfiihrung — testen und ein Feedback abgeben konnen. Auf diese
Weise erzeugt Design Thinking praxisnahe Ergebnisse (vgl. HR Pioneers 2017).

Innovationen und wertvolle Problemldsungen vereinen dabei drei wesentliche Kompo-
nenten: (technologische) Machbarkeit, (wirtschaftliche) Tragfidhigkeit und (menschliche)
Erwiinschtheit (vgl. HR Pioneers 2017). Diese beruht auf den drei wesentlichen Elemen-
ten: multidisziplindren Teams, variablen Rdume und dem genauen Ablauf des Design
Thinking-Prozesses.

Der Design Thinking-Prozess beinhaltet dabei iterative Schleifen mit urspriinglich
sechs Phasen (vgl. Plattner et al. 2009, S. 114), die spiter durch eine siebte Phase der In-
tegration des Prototyps ergédnzt wurden (vgl. Schallmo und Lang 2020, S. 24):

1. Verstehen: In der Phase des Verstehens steckt das Team den Problemraum ab.

2. Beobachten: In der Phase des Beobachtens sehen die Teilnehmenden nach auflen und
bauen Empathie fiir Nutzer*innen und Betroffene auf.

3. Sichtweise definieren: In dieser Phase geht es darum, die Sichtweise zu definieren. Es
werden die gewonnenen Erkenntnisse zusammengetragen und verdichtet.

4. Ideen finden: In der Phase Ideen finden entwickelt das Team zunéchst eine Vielzahl von
Losungsmoglichkeiten, um sich dann zu fokussieren.

5. Prototypen entwickeln: Die anschliefende Umsetzung eines Prototypen dient der Ent-
wicklung konkreter Losungen.

6. Test des Prototyps an den passenden Zielgruppen.

7. Prototyp integrieren.’

Um besser vom Nutzer bzw. der Nutzerin ausgehend zu denken, werden sowohl in der
Phase der Beschreibung des Problemraums als auch in der Phase der Erarbeitung des Lo-
sungsraums sogenannte Personas konstruiert. Personas sind hypothetische, typische Nut-
zer*innen, die beschrieben werden und einen Namen erhalten. Auch wenn sie fiktiv sind,
so werden sie doch mit typischen Eigenschaften und Verhaltensweisen moglicher Kunden-
gruppen beschrieben. Dadurch stellen sie eine Reprisentation der Zielgruppe(n) dar und
dienen der sogenannten Kundenprofilierung (vgl. Freudenthaler-Mayrhofer und Sposato
2017, S. 186). Dabei wird deutlich klargestellt, welche Ziele sie bei der Verwendung des
Produktes verfolgen.

*Fiir eine ausfiihrliche und anschauliche Darstellung der sieben Phasen inklusive moglicher Praxis-
methoden siehe Schalmo und Lang (2020).
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3.5 Zusammenfassung und Fazit

Die Ideengewinnung ist ein zentraler Baustein des Innovationsmanagements und bedarf
eines strukturierten Ansatzes. Sie beruht darauf, die Bediirfnisse der Nutzer*innen/
Kund*innen und deren Probleme zu kennen.

Wichtig ist dabei, zunidchst mogliche Probleme zu identifizieren, ohne gleich Ideen zu
deren Losung zu suchen. Diese klare Trennung von Problemen und Ideen als Losungsan-
sdtze ist in der Praxis nicht immer vorhanden.

Bei der ,,Suche nach Neuem* wird oft die Ideensammlung unterschitzt: Erfahrungen
und Know-how der Mitarbeitenden aber auch der Kund*innen, Lieferanten und anderer
Akteur*innen sind mogliche Quellen fiir gute Innovationsideen und sollten unbedingt ge-
nutzt werden. Alle Ideen sollten systematisch gespeichert werden, um auch in Zukunft
bisherige Ideen wieder aufgreifen oder weiterentwickeln zu konnen.

Bei der Ideengenerierung sind klassische Kreativitétstechniken, agile Vorgehensweisen
wie das Design Thinking und eine gute Strukturierung der Diskussion wichtige Hilfsmit-
tel. Die Moglichkeit fiir einen Perspektivenwechsel und einen ,,Blick iiber den Tellerrand*
sowie die Ermoglichung von ,,.Denk-Freirdumen‘ konnen neue Moglichkeiten aufzeigen.
So sollten auch Ideen betrachtet werden, die erst einmal als ,,weit hergeholt* oder ,,zu weit
weg vom Tagesgeschift* angesehen werden.

Schlussendlich sind fiir die Ideengewinnung eine innovationsforderliche Kultur sowie
ausreichend Ressourcen und Zeit fiir die Beteiligten notig.

Der Ideengewinnung folgt dann die Ideenbewertung und -auswahl. Diese wird im
nichsten Kapitel betrachtet.

Wiederholungs- und Verstéandnisfragen

*  Warum ist es so wichtig die Probleme und Bediirfnisse der Kund*innen/Nutzer*in-
nen zu verstehen?

* Welche unterschiedlichen Ausloser gibt es fiir Innovationen?

* Wie kann das Preis-Nutzen-Verhiltnis ermittelt werden und wozu ist dies iiber-
haupt notig?

e Nennen Sie drei interne und drei externe Informationsquellen zur Ideensammlung.

*  Warum sollten gesammelte Ideen strukturiert erfasst und gespeichert werden?

* Was sind die drei Komponenten fiir Kreativitit und was ist auch dariiber hinaus
wichtig fiir Kreativitét?

» Beschreiben Sie den grundsitzlichen Ablauf eines kreativen Prozesses.

* Welche Prinzipien sollten bei einem Brainstorming-Meeting beriicksichtigt werden?

*  Wozu kann die 6-Hiite-Methode genutzt werden?

*  Welche Methoden gibt es im Rahmen des Konzepts Open Innovation?

e Was steht im Zentrum des Design Thinking?

*  Wie funktioniert ein Design Thinking-Prozess?
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3.6 Reflexion fiir die Praxis und Anwendung des Gelernten

Zum Abschluss des 3. Kapitels geht es darum, dass Sie einen Blick auf die (kiinftige) An-
wendung des Gelernten fiir die Phase der Ideengewinnung in der Unternehmenspra-
xis werfen.

Nutzen Sie die folgenden Fragen um fiir sich zu reflektieren, wie die bisherige Heran-
gehensweise in Threm Unternehmen bzgl. Ideengewinnung aussieht:

1. Wie werden bisher in Threm Unternehmen die Probleme der Kund*innen/Nutzer*innen
untersucht und wie erfolgt die Gewinnung von Ideen zur Losung des Problems? Wel-
che Methoden und Informationsquellen nutzen Sie beispielsweise?

2. Inwiefern werden bereits konkrete Kreativititstechniken, Design Thinking oder Open
Innovation in Threm Unternehmen eingesetzt bzw. wie konnten diese in Threm Unter-
nehmen eingesetzt werden? Unterscheiden Sie nach ,bereits eingesetzt und , konnte
eingesetzt werden®.

3. Was wiirden Sie sagen im Hinblick auf die Inhalte des Kapitels ,,Ideengewinnung*:

a. Welcher Handlungsbedarf besteht in Threm Unternehmen?
b. Wer sollte hier federfiihrend aktiv werden?
c. Wer sollte noch miteinbezogen werden?

Zu Beginn dieses Buches (siche Abschn. 1.5) haben Sie einen Projektsteckbrief fiir Ihr
Innovationsprojekt erstellt und konnen ihn nun pro Kapitel aktualisieren. Nun geht es da-
rum, dass Sie das Gelernte aus Kap. 3 auf Thr Innovationsprojekt iibertragen. Priifen Sie,
ob Sie Thren Projektsteckbrief ergiinzen oder detaillieren sollten. Betrachten Sie insbeson-
dere die Rubriken ,,Inhalt und Ziel*, ,,Entstehung der Projektidee* und ,,Weitere Anmer-
kungen®. Legen Sie dazu auch den Ideen-Canvas (Ubung 3.2) daneben: er informiert ver-
mutlich bereits sehr gut die entsprechenden Rubriken des Projektsteckbriefs und Sie
konnen einiges iibernehmen.

Nutzen Sie erneut das Quiz, das Sie zum Start des Kapitels ausgefiillt haben. Welche
Fragen wiirden Sie nun anders beantworten? Uberpriifen Sie Thr Quiz abschlieBend an-
hand der Quiz-Losungen.
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Ideenbewertung und -auswabhl

In der Bewertungs- und Auswahlphase werden Ideen mit Hilfe geeigneter Methoden und
Bewertungskriterien (wie Marktattraktivitdat, Umsetzbarkeit und Nachhaltigkeitswirkun-
gen) bewerte. Attraktive/gut bewertete Ideen werden schlieflich ausgewihlt, um sie dann
weiter zu bearbeiten.

Lernziele fiir dieses Kapitel: Die Leserinnen und Leser ...

* kennen Zielsetzung und Anforderungen an die Bewertung von Innovationsideen,

* kennen verbreitete Methoden zur Ideenbewertung mit ihren Moglichkeiten und Gren-
zen und konnen diese in der Praxis anwenden,

e wissen, wie eine Ideenauswahl im Unternechmen vorzunehmen ist.

Nutzen Sie fiir dieses Kapitel das Lerntagebuch — http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch.
Beantworten Sie die Fragen des Quiz zum Kapitel. Die Uberpriifung findet erst am
Ende des Kapitels statt.
In Abb. 4.1 finden Sie das Gesamtbild ,,Ambidextres Innovationsmanagements in
KMU*. Das Kap. 4 ist hier in der dritten Phase des Innovationsprozesses zu verorten.

4.1 Ideenbewertung: Grundlagen

Wie konnen nun aus den vielen neuen Ideen die vielversprechendsten herausgefiltert wer-

den? Das ist Fokus der Ideenbewertung: Dort werden Ideen objektiv bewertet, um einige

davon zur weiteren Umsetzung auszuwidhlen. Dies kann ein schwieriger Prozess sein,

denn oft steht nur wenig Zeit zur Verfiigung, um alle Ideen einer griindlichen Analyse zu

unterziehen. Hiufig bewegt man sich auch auf unsicherem Terrain, denn man muss sich

mit Themen auseinandersetzen, in denen man sich vielleicht noch nicht gut auskennt.
Zielsetzung der Ideenbewertung ist (vgl. Vahs und Brem 2015):
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Abb. 4.1 Gesamtbild ,,Ambidextres Innovationsmanagement in KMU* — Verortung des Kap. 4
(entwickelt im Forschungsprojekt InnoDiZ; Phasenmodell aufbauend auf Pleschak und Sabisch
1996; Thom 1980; Vahs und Brem 2015)

e Auswahl der Erfolg versprechenden Innovationsansitze aus einer Vielzahl von Ideen

* Beurteilung der einzelnen Ideen hinsichtlich geeigneter Bewertungskriterien und Er-
stellung einer Rangfolge (als Grundlage fiir eine zielgerichtete Zuweisung von Res-
sourcen zur weiteren Umsetzung)

* Aussortierung der Ideen, die nicht oder nur wenig Erfolg versprechend sind

Die Ideenbewertung dient also als wichtiges Instrument, um zielgerichtet Innovationen im
Unternehmen voranzubringen.
Bei der Bewertung spielen im Allgemeinen folgende Aspekte eine wichtige Rolle:

* technische Umsetzbarkeit der Idee (insbesondere iiber Produktentwicklung, Aufbau
von Produktion, Logistik und Vertrieb)

 voraussichtlicher Markterfolg (Kundennutzen und voraussichtliche Marktgrofie)

* Beitrag zu den angestrebten Zielsetzungen des Unternehmens und strategische Passung
mit der Innovationsstrategie des Unternehmens

 voraussichtliche Umweltwirkung/Ressourceneffizienz und weitere mogliche Nachhal-
tigkeitsaspekte der angestrebten Losung

Diese Aspekte miissen fiir das jeweilige Unternehmen und die betrachtete Fragestellung
konkretisiert werden (z. B. Aufwand der technischen Umsetzung in Personenmonaten
oder Euro, erwartetes Marktpotenzial in Euro). Es sollten mdoglichst objektive Bewer-
tungsmaBstiabe genutzt werden. Im Idealfall liegen schon konkrete Zahlen vor, z. B. iiber
geeignete Voranalysen oder Erfahrungswerte aus vergangenen Projekten. Oft miissen aber
einzelne Parameter geschitzt werden. Hier ist wichtig, dass realistische Annahmen getrof-
fen werden, gerade was die Marktsituation angeht.

Stellen Sie sich vor, Sie haben 100 Ideen fiir ein aktuelles Innovationsthema im Unterneh-
men ermittelt. Statistisch gesehen handelt es sich wahrscheinlich nur bei einem Bruchteil
davon um wirklich ,,gute Ideen®. Es geht nun darum, diese aufzuspiiren. Meistens liegen je-
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doch nur wenige Informationen vor. Dies fiihrt zu einem Dilemma bei der Ideenbewertung:
einerseits soll die Bewertung griindlich sein, andererseits stehen nur begrenzt Zeit und Know-
how fiir Analyse und Bewertung zur Verfiigung (siehe auch Schlicksupp 1988).

Als Abhilfe kann hier das ,, Trichterkonzept™ von Schlicksupp dienen (oft auch ,,Ideen-
filter* genannt). Es beruht darauf, Ideen in mehreren Stufen zu bewerten:

e In der Vorauswahl werden nicht brauchbare oder nicht durchfiihrbare Vorschlige aus-
sortiert (zum Beispiel Ideen, die nicht zur Unternehmensstrategie passen).

e In der ersten Stufe findet eine erste Bewertung der Ideen mittels vorher ausgewéhlter
Bewertungskriterien statt. Oft miissen hier sehr viele Ideen in kurzer Zeit betrachtet
werden. Schlecht bewertete Ideen werden direkt aussortiert.

* Die Anzahl der Ideen reduziert sich kontinuierlich, sodass in der ndchsten Stufe pro
Idee mehr Zeit fiir die Bewertung eingesetzt wird. Der Detaillierungsgrad der Betrach-
tung nimmt damit zu und die Qualitdt der Bewertung steigt. Auch hier werden wieder
Ideen aussortiert.

» SchlieBlich ergibt sich nach mehreren Bewertungsstufen eine Liste mit evaluierten und
als besonders interessant erachteten Ideen, die dann im weiteren Verlauf weiterbearbei-
tet werden konnen.

Die Bewertung neuer Ideen ist grundsitzlich schwierig, denn hiufig sind die zu bewerten-
den Ideen komplex, beriihren technisches Neuland oder sind sehr langfristig orientiert
(vgl. Schlicksupp 1988). Oftmals liegt nur wenig Wissen tiber solch ein ,,neues Thema*
vor. Ebenso kann niemand genau wissen, wie die Welt in fiinf Jahren aussehen wird, wie
sich auch Markt- und Wettbewerbssituation oder Technologie bis dahin entwickeln kon-
nen. Am Anfang sind Ideen unkonkret und abstrakt, deswegen ist es wichtig sie klar zu
beschreiben, bevor sie bewertet werden.

Auch muss im Innovationsprozess stindig prizisiert und aktualisiert werden. Man
muss kontinuierlich hinterfragen, ob die getroffenen Einschidtzungen zu Marktattraktivi-
tdt, zur technischen Umsetzbarkeit oder zu anderen Aspekten noch richtig sind. Hierfiir
miissen aktiv neue Informationen eingeholt und bewertet werden. Insofern muss der oben
dargestellte Bewertungsvorgang oft in mehreren Schleifen durchgefiihrt werden.

Im Folgenden werden nun einige Methoden vorgestellt, mit denen eine Ideenbewertung
praxisnah durchgefiihrt werden kann.

4.1.1 Klassische Methoden der Ideenbewertung

Zunichst werden qualitative Methoden vorgestellt, um Ideen zu bewerten. Deren Einsatz ist
insbesondere dann sinnvoll, wenn die betrachteten Ideen noch unkonkret beschrieben sind.

Mit Checklisten kann abgefragt werden, inwiefern grundlegend wichtige Aspekte bei
der Idee eine Rolle spielen oder nicht (vgl. Vahs und Brem 2015; Cooper 2008): Dort
werden fiir das Unternehmen relevante Bewertungskriterien zusammengestellt. Es wird in
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»Muss-Kriterien“ (sind unbedingt zu erfiillen) und ,,Kann-Kriterien* (erhthen die Attrak-
tivitidt der Idee, sind aber nicht zwingend erforderlich) unterschieden. Damit wird iiber-
priift, ob die Kriterien erfiillt sind oder nicht (ohne eine genauere Bewertung vorzunehmen).

Folgende Bereiche eignen sich zur Festlegung von Kriterien zur Abfrage in einer
Checkliste (in Anlehnung an Vahs und Brem 2015, S. 331):

* Die Marktfdhigkeit der Idee: Als Kriterien konnen die Bediirfnisbefriedigung des Kun-
den, die Steigerung des Kundennutzens oder das Vorliegen einer Unique-Selling-
Proposition sein.

* Technische Aspekte: Hier konnen der Zugang zur Technologie und ob die Idee selbst
(weiter-)entwickelt werden kann, abgefragt werden.

* Gesetzgebungen: Dort konnen Kriterien wie Restriktionen oder zukiinftige Entwick-
lungen herangezogen werden.

e Klidrung der Schutzrechtsituation: Hier konnen notwendige Patente, Gebrauchsmuster
oder andere Marken als Bewertungskriterium dienen.

» Strategiekonformitiit: Diese kann iiber Kriterien wie die Beriicksichtigung der Image-
oder Innovationsstrategie bewertet werden.

* Nachhaltigkeit und Ressourceneffizienz: Es werden keine giftigen oder umweltgefihr-
denden Materialien genutzt, das erwartete Produkt fiihrt generell nicht zu grolen Um-
weltwirkungen und hat keine negativen Auswirkungen auf Arbeitsbedingungen oder
andere soziale Aspekte (siehe dazu auch Kap. 7).

Wichtig hierbei ist die individuelle Anpassung auf die Bediirfnisse und relevanten Parame-
ter des Unternehmens.

Eine weitere qualitative Bewertungsmethode ist der paarweise Vergleich. Mehrere Ideen
werden miteinander verglichen (vgl. Ehrlenspiel und Meerkamm 2013, S. 535 f.; Brockhoff
und Brem 2021). Eine Einzelperson oder ein Innovationsteam betrachtet die vorliegenden
Ideen und entscheidet, welche sie im direkten Vergleich als die jeweils bessere ansieht.

Dies ist beispielhaft in Abb. 4.2 dargestellt. Zunéchst wird eine Tabelle gebildet, in der
die Ideen in Spalten und Zeilen aufgelistet werden. Dann werden die Ideen miteinander

Idee 1 Idee 2 Idee 3
Idee 1: leiser Motor - 0 1
Produkt |gee 2: L eichtbau-Gehzuse 1 . 1
-ideen
Idee 3: Zustandserkennung Rasen 0 0 -
Summe 1 0 2

2. Rang 3. Rang 1. Rang

Abb. 4.2 Beispiel fiir einen paarweisen Vergleich von Innovationsideen fiir einen neuartigen
Rasenmiher
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verglichen: Ist die in der Spalte betrachtete Idee besser als die in der Zeile, so wird eine
.1 vergeben, andernfalls eine ,,0°“. Danach werden die Zahlen in den Spalten jeweils auf-
addiert. Die Idee mit den meisten Punkten ist entsprechend als die Beste anzusehen. Es gilt
also: Je groBer dieser Summenwert, desto hoher ist die Rangordnung in der Liste der Ideen.

Eine erste Bewertung von Ideen kann auflerdem tiber das Konstantsummen-Verfahren
erfolgen (vgl. Brockhoff und Brem 2021, S. 234; Vahs und Brem 2015, S. 334): Dabei
wird eine vorgegebene Anzahl von Punkten (z. B. 100 Punkte) auf die vorliegenden Ideen
entsprechend ihrer Bedeutung verteilt. Je mehr Punkte eine Idee erhilt, desto relevanter ist
sie fiir das Unternehmen.

Beim paarweisen Vergleich und Konstantsummen-Verfahren steht die zum Teil recht
subjektive Einschitzung der Personen im Vordergrund, die die Bewertung durchfiihren.
Um eine Bewertung objektiver zu gestalten, sollten konkrete Kriterien genutzt werden.

Darauf basiert zum Beispiel das Markt-Technik-Portfolio, das in der Praxis sehr ver-
breitet und auch gut anwendbar ist. Dort werden Ideen in Bezug auf ihre Attraktivitit fiir
Kund*innen/den Markt und ihre technische Umsetzbarkeit bewertet und eingeordnet. Es
handelt sich damit um eine dhnliche Herangehensweise wie das in Abschn. 2.1 vorge-
stellte ,,Technologie-Portfolio* nach Pfeiffer et al. 1982 (siche Abb. 2.6 in Abschn. 2.2).
Auch hier gilt, dass Ideen rechts oben im Portfolio unbedingt weiterverfolgt werden sol-
len. Ideen links unten sollten nicht weiter betrachtet und fiir Ideen dazwischen ein Selek-
tionsprozess durchgefiihrt werden.

Fiir die Ideenbewertung miissen fiir das Unternehmen geeignete Kriterien erstellt wer-
den, Vorschldge dazu mit einem moglichen Bewertungsmafstab finden sich in Abb. 4.3.
Diese konnen fiir eine qualitative Bewertung genutzt werden.

Im Portfolio werden also Markt- und Technikaspekte jeweils zusammengefiihrt und am
Ende visualisiert. Wie konnen jedoch weitere Kriterien beriicksichtigt und tibersichtlich
dargestellt werden? Dazu kénnen das semantische Differential und die Polarkoordinaten-
darstellung genutzt werden, sie dienen als geeignete Visualisierungsmethoden zur Gegen-
tiberstellung von Ideen (vgl. Vahs und Brem 2015).

Im semantischen Differential (sieche auch Wiibbenhorst 2018) werden vorliegende
Ideen und deren qualitative Bewertung gegeniibergestellt. Die Polarkoordinatendarstel-
lung ist dafiir lediglich eine andere Darstellungsform. Dort werden Bewertungskriterien
kreisformig angeordnet und die Bewertungen iiber den Abstand vom Koordinatenursprung
in der Mitte des Bildes dargestellt (sieche auch Papula 2018). Ein Beispiel dazu findet sich
in Abb. 4.4.

In beiden Visualisierungsmoglichkeiten konnen also viele Kriterien gleichzeitig darge-
stellt werden. Allerdings stehen sie gleichwertig nebeneinander, auch wenn in der Praxis
vielleicht eines der Kriterien wichtiger ist als die anderen.

Ein ,,Zusammenfahren“ der Bewertung verschiedener Kriterien unter Beriicksichti-
gung einer unterschiedlichen Bedeutung (Gewichtung) kann gut mit der Nutzwertanalyse
erfolgen (vgl. Ehrlenspiel und Meerkamm 2013, S. 539 ff.; Schlicksupp 1988): Die ausge-
wihlten Kriterien werden mit einem Gewichtungsfaktor versehen. Anhand der Kriterien
erfolgt die Bewertung der Ideen und anschlieend wird mit der jeweiligen Gewichtung
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Attraktivitét der Idee
Kriterium 1: sehr gering / kein 3: mittel 5: sehr hoch
Kundennutzen Welchen konkreten Nutzen  sehr geringer Kundennutzen sehr hoher Kundennutzen
haben Kund*innen durch die {Funktionen von Produkt / Lésung
dee? stellen erheblichen Mehrwert dar)
Wettbewerbsvorteil  Konnen durch die Idee VorteileBei der Idee handelt sich um ein kein Wettbewerber bietet momentan|
gegenuber Wettbewerbern  am Markt gangiges Produkt / eine dhnliche Losung an
erreicht werden? angige Losung.
Marktpotenzial Inwiefern kann die Idee als dee stellt eine individuelle Losung Fur sehr viele Kund*innen
Produkt / Losung auf dem dar (fir einen oder zwei interessant (hoher Umsatz moglich)
Markt verkauft werden? Kund*innen)
Technikaspekte
#rilnrium Beschreibung 1: sehr gering / kein 3: mittel 5: sehr hoch
‘echnische Wird es funktionieren, die |dee|Das technische Thema ist noch echnische Umsetzung zur
Machbarkeit technisch umzusetzen? relativ unbekannt, Umsetzung rienreife ohne grofere Probleme
funktioniert wahrscheinlich nicht. maglich, Know How dazu liegt vor
1: sehr aufwéndig 3: mittel 5: sehr geringer Aufwand
fwand i g d, um die sehr hohe Kosten zur Umsetzung geringe Kosten zur Umsetzung der
dee technisch umzuseizen  der ldee (grofer als ... EUR) dee (weniger als ... EUR)
Umweltaspekte
Kriterium Beschreibung 1: kein 3: mittel 5: sehr hoch
Verbrauch natirlicher Wie kann der Ressourcen- m Vergleich kein geringerer m Vergleich sehr hohe
Ressourcen (insbes. |verbrauch (iber den gesamien Ressourcenverbrauch zu erwarten, Einsparungen von Ressourcen
aterial und Energie) Produktlebenszyklus verringertfoder sogar hiherer Verbrauch) maglich (mehr als ... %)
werden im Vergleich zu einer
tehenden Lisung?

Abb. 4.3 Geeignete Kriterien zur qualitativen Bewertung von Ideen bzgl. Attraktivitit und Techni-
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Abb. 4.4 Semantisches Differenzial (links) und Polarkoordinatendarstellung (rechts) zur Gegen-
tiberstellung von Ideen am Beispiel eines Rasenméhers
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multipliziert (,,Nutzwert*). Die Summe aller Nutzwerte entspricht der Gesamtbewertung
der Idee. Eine Bewertung eines Beispiels mit der Nutzwertanalyse ist im Ubungsdoku-
ment 4 dargestellt.

Ubung 4: Ideenbewertung

Nun soll die Ideenbewertung fiir sechs Ideen durchgefiihrt werden. Dies konnen Sie
allein oder auch im Team vornehmen.

1. Bitte fithren Sie mithilfe der Nutzwertanalyse und der Polarkoordinatendarstel-
lung die Bewertung der sechs Ideen durch. Nutzen Sie hierzu die Excel-Datei, die
Thnen im Zusatzmaterial als Download zur Verfiigung steht (Link siehe unten).

2. Beachten Sie, dass die Datei aus mehreren Tabellenblittern besteht, Sie jedoch nur
das erste Tabellenblatt und die in hellem Gelb hinterlegten Felder im 2. Tabellen-
blatt bearbeiten miissen:

1. Tabellenblatt , Ideeniibersicht*: Tragen Sie hier jeweils den Titel und die Be-
schreibung der zu bewertenden Ideen ein.

2. Tabellenblatt ,,Kriterien, Gewichtung, Bewertung*: Hier sind Bewertungskrite-
rien festgelegt. Bitte passen Sie bei Bedarf die Gewichtungsfaktoren fiir diese
Kriterien an und fiihren Sie schliellich die Punktevergabe fiir die Ideen durch
(weitere Hinweise dazu finden Sie in der Excel-Datei).

3. Tabellenblatt ,,Nutzwertanalyse* (wird automatisch berechnet): Hier werden
auf Basis Threr Angaben im 2. Tabellenblatt automatisch die Nutzwerte und
Gesamtnutzwerte der jeweiligen Ideen berechnet.

4. Tabellenblatt ,,Ergebnisse (wird automatisch berechnet): Hier finden Sie eine
automatisch erstellte Zusammenfassung Ihrer Ideenbewertung und die Po-
larkoordinatendarstellung.

Unter http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch finden Sie eine Excel-Vorlage zur Bewer-
tung Threr Ideen. «

Wie kann aber nun die Wirtschaftlichkeit einer Innovationsidee bewertet werden? Dazu
eignen sich statische Verfahren der Investitionsrechnung, die zur quantitativen Bewertung
von Ideen herangezogen werden konnen (vgl. Vahs und Brem 2015). Géngige Verfah-
ren sind:

* Rentabilititsrechnung (Wohe et al. 2020, S. 476 f.)

Rentabilitiit = Gewinn %100

eingesetztes Kapital
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e Return on Investment (ROI-Methode) (Wohe et al. 2020, S. 202)

Gewinn o Umsatz

Return on Investment = 100

Umsatz investiertes Kapital

* Amortisationsrechnung (Wohe et al. 2020, S. 477)

Kapitaleinsatz
Olaufende Kosten —Dlaufende Ausgaben

Amortisationsdauer =

Diese Betrachtungen konnen noch detaillierter tiber den Zeitverlauf vorgenommen wer-
den (,,dynamische Verfahren®), z. B. iiber die Kapitalwertmethode, die interne ZinsfuSme-
thode oder die Annuitdtenmethode (vgl. Vahs und Brem 2015). Jedoch sind bei der Ideen-
bewertung gerade in den frithen Phasen dafiir benttigte Informationen meist (noch) nicht
vorhanden oder nur unter hohem Aufwand ermittelbar. Liegen sie vor, so sollten sie natiir-
lich beriicksichtigt und detailliertere Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen vorgenommen
werden.

Praxisbeispiel: Innovationsinitiative ,Rasenméaher der Zukunft” bei der Firma
RasenfitkOCH

Vor einigen Monaten hat Frau Koch, Geschiftsfiihrerin der Firma RasenfitKOCH
aus Nagold, eine Innovationsinitiative zum ,,Rasenmiher der Zukunft™ im Unter-
nehmen gestartet. Ziel ist es, iiber den Tellerrand hinauszuschauen und zukunftswei-
sende Ideen zu entwickeln. Die Rasenpflege soll dabei , komplett neu gedacht™ wer-
den, auch wenn das bedeutet, dass RasenfitKOCH vielleicht sogar keine klassischen
Rasenmaiher als Produkte mehr anbietet. Frau Koch hat einen Ideenwettbewerb ge-
startet und alle Mitarbeitenden aufgefordert, sich einzubringen. Im Laufe der drei-
wochigen Ideeneinreichungsphase wurden knapp 40 Ideen eingereicht. Diese miis-
sen nun bewertet werden, um die vielversprechendsten davon auszuwihlen und in
Innovationsprojekten weiterzuverfolgen.

Die Bewertung der Idee sollte durch geeignete Personen im Unternehmen erfol-
gen, am besten in Form eines Gremiums aus Fach- und Fiihrungskriften mit ver-
schiedenen Erfahrungshorizonten. Die Gruppe der Bewerter*innen sollte in der
Summe folgende Eigenschaften mitbringen:

e Abstraktionsvermdgen und Kreativgeist sowie Offenheit, Zukunftsdenken und
Bereitschaft {iber den Tellerrand hinaus zu blicken

e Unternehmerisches Denken und die Fahigkeit, Chancen und Risiken fiir das Un-
ternehmen als Ganzes zu erkennen

e Erfahrung in Bezug auf Marktanforderungen und Kund*innenbediirfnisse
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e Erfahrungen zu technischen Grundlagen der betrachteten Themen (verwendete
Technologien, mogliche Umsetzung von Ideen in Produkten und Produktion)

Bei RasenfitKOCH wurden der Vertriebsleiter, ein langjdhriger technischer Experte, die
Leiterin des Services, der Assistent der Geschiftsfiihrerin und die F&E-Leiterin ausge-
wihlt. Das Bewertungsgremium trifft sich gemeinsam in einem Meeting, um dort alle
Ideen durchzusprechen. Die jeweils betrachtete Idee wird dort verstindlich vorgestellt:
Dazu empfiehlt sich eine chancenorientierte Darstellung und eine positive Betrachtung,
denn Kiritikpunkte werden meist eh schnell identifiziert und geédufert.

SchlieBlich wird nach einer kurzen Diskussion gemeinsam die Bewertung festge-
legt. RasenfitKOCH hat sich dabei fiir die in Abb. 4.3 dargestellten Bewertungskri-
terien entschieden, im Fokus stehen hier also Attraktivitat, Technikaspekte und Um-
weltaspekte. Die jeweilige Bewertung (hier auf einer Skala von 1 bis 5) wird
festgehalten und die Griinde fiir die Bewertung werden stichwortartig notiert. Diese
konnen dann bei einer spéteren Betrachtung wieder angesehen werden.

Wichtig ist: Die erste Bewertung einer Idee kann noch auf Erfahrung und Erstein-
schitzung der beteiligten Personen beruhen, bei einer detaillierteren Betrachtung
sollte eine etwas ausfiihrlichere Analyse mit internen Expert*innen aus Marketing,
Vertrieb, F&E-Abteilung, Produktmanagement erfolgen oder ggf. auch externes
Know-how eingebunden werden.

Die Bewertungen der Ideen werden in einer Nutzwertanalyse aggregiert und nach
ihrem Bewertungsergebnis sortiert. Weiterhin wird die Bewertung in den Ideen-
Canvas (siehe Ubung 3.2 in Kap. 3) eingetragen.

Ideen, die erst einmal aussortiert werden, werden in einem Ideenspeicher gesam-
melt und die wesentlichen Kritikpunkte dokumentiert. Hiufig kann es Sinn machen,
sie spater noch einmal aufzugreifen, wenn sich beispielsweise Kundenbediirfnisse
gedndert haben oder technische Hiirden durch eine technologische Weiterentwick-
lung iberwunden werden konnten. In der Praxis kann man oft erleben, dass Ideen,
die spéter am Markt erfolgreich waren, schon Jahre vorher einmal aufgegriffen, aber
dann wieder verworfen worden sind.

Die am besten bewerteten Ideen konnen dann weiterverfolgt werden (siehe dazu
Abschn. 4.2 Ideenauswahl).

4.1.2 Das Kund*innen-Meeting als agile Methode
der Ideenbewertung

Die agilen Methoden zeichnen sich regelmiBig dadurch aus, dass sie konsequent ausge-
hend von Kund*innen denken und ein iteratives Vorgehen praktizieren. Dies gilt auch
fiir die Phase der Ideenbewertung. Orientieren kann man sich dabei am agilen Manifest
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(vgl. Beedle et al. 2001). In den beiden ersten Prinzipien wird dort formuliert, dass es die
hochste Prioritit (eines Entwicklerteams) ist, den Kunden bzw. die Kundin durch friihe
und kontinuierliche Auslieferung (eines wertvollen Produkts) zufrieden zu stellen und da-
bei Verdnderungen stets am Wettbewerbsvorteil fiir Kunde oder Kundin auszurichten. Das
Motto lautet: ,,Customer collaboration over contract negotiation. Die Kollaboration und
der intensive Austausch mit den jeweiligen Kund*innen stehen damit also im Vordergrund.
Aus diesem Grund bietet sich fiir eine agile Ideenbewertung die Methode der Kund*innen-
Meetings an.

Die Kundenperspektive sollte im Kund*innen-Meeting durch Personen vertreten sein,
die in definierten Meetings wie Review und Story-Workshops inhaltlich gestalten und
auch entscheiden konnen (vgl. Storz 2014). Kunde bzw. Kundin iibernimmt dabei die
Rolle, den Product Owner!' mit konkreten Impulsen hinsichtlich einer Innovationsidee zu
versorgen. So werden Kund*innen eingebunden in die Bewertung einer Idee, indem er
frithzeitig Hinweise darauf gibt, ob er die Innovation als attraktiv empfindet oder ob sie
weiteren Verbesserungsbedarf enthilt. In der konsequentesten Form der Umsetzung ist es
sogar so, dass die Kundin selbst zum Product Owner werden kann (vgl. AOE GmbH
2018). In der Praxis findet man dazu etwa folgenden Erfahrungsbericht: ,,so richtig erfolg-
reich ist ein agiles Projekt meist erst, wenn der Kunde einen fihigen Product Owner stellt,
der mit dem Team zusammen die Entwicklung in Iterationen begleitet und auch wirklich
Entscheidungen treffen kann* (vgl. AOE GmbH 2018).

Eine Devise des agilen Vorgehens heifit dabei: ,fail fast*, also ,,scheitere schnell®.
Denn das ist zielfiihrender (und meist billiger!), als spit zu scheitern. Ein frithes Erkennen,
dass etwas nicht in die richtige Richtung geht, ist viel wertvoller als eine ,,Weichspiiler-
gangart“ in der Hoffnung ,,das wird schon noch werden* (vgl. Storz 2014). Umso wichti-
ger ist es, den Kunden entweder als Ansprechperson des internen Product Owners oder als
Product Owner durch Kund*innen-Meetings friihzeitig in die Bewertung der Innovations-
ideen einzubinden.

4.2 Ideenauswahl: Grundlagen

Nachdem die betrachteten Ideen bewertet wurden, muss nun eine Auswahl erfolgen, mit
der festgelegt wird, welche Idee(n) weiterbearbeitet werden sollen. Im Idealfall hat sich
dies schon in der Bewertung gezeigt. Trotzdem ist die Ideenauswahl als gesonderter Schritt
anzusehen: Damit wird die fachliche Betrachtung von der unternehmerischen Entschei-
dung getrennt (vgl. Vahs und Brem 2015).

'Der Product Owner ist meist Leiter*in der Produktentwicklung oder eine andere hochrangige Per-
son im Unternehmen. Er besitzt die Autoritit, alle Entscheidungen beziiglich der Produktentwick-
lung zu treffen. Siehe mehr dazu in Kap. 5 bei der Rollenbeschreibung von SCRUM.
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4.2.1 Klassische Methoden der Ideenauswahl

Die Verantwortung fiir die Auswahl im klassischen Ansatz ist eine Management-
Entscheidung, die in der Praxis oft von Fiihrungskriften bzw. der Geschiftsleitung geté-
tigt wird. Damit konnen dann neben der fachlichen Perspektive weitere Aspekte mit ein-
flieBen. Schlussendlich entsteht damit ein deutliches Bekenntnis zu den ausgewihlten
Ideen durch die Geschiftsleitung. Dies erhoht ebenso die Akzeptanz zur weiteren Umset-
zung fiir die ausgewihlten Innovationsideen.

Wichtig ist auch hier: Informationen zu Ideen, die nicht weiterverfolgt werden sollen,
sollten gut dokumentiert werden. Denn zu einem spéteren Zeitpunkt konnten sie wieder
interessant werden.

Obwohl viele Unternehmen ihre Ideen schon strukturiert und auf Basis objektiver Kri-
terien bewerten, so sollten subjektive Faktoren nicht unterschitzt werden. Manche Perso-
nen werden fiir kreativen Ideen-Input im Unternehmen geschitzt und respektiert, Ideen
von Anderen werden vielleicht nicht richtig ernst genommen. Diese ,,menschlichen Fakto-
ren“ tauchen immer wieder auf und sollten kritisch hinterfragt werden. Das richtige
Timing kann entscheidend sein: Eine gute Idee wird in der Geschiftsleitung anders wahr-
genommen, wenn sie die Moglichkeit hat, sich aktiv damit auseinanderzusetzen — und
nicht gerade mit wichtigem Tagesgeschift vollkommen ausgelastet ist. Viele Praktiker*in-
nen schworen darauf, dass eine gute Idee so ,,verkauft* werden muss, dass die Geschiifts-
leitung denkt, sie sei selbst darauf gekommen. Dass ,,Uberredungskiinste“ in der Praxis
wichtig sind, um Ideen voranzubringen, zeigt sich auch in der angewandten Management-
forschung (vgl. Grant 2021). Es sollte daher das Bewusstsein vorhanden sein, dass sie eine
wichtige Rolle spielen konnen (obwohl das der geforderten Objektivitit bei der Ideenbe-
wertung und -auswahl widerspricht).

4.2.2 Das Konsent-Prinzip als agile Methode der Ideenauswahl

Ein Charakteristikum agiler Methoden ist ein relativ hoher Grad an Partizipation der Be-
teiligten. Die agilen Methoden zeichnen sich dadurch aus, dass es nicht die eine Fithrungs-
kraft gibt, die aufgrund ihrer Positionsmacht alleine eine Entscheidung trifft. Vielmehr
werden die Beteiligten frei nach dem Prinzip ,,Betroffene zu Beteiligten machen® in den
Entscheidungsprozess integriert (vgl. Gugel 2019). Denkbar sind dabei unterschiedliche
Ansitze, wie eine Idee ausgewihlt und damit letztlich eine Entscheidung getroffen werden
kann. Ein typischer Weg der Entscheidungsfindung ist das Mehrheitsprinzip, das in der
Demokratie praktiziert wird.? Ein groBer Vorteil ist, dass dieses Vorgehen fair, einfach und

2Noch partizipativer, aber auch langwieriger (und damit ferner von der Unternehmenspraxis) ist das
Einstimmigkeitsprinzip, das hier nicht aber weiter behandelt wird.
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transparent ist. Der Nachteil besteht aber darin, dass es zu Effekten geringeren Verantwor-
tungsbewusstseins der Individuen durch den Gruppenentscheid kommen kann. Zudem
kann ein solches Vorgehen langwierig sein, da es im Vorfeld der Entscheidung zu einem
regelméBigen Austausch kommen sollte, bei dem sich die Beteiligten einbringen konnen.

In der agilen Praxis hat sich daher eher das sogenannte Konsent-Prinzip durchgesetzt.
Es stellt eine Form der Entscheidungsfindung von Gruppen dar, die sich aus der soziokra-
tischen Organisation (vgl. Endenburg 1992) und der Holokratie (vgl. Robertson 2016)
ableiten ldsst (vgl. Bartonitz et al. 2018). Die der Entscheidungsfindung im Konsent-
Prinzip zugrundeliegende Struktur ist dabei die Kreisstruktur, wie sie zum Beispiel in ei-
nem agilen Entwicklungsteam gelebt werden kann (vgl. Eckstein et al. 2020).

Der Begriftf Konsent bedeutet ,,kein Widerstand** (vgl. Strauch et al. 2018). Um einen
Konsent zu erzielen, miissen nicht alle Teammitglieder in ihren Meinungen iibereinstim-
men, aber einer Entscheidung zustimmen, da jedes Teammitglied gleichberechtigt ist (vgl.
Eckstein et al. 2020). Im Gegensatz zu Mehrheitsentscheidungen bleibt somit keine
Stimme unberiicksichtigt (vgl. Schumacher und Wimmer 2019, S. 12-18). Die Entschei-
dung muss dabei im Toleranzbereich jedes Teammitglieds liegen. Dies ist dann gegeben,
wenn kein schwerwiegender und begriindeter Einwand von Seiten eines Teammitglieds
geduBert wird (vgl. Riither 2019).

Konsent-Entscheidungen werden in den drei aufeinanderfolgenden Phasen der Bildfor-
mung, Meinungsbildung und Konsent-Formung gebildet (vgl. Strauch et al. 2018). Grund-
lage ist dabei eine durch ein Teammitglied eingereichte Idee oder ein bereits zuvor erar-
beiteter Entscheidungsvorschlag (vgl. Riither 2019).

In der Bildformungsphase werden alle zu der Idee relevanten Informationen offenge-
legt, ausgetauscht und offene Fragen durch die Teammitglieder bzw. die Vorschlaggeben-
den beantwortet, so dass jedes Teammitglied ein Verstindnis fiir den Vorschlag bekommt
und sich eine Meinung dazu bilden kann (vgl. Strauch et al. 2018).

In der iterativen Phase der Meinungsbildung werden zunichst die ersten Meinungen
der Teammitglieder zur vorgelegten Idee bzw. dem eingereichten Entscheidungsvorschlag
durch den Moderator bzw. die Moderatorin erfragt. Indem jedes Teammitglied reihum
seine Meinung darlegt, soll eine Breite an verschiedenen Sichtweisen auf ein Thema und
die Beriicksichtigung der Meinung aller sichergestellt werden. Diese kollektive Intelligenz
wird in einer zweiten Meinungsrunde genutzt, um mogliche Meinungsidnderungen der
Mitglieder durch die in der ersten Meinungsrunde gehorten Argumente und Einwénde der
anderen Mitglieder zu ermitteln. In beiden Meinungsrunden versucht der Moderator bzw.
die Moderatorin dabei, die Einwidnde moglichst aller Mitglieder in den Vorschlag zu inte-
grieren und ihn dadurch schrittweise zu verbessern und fiir moglichst alle tragbar zu ma-
chen (vgl. Strauch et al. 2018).

In der Phase der Konsent-Formung stellt der Moderator bzw. die Moderatorin den nun sehr
ausgereiften Vorschlag zum Konsent, indem nach schwerwiegenden und begriindeten Einwin-
den gefragt wird, die gegen den Vorschlag sprechen. Wird kein Einwand gedufert, so gilt der
Vorschlag als beschlossen. Leichte Einwénde und die dahinterliegenden Argumente werden in



4.3 Zusammenfassung und Fazit 69

den Vorschlag integriert, wohingegen schwerwiegende Argumente gegen den Vorschlag zu
weiteren Meinungsrunden im Kreis fiihren. Dabei tragen vor allem schwerwiegende Einwinde
zur Verbesserung des Vorschlags bei und sind somit inhaltlich wertvoll. Kann trotz erneuter
Meinungsrunden weiterhin aufgrund eines begriindeten und schwerwiegenden Einwands
keine Entscheidung getroffen werden, so kann die Entscheidung vertagt oder mittels eines an-
deren vorher im Konsent bestimmten Verfahrens getroffen werden (vgl. Strauch et al. 2018).

Der Vorteil des Konsent-Prinzips besteht darin, dass es relativ schnell umsetzbar und
der gesamte Prozess gut strukturiert ist. Auerdem bietet die Rolle der neutralen Modera-
tion die Moglichkeit, zwischen unterschiedlichen Positionen zu schlichten. Als Nachteile
konnen hingegen festgehalten werden, dass das Konsent-Prinzip meist ungewohnt ist und
erst einmal erlernt werden muss. Zudem ist es abhédngig von der Meinungsiduflerung der
Teammitglieder und der Qualitéit der Moderation.

Weitere Umsetzung von Ideen: Arbeiten mit dem Projektsteckbrief

Nach der Auswabhl einer Idee zur weiteren Umsetzung erfolgen viele weitere Aktivititen
zur Ideenumsetzung, z. B. technische Entwicklungsarbeiten, weitere Marktanalysen. Dies
wird in Kap. 5 beschrieben. Dies sollte innerhalb eines eigenstidndigen Innovationspro-
jekts erfolgen, um strukturiert die gesetzten Ziele in der gewiinschten Qualitit unter Ein-
haltung von Terminen und Kosten zu erreichen. Dazu sind insbesondere Zielsetzung, ge-
plante Arbeitsinhalte und auch ein Team zu definieren, das das Projekt bearbeitet (zur
Ideenumsetzung siehe auch Kap. 5).

Zur strukturierten Begleitung und Dokumentation der Arbeiten in einem Innovations-
projekt eignet sich der Projektsteckbrief, den Sie zu Beginn dieses Buches (siche
Abschn. 1.5) fiir Ihr Innovationsprojekt erstellt und schon pro Kapitel aktualisiert haben.

4.3 Zusammenfassung und Fazit

Fiir die Bewertung von Ideen ist eine sinnvolle (iterative) Systematik notig, um zielgerich-
tet aus einer Vielzahl von Alternativen die vielversprechendsten auszuwihlen. Die darge-
stellten klassischen Methoden konnen als Grundlage fiir eine objektivere Betrachtung
dienen. Mit ihnen wird die Komplexitit reduziert, was im Alltag hilfreich sein kann. Je-
doch kann es trotzdem passieren, dass wesentliche Aspekte iibersehen werden und im
Endeffekt falsch bewertet wird. Die agilen Methoden versuchen im Gegensatz dazu der
Komplexitit durch eine systematische Integration der Kundenperspektive und einen ho-
hen Grad an Partizipation der Beteiligten gerecht zu werden.

Man sollte sich immer wieder bewusst machen, dass eine Bewertung in den meisten
Fillen nie als endgiiltig anzusehen ist. Die ,.finale Bewertung® erfolgt am Ende der Um-
setzung einer Idee: Erst wenn das neue Produkt funktioniert, erfolgreich am Markt plat-
ziert ist, von Kund*innen gekauft und genutzt wird und das Unternehmen damit Geld
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verdient, ist der Erfolg klar erkennbar. Da aber vorher schon Bewertungen durchgefiihrt
werden miissen, wird es immer das Dilemma geben, dass eine griindliche Analyse im
Gegensatz zu begrenzter Zeit und beschrinkten Ressourcen steht.

Unumginglich sind subjektive Einschitzungen und Priferenzen, diese sollten daher
stets kritisch betrachtet werden. Durch die Festlegung von Bewertungsmethoden und -kri-
terien und die Einbeziehung von Expert*innen im Unternehmen ist jedoch ein wichtiger
Schritt fiir eine griindliche und moglichst objektive Ideenbewertung gemacht. Diese sollte
immer Grundlage fiir die Ideenauswahl sein. Damit ist eine wichtige Grundlage fiir ein
systematisches Innovationsmanagement gelegt.

Wiederholungs- und Verstéandnisfragen

*  Warum sollte ein Unternehmen viele gute Ideen haben?

*  Was sind die Ziele einer Ideenbewertung?

* Was ist das Dilemma bei der Ideenbewertung und wie kann hier das Filterkon-
zept helfen?

*  Welche Anforderungen sind an die Vorstellenden einer Idee und an die Beteiligten
der Bewertung der Idee zu stellen?

*  Wann machen qualitative Bewertungsverfahren Sinn, wann quantitative?

* Welche sechs wesentlichen Kategorien fiir Kriterien konnen zur Ideenbewertung
herangezogen werden?

*  Wozu dient ein paarweiser Vergleich?

* Wie kann das Portfolio nach Pfeiffer fiir eine Ideenbewertung genutzt werden?

*  Warum konnen in der Praxis Ideen nie zu 100 Prozent genau bewertet werden?

e Was ist bei der Ideenauswahl zu beachten?

*  Warum sollten Ideen, die NICHT ausgewihlt werden, trotzdem gespeichert und do-
kumentiert werden?

*  Wie konnen agile Methoden die Ideenbewertung unterstiitzen?

e Was ist die Zielsetzung eines Kund*innen-Meetings bei der Ideenbewertung?

*  Was verbirgt sich hinter dem Konsent-Prinzip?

4.4  Reflexion fiir die Praxis und Anwendung des Gelernten

Mit den folgenden Fragen konnen Sie Thre Unternehmenspraxis bzgl. ,,Ideenbewertung
und -auswahl* reflektieren und einen Blick auf die (kiinftige) Anwendung des Gelernten
aus Kap. 4 werfen.

1. Wie ist bisher das Vorgehen bei der Ideenbewertung und -auswahl in Threm Un-
ternehmen:
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a. Wer fiihrt die Bewertung durch/wer ist beteiligt?
b. Wer trifft nach der Bewertung die Auswahl/Entscheidung?
c. Was passiert mit nicht ausgewéhlten Ideen?
2. Uberlegen Sie: Welche Methoden werden bisher zur Ideenbewertung und -auswahl in
Threm Unternehmen genutzt?
— Checklisten
— Ganzheitliche Priferenzbildung: Paarweiser Vergleich
— Ganzheitliche Priferenzbildung: Konstantsummen-Verfahren
— Semantisches Differenzial
— Polarkoordinatendarstellung
— Nutzwertanalyse
— Wirtschaftlichkeitsrechnung
— Technologieportfolio nach Pfeiffer
— Kund*innen-Meeting
— Konsent-Prinzip
— andere Methoden: Bitte halten Sie stichwortartig fest, welche anderen Methoden
das sind.
— keine: Es werden keine Methoden zur Ideenbewertung und -auswahl genutzt.
— Ich weif3 nicht ob/welche Methoden zur Ideenbewertung und -auswahl ge-
nutzt werden.
3. Welche positiven, welche negativen Erfahrungen haben Sie mit den in Threm Unterneh-
men eingesetzten Methoden?
4. Insgesamt betrachtet: Welche Schwierigkeiten/Herausforderungen treten bisher bei der
Ideenbewertung und -auswahl in Threm Unternehmen auf?
5. Was wiirden Sie sagen im Hinblick auf die Inhalte des Kapitels ,,Ideenbewertung
und -auswahl*:
a. Welcher Handlungsbedarf besteht in Threm Unternehmen?
b. Wer sollte hier federfiihrend aktiv werden?
c. Wer sollte noch miteinbezogen werden?

Zu Beginn dieses Buches (siehe Abschn. 1.5) haben Sie einen Projektsteckbrief fiir Ihr
Innovationsprojekt erstellt und schon pro Kapitel aktualisiert. Nun geht es darum, dass Sie
das Gelernte aus Kap. 4 auf Ihr Innovationsprojekt tibertragen. Priifen Sie, ob Sie Thren
Projektsteckbrief ergdnzen oder detaillieren sollten. Betrachten Sie insbesondere die Ru-
briken ,,Bewertung und Auswahl der Projektidee®, ,,Beteiligte Personen/Abteilungen im
Projekt* und ,,Weitere Anmerkungen*.

Nutzen Sie erneut das Quiz, das Sie zum Start des Kapitels ausgefiillt haben. Welche
Fragen wiirden Sie nun anders beantworten? Uberpriifen Sie Thr Quiz abschlieBend an-
hand der Quiz-Losungen.
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Ideenumsetzung

In der Umsetzungsphase werden die vorher ausgewéhlten Ideen umgesetzt. Hier spielen
Produktentwicklung, Aufbau von Produktion, Logistik und Vertriebswegen und eine ge-
eignete Innovationskommunikation eine wichtige Rolle und weiterhin die Markt-
einfiihrung.

Lernziele fiir dieses Kapitel: Die Leserinnen und Leser ...

* haben ein Grundverstindnis iiber die Inhalte der technischen Ideenumsetzung (Pro-
duktentwicklung),

» verstehen die Notwendigkeit von Projektmanagement fiir die Produktentwicklung,

e wissen, wie man innerhalb des Innovationsprozesses geeignete Kommunikationsme-
thoden intern und extern einsetzen kann,

e wissen, was bei der Markteinfiihrung von Innovationen zu beachten ist.

Nutzen Sie fiir dieses Kapitel das Lerntagebuch — http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch.
Beantworten Sie die Fragen des Quiz zum Kapitel. Die Uberpriifung findet erst am
Ende des Kapitels statt.
In Abb. 5.1 finden Sie das Gesamtbild ,,Ambidextres Innovationsmanagements in
KMU*. Das Kap. 5 ist hier in der letzten Phase des Innovationsprozesses zu verorten.

5.1 Produktentwicklung/technische Ideenumsetzung

An der Ideenumsetzung arbeiten viele unterschiedliche Fachbereiche im Unternehmen
mit. Ein wichtiger Schwerpunkt ist dabei die technische Umsetzung einer Idee in ein Pro-
dukt. Dazu findet eine Produktentwicklung statt, also der ,,Titigkeit, ein Produkt weiter
oder neu zu entwickeln® (Engeln 2019, S. 17).
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Orientierung/ ) Ideengewinnung ) Danue WY ) ldeenumsetzung
: P und -auswahl
Problemidentifizierung
5
g Klassischer Klassische Klassische Klassische
| IM-Ansatz IM-Methoden IM-Methoden IM-Methoden
E3
o Zukunftsthemen und
Methoden zur
Entwicklung einer
Innovationsstrategie
Agiler Agile Agile \ Agile
IM-Ansatz IM-Methoden IM-Methoden IM-Methoden

Abb. 5.1 Gesamtbild ,,Ambidextres Innovationsmanagement in KMU* — Verortung des Kap. 5
(entwickelt im Forschungsprojekt InnoDiZ; Phasenmodell aufbauend auf Pleschak und Sabisch
1996; Thom 1980; Vahs und Brem 2015)

Je nach Branche und Fachgebiet sind Entwicklungsarbeiten unterschiedlich gestaltet.
Typische Tétigkeiten sind:

* Generierung von Ideen zur technischen Umsetzung der gestellten Anforderungen
* Recherche und Vergleich von Materialien, auch iiber Laborversuche

* technische Berechnungen und Auslegung von Komponenten

e Durchfiihrung chemischer und physikalischer Laboranalysen

* Erstellen von Computermodellen und Durchfiithrung von Simulationen

* Auslegung von Komponenten und Erstellung von Konstruktionszeichnungen

* Bau von Prototypen als erste physische Umsetzung des geplanten Produkts

* Durchfiihrung von Tests zur Priifung von Funktionen oder Belastungen

* Erarbeitung eines Produktionskonzepts fiir das geplante Produkt

Folgende Aspekte spielen bei der Produktentwicklung eine herausragende Rolle:

Es wird zumeist eine iterative Herangehensweise unter der Nutzung von Prototypen
und Tests gewihlt, um technische Losungen fiir die gestellten Anforderungen zu finden
und umzusetzen.

Sobald erste Ideen fiir eine Umsetzung der Innovationsidee vorliegen, werden Prototy-
pen entwickelt, konstruiert, gebaut und getestet (vgl. Konig 1993). Daraus werden Verbes-
serungsmoglichkeiten abgeleitet, die wieder in die Entwicklung einflieen. Ein neuer Pro-
totyp wird umgesetzt und wiederum getestet, bis ein Produkt entsteht. Prototypen werden
genutzt, um Nutzer*innen in die Entwicklung einzubinden und damit die Kundenbediirf-
nisse optimal zu adressieren. Sie dienen auch als wichtiges Kommunikationsmittel, denn
anhand eines ,,greifbaren® Prototypen konnen auch Fachfremde ihre Vorstellungen iiber ein
neues Produkt besser kommunizieren. Insofern spielen Prototypen auch bei agilen Metho-
den und insbesondere beim Design Thinking eine wichtige Rolle (siche Abschn. 3.4).

Im Normalfall miissen in der technischen Ideenumsetzung umfangreiche Tests durch-
gefiihrt werden: Dabei sind einerseits Funktionstests notig, um zu gewihrleisten, dass (die
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je nach Branche und Anwendungsgebiet unterschiedlichen) Standards erfiillt werden und
das Produkt die dort definierten technischen Anforderungen erfiillt. Andererseits dienen
Tests dazu, Kundenfeedback einzuholen und so die Markttauglichkeit zu iiberpriifen (vgl.
Smith 2015). Insofern stellen sie die Grundlage fiir die Weiterentwicklung des Produkts
dar. Im Endeffekt nutzt man Tests, um herauszufinden, ob das geplante Produkt praxis-
und serientauglich ist und bekommt Hinweise auf Optimierungsmoglichkeiten. In Bran-
chen mit hohen Sicherheitsanforderungen (z. B. Medizintechnik, Luftfahrtindustrie) sind
Tests besonders aufwiindig und konnen sehr lange dauern.

Essenziell ist die Umsetzung der Produktion des zukiinftigen Produkts. Die Produkt-
herstellung muss effizient und mit hoher Produktivitit erfolgen, damit das Produkt die
notigen Anforderungen an Funktionen und Qualitét erfiillt und die gesetzten Kostenziele
erreicht werden. Der Produktionsaufbau ist oft ein langfristiger und komplexer Prozess —
und wird mafigeblich durch die vorgeschalteten Phasen des Innovationsprozesses beein-
flusst. Wenn Entwickler*innen planen, wie ein Produkt gestaltet sein soll, dann werden
dabei gleichzeitig Entscheidungen dariiber getroffen, wie es spiter einmal produziert wer-
den muss. Daher sollte man sich frithzeitig mit Produktionsfachleuten austauschen, um
Produktionsmoglichkeiten zu besprechen und zu planen. Eine koordinierte Vorgehens-
weise dieser Ubergangsphase, oft auch als Serienanlauf-Management bezeichnet, macht
hier auf jeden Fall Sinn.

Ein weiterer wichtiger Punkt bei der I[deenumsetzung ist zudem der mégliche Schutz des
geistigen Eigentums. Zu erwihnen sind insbesondere die Moglichkeiten, die ein Patent
bietet. Wer ein Patent auf eine Erfindung hilt, kann anderen die Nutzung dieser Erfindung
untersagen, bzw. fiir die Nutzung ein Entgelt verlangen. Die Patentinhaber*innen erhalten
das alleinige Recht, die durch sie geschiitzte Erfindung herzustellen, anzubieten, in Verkehr
zu bringen, zu gebrauchen oder zu besitzen (vgl. Patentgesetz 2021, § 9). Ein Patent gilt fiir
das Land, fiir das es erteilt wurde, in Deutschland (und den meisten anderen Lindern) 20
Jahre lang. Es empfiehlt sich, schon friihzeitig im Innovationsprozess (also nicht erst in der
Ideenumsetzung) zu priifen, ob eine Idee zum Patent angemeldet werden kann. Da das
Thema aus rechtlicher Sicht sehr komplex ist, empfiehlt es sich, hierzu ggf. Patentan-
wilt*innen als Fachleute hinzuzuziehen. Neben dem Patent gibt es noch andere Moglich-
keiten, Produktideen zu schiitzen wie beispielsweise Gebrauchsmuster, Marke oder Design.

Dies zeigt: Produktentwicklung ist oft mit grolem Aufwand an Zeit, Materialien, tech-
nischen Einrichtungen und Personal verbunden. Entwicklung kann daher, je nach Komple-
xitdt und ,,Neuheit* fiir das Unternehmen, lange dauern und teuer sein. Dies sollte schon
bei der Bewertung von Innovationsideen und der Planung eines Innovationsprojekts be-
riicksichtigt werden. Es kann auch sinnvoll sein, bei der Ideenumsetzung mit Partnern
zusammenzuarbeiten, um Know-how und Ressourcen zu biindeln.

5.2  Markteinfiihrung und Innovationsmarketing

Zur Planung der Markteinfiihrung eines neuen Produkts bzw. einer neuen Losung sollten
folgende zentrale Aspekte beriicksichtigt werden (in Anlehnung an Homburg 2017):
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e Wann soll das neue Produkt eingefiihrt werden?

* Welche Kundensegmente und Zielgruppen werden adressiert und wie soll diesen die
neue Losung (bzw. deren Nutzen) vermittelt werden?

* Wie konnen Innovatoren und friihe Adoptoren gefunden und eingebunden werden?

*  Wie soll generell die Kommunikation der Losung erfolgen?

* Welche Markteintrittsbarrieren konnen bestehen?

e Welche Partner sind evtl. notig?

In der Markteintrittsstrategie wird die Frage, wann das neue Produkt eingefiihrt werden
soll, adressiert (Pionier vs. Folger). Diese wurde schon in Abschn. 2.1 diskutiert.

Eine zentrale Rolle spielt die Definition von Zielgruppen und die Abgrenzung von Kun-
densegmenten: Zunichst sollten die Zielgruppen bestimmt werden. Damit wird festgelegt,
wen die Innovation adressieren soll und welche Kund*innengruppen im Fokus stehen sol-
len. Sie konnen auch gut iiber Personas beschrieben werden (siehe Abschn. 3.4).

Kundensegmente dienen der Einteilung moglicher Kund*innen in Gruppen mit be-
stimmten Eigenschaften. So konnen beispielsweise diejenigen Kund*innen in einem Seg-
ment betrachtet werden, die (vgl. Osterwalder und Pigneur 2013)

e idhnliche Bediirfnisse haben bzw. fiir deren Bediirfnisse das Angebot am besten passt
(z. B. Personen, die gerne Fuf3ball spielen),

e {iber ein bestimmtes Set von Vertriebskanilen erreicht werden konnen,

* mit denen man iiber eine bestimmte Art in Beziehung treten kann (z. B. personliche
Erreichbarkeit iiber Anwesenheit auf Sport-Events),

* ein bestimmtes Profitabilitdtsniveau aufweisen (z. B. Premium- vs. Standardangebote),

 eine bestimmte Zahlungsbereitschaft fiir ein Angebot haben.

Ein Beispiel fiir eine Kund*innengruppe konnte sein: alle 35-45-jdhrigen Fullballbegeis-
terten, die mind. 200 EUR pro Jahr fiir Sportartikel ausgeben.

Diese Festlegung sollte nicht erst am Ende, sondern schon friithzeitig im Verlauf des
Innovationsprozesses erfolgen. Sie bildet auch die Grundlage fiir die Frage, welche Kun-
densegmente zuerst angegangen werden sollen, wenn das neue Produkt bzw. die neue
Losung auf den Markt gebracht wird.

Wie wird nun ein Produkt vom gesamten Markt aufgenommen? Dazu betrachtet man
die Diffusion, also die ,,Ausbreitung von Innovationen im Markt im Zeitverlauf* (Hom-
burg 2017, S. 593). Dabei sind unterschiedliche Personengruppen iiber den Zeitverlauf
beteiligt (vgl. Rogers 2003, S. 282 ff.), die in dieser Reihenfolge Innovationen adaptieren
bzw. kaufen:

* Innovatoren sind begeisterte Nutzer*innen, die gerne neue Dinge ausprobieren. Sie
gehen dabei auch Wagnisse und Risiken ein und akzeptieren, wenn eine Neuheit nicht
gleich erfolgreich ist.

* Frithe Adoptoren sind normalerweise gut in der Gemeinschaft integriert und in Bezug
auf ihre Einstellung zu Innovationen nicht weit von anderen Menschen entfernt. Sie
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probieren jedoch gerne neue Dinge aus und entscheiden sich hiufig friiher fiir den Kauf
einer neuen Losung. Thre Empfehlungen werden gerne von anderen Personen der Ge-
meinschaft angenommen.

e Darauf folgen die friihe und spdte Mehrheit und die Nachziigler, sie stellen die grofie
Mebhrheit der Nutzer*innen dar und treffen ihre Entscheidung meist erst nach langerem
Uberlegen und sorgfiltiger Abwiigung. Sie entscheiden sich erst, wenn es nur noch
wenige Unsicherheiten iiber die Moglichkeiten, Funktionsfiahigkeit und den Nutzen
einer neuen Losung gibt. Oft ahmen sie das Verhalten anderer nach.

Informationen iiber neue Produkte werden in vielen Fillen tiber einen personlichen Mei-
nungsaustausch zwischen Meinungsfiihrern (wie Innovatoren oder frithe Adoptoren) und
Meinungsfolgern weitergegeben (vgl. Homburg 2017). Damit haben Innovatoren und
frithe Adoptoren grof3en Einfluss auf potenzielle Folgekédufer*innen und konnen als wich-
tige Ansprechpersonen bei der Markteinfiihrung dienen. Nutzer*innen, die diese Rolle
einnehmen, sollten daher friih identifiziert, angesprochen und in die Innovationsaktivité-
ten (insbesondere die Markteinfiihrung) der geplanten Innovation einbezogen werden. Sie
konnen dabei unterstiitzen, die friihe und spdte Mehrheit zu informieren und zu tiberzeugen.

Eine zentrale Rolle bei der Markteinfithrung spielt die Innovationskommunikation. Da-
runter versteht man die ,,systematisch geplante, durchgefiihrte und evaluierte Kommunika-
tion* von Innovationen ,,mit dem Ziel, Verstindnis fiir und Vertrauen in die Innovation zu
schaffen und die dahinter liegende Organisation als Innovator zu positionieren® (Zerfall und
Huck 2007, S. 848). Sie dient zur externen und internen Vermarktung von Innovationen.

Der Fokus der externen Innovationskommunikation liegt auf Stakeholdern auerhalb
des Unternehmens. Der Nutzen neuartiger Produkte und Losungen ist oft fiir Nutzer*in-
nen/Kund*innen und Lieferanten, Geschiftspartner und Hiandler des Unternehmens nicht
gleich erkennbar. Viele Menschen sind grundsitzlich erst einmal skeptisch, wenn sie mit
neuen Produkten, Herangehensweisen oder iiberhaupt Veridnderungen zu tun haben. Dies
kann daher zu Zuriickhaltung und sogar Ablehnung fiihren.

Es gilt also den Nutzen der geplanten Innovation klar darzustellen und moglicher
Skepsis oder Angsten zu begegnen. Schlussendlich muss aktiv Marketing fiir die Innova-
tion betrieben werden, um sie erfolgreich an den Markt zu bringen. Die Kommunikation
dazu kann auf unterschiedliche Arten erfolgen: im personlichen Gesprich, iiber Mee-
tings, Prisentationen, Workshops, Events oder Messen. Auch konnen Email-Nachrich-
ten, Informationsmaterialien, Intranet, Websites, soziale Medien oder Audiobotschaften,
Podcasts und Videos genutzt werden.

Wichtig ist dabei, Vorteile der Innovation glaubwiirdig aufzuzeigen. Einsatz- und An-
wendungsoptionen fiir die Innovation sollten anhand einfacher und plastischer Beispiele
dargestellt werden. Der Mehrwert sollte mit Bezug zu aktuellen Themen und Problemen
der Nutzer*innen gezeigt werden, einschlieBlich damit verbundener Kosten und Preise
(vgl. Vahs und Brem 2015). Insofern ist die externe Innovationskommunikation ein wich-
tiger Teil des Innovationsmarketings.

Wie nimmt nun ein*e Nutzer*in ein neues Produkt oder eine neue Losung auf?
Dazu betrachten wir die sog. Adoption einer Innovation. Darunter versteht man ,,den
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schrittweisen Prozess der Ubernahme (Adoption) einer Innovation (...) durch einen Nach-
frager (Homburg 2017, S. 592). Er ist in folgende Schritte unterteilt (vgl. Meffert
et al. 2019):

1. Aufmerksamkeit/Wahrnehmung: Der/die potenzielle Kunde/Kundin realisiert, dass es
das Produkt gibt (z. B. iiber Werbemafnahmen), hat aber noch keine oder wenig Infor-
mationen dazu.

2. Zeigt er oder sie Interesse am Thema, so holt er/sie weitere Informationen ein, um sich
ein genaues Bild zu verschaffen.

3. Dann wird das Produkt bewertet: Es findet eine Urteilsbildung auf Basis vorhandener
Informationen statt.

4. Es folgt ein erster Versuch mit dem Produkt oder ein Probekauf: Die Erkenntnisse da-
raus werden als Grundlage fiir eine endgiiltige Einschitzung genutzt.

5. Ist der Kunde bzw. die Kundin vom Produkt iiberzeugt, folgt die Ubernahme/bei Mas-
senprodukten der regelméfige Konsum.

Eine erfolgreiche Adoption bedeutet also: ein*e Konsument*in entschlieit sich zum Kauf
einer Innovation. Der Adoptionsprozess stellt eine wichtige Basis fiir die Innovationskom-
munikation dar. Er ist von unterschiedlichen Themen geprigt, insbesondere von individu-
ellen Voraussetzungen (z. B. Alter, Einkommen) und allgemeinen Aspekten (v. a. Normen,
Werte, kulturelle Prigung) (vgl. Meffert et al. 2019).

Der Adoptionsprozess kann dann in den jeweiligen Phasen unterstiitzt werden, zum
Beispiel durch die Bereitstellung von Informationen, damit die Nutzer*innen das Produkt
auch gut bewerten konnen.

Ubung 5: Adoptionsgruppen

Betrachten Sie nun einen der Mirkte oder eine der Produktgruppen Ihres Unterneh-
mens und deren typische Kunden.

*  Wie konnte man diese Kunden den Adoptionsgruppen (Innovatoren, friithe Adopto-
ren, frithe/spédte Mehrheit, Nachziigler) zuordnen? Geben Sie dazu Beispiele an.

e Beschreiben Sie stichwortartig: was zeichnet diese Kunden/Kundengruppen in Ih-
rem spezifischen Fall aus?

e Welche Erfahrungen haben Sie mit ihnen gemacht, wenn Sie neue Produktideen
diskutieren oder sogar erproben lassen wollten?

Unter http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch finden Sie weitere Informationen sowie
Vorlagen zur Dokumentation Ihrer Ergebnisse. <«

Eine geeignete externe Innovationskommunikation muss sich am Innovationsprozess
orientieren. Hinweise fiir die Praxis dazu finden sich in Tab. 5.1.
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Tab. 5.1 Wichtige Aspekte bei der externen Innovationskommunikation wihrend des Innovations-
prozesses (aufbauend auf Vahs und Brem 2015, S. 419 ff.)

Funktion von Innovations-
Phase kommunikation Zu beachtende Punkte
Strategische Einbindung Externer bei der Ermittlung | Personliche Ansprache von
Orientierung/ von Zukunftsfeldern und moglicher zu | Personen mit ,,Weitblick* und
Problem- l6sender Probleme aus Kundensicht Abstraktionsvermogen, Diskussion
identifizierung iiber Zukunftsthemen (iiber
tagesaktuelle Probleme hinaus)
Ideenphase Unterstiitzung bei der Suche nach Ideen | Eine offene Suche ermoglicht
durch Externe (Kunden, Lieferanten, zusitzlichen Input und stellt
Lead User, Forschungsinstitute etc.) Unternehmen als innovativ im
iiber personliche Interaktion oder Auflenraum dar, gibt aber auch
Ideenplattformen, dazu Bekanntgabe Informationen an Wettbewerber
einer Problemstellung preis
Bewertungs- und | Hinzuziehung externer Expert*innen bei | Ideen sollten nur im vertraulichen
Auswahlphase der Bewertung von Ideen, Integration Rahmen besprochen werden
der Nutzer*innenperspektive (Geheimhaltung, evtl. vorher
Patentanmeldung)
Umsetzungsphase | Einbindung von externen Firmen und Klare Definition und
Partnern, insbes. fiir Entwicklung, Bekanntmachung, welche
Produktion, Logistik, Marketing; Informationen von wem wann
kontinuierliche Information tiber den weitergegeben werden diirfen
Stand der Dinge, Bewerbung der
Innovation iiber ,,Marketing-Mix*

Wie sieht es nun innerhalb des Unternehmens aus? Mitarbeitende spielen hier eine wich-
tige Rolle, um die Innovation intern umzusetzen, interne Prozesse anzupassen oder neu
auszurichten und schlussendlich auch aktiv auf mogliche Kund*innen zuzugehen. Es be-
darf einer umfassenden Unterstiitzung im Unternehmen, um die geplante Innovation erfolg-
reich an den Markt zu bringen. Daher sind Mitarbeitende, Fach- und Fiihrungskrifte, Ge-
schiftsleitung und Eigentiimer*in einzubinden und zu aktiven Mitspieler*innen zu machen.
Dafiir ist eine gut gestaltete interne Innovationskommunikation nétig, um mogliche Beden-
ken zu adressieren, Unsicherheiten zu reduzieren und Widerstinde zu iiberwinden.

Weiterhin sollte festgelegt werden, in welchen Regionen die Innovation/entwickelte
Losung eingefiihrt werden soll und in welcher Abfolge.

Markteintrittsbarrieren konnen die Markteinfiihrung erheblich erschweren oder sogar
verhindern. Dabei kann es sich um folgende Dinge handeln (vgl. Porter 2013):

» Kostenvorteile durch Economies of Scale
* groBenunabhingige Kostenvorteile

* Produktdifferenzierungsvorteile

» Kapitalerfordernisse

e Umstellungskosten der Kunden

e Zugang zu wichtigen Vertriebskanilen

* staatliche Politik
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Beispiele hierfiir sind:

e Unternehmen konnen Strategien nutzen, die zu einer starken Bindung der Kunden fiih-
ren (Lock-in-Effekt), z. B. durch Kombination von Produkt und Betriebsmittel wie
Drucker und Druckerpatronen.

* Bietet man eine neue Dienstleistung an (z. B. Wartung und Reparatur von Maschinen),
dann kann es schwerfallen, neue Kunden zu bekommen, da das Vertrauen der poten-
ziellen Nutzer*innen in den bisherigen Dienstleister evtl. grofler ist (emotionale Kun-
denbindung).

* Wenn ein Unternehmen bereits abgeschriebene Gebdude und Maschinen fiir die Her-
stellung seiner Produkte nutzen kann, dann hat es einen absoluten Kostenvorteil.

e Im internationalen Handel gibt es oft Wettbewerbsbeschrankungen wie Schutzzolle,
Exportsubventionen und staatliche Importkontingente.

* Branchenspezifische Regularien konnen umfangreiche Zulassungsanforderungen und
Tests erfordern, z. B. in der Medizintechnik oder der Luftfahrtindustrie.

* Bestehende Player im Markt bieten vielleicht keine attraktiven Losungen fiir Kund*in-
nen an, haben aber die Vertriebskanile sehr gut etabliert und somit einen Wettbe-
werbsvorteil.

Es miissen friihzeitig Strategien entwickelt werden, wie mit solchen Barrieren umgegan-
gen werden kann.

Zur Einfiihrung einer Innovation am Markt kann es daher Sinn machen, Partner ein-
zubinden.

Beispielsweise kann es KMU schwerfallen, einen guten Zugang zu einer groflen Zahl
von Kund*innen zu erreichen. Hier konnte ein starker Vertriebspartner unterstiitzen wéh-
rend sich das Unternehmen selbst auf Produktentwicklung und -herstellung fokussiert.

5.3 Klassische Methoden zur Organisation der Ideenumsetzung

Ideenumsetzung bedeutet also, eine Vielzahl von Aktivititen durchzufiihren — und diese
miissen auch in geeigneter Form organisiert werden. Die Umsetzung einer Innovation
findet im Normalfall iiber ein ,,Projekt™ statt.

Sind schon konkrete Anforderungen an das zukiinftige Produkt bzw. die zukiinftige
Losung bekannt, so konnen die Methoden des ,.klassischen® Projektmanagements genutzt
werden, damit die Ziele erreicht sowie Termine und Kosten eingehalten werden (zu ,,agi-
len Methoden®: siehe Ausfiihrungen in Abschn. 5.4). Dabei werden Methoden wie das
Wasserfallmodell, Meilenstein-Trendanalyse oder die Bestimmung des kritischen Pfades
genutzt (vgl. McBride 2016).

In Innovationsprojekten arbeiten meist Personen aus unterschiedlichen Unternehmens-
bereichen und Fachdisziplinen zusammen (insbesondere Entwicklung, Produktion, Ein-
kauf, Distribution, Vertrieb, Marketing). Das Team wird im Allgemeinen von einem Pro-
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jektleiter oder einer Projektleiterin angefiihrt. Generell beginnt eine Ideenumsetzung mit
einer Aufgabe, die an ein Projektteam oder einen Unternehmensbereich erteilt wird.

Die Anforderungen des (internen oder externen) Auftraggebers sind zunéchst in einem
Lastenheft zusammenzustellen. Es beschreibt ,,alle Anforderungen des Auftraggebers* an
die zu entwickelnde Losung und ,,definiert WAS und WOFUR zu 16sen ist“. Es handelt sich
also um eine Beschreibung der Wiinsche und Forderungen an das Produkt/die Losung in
der ,,Sprache des Nutzers/der Nutzerin“ (VDI-Fachbereich Technische Logistik 2001, S. 2).

Ist das Lastenheft erstellt, so antwortet der ausfiihrende Bereich im Unternehmen als
Auftragnehmer mit der Erstellung des Pflichtenhefts: Es enthilt eine ,,Beschreibung der
Realisierung aller Anforderungen des Lastenheftes, dort wird ,,definiert WIE und WO-
MIT die Anforderungen zu realisieren sind* (VDI-Fachbereich Technische Logistik 2001,
S. 3). Es enthilt eine Zeit- und Arbeitsplanung, benétigte Arbeitsschritte mit angestrebten
Endterminen, Verantwortlichkeiten und Meilensteine.

Die beiden Dokumente werden dabei jeweils von der anderen Seite durchgesehen und
abgenommen (siehe auch Brockhoff und Brem 2021). Lasten- und Pflichtenheft dienen
somit dazu, die Umsetzung einer Innovationsidee zu konkretisieren und die Kund*innen-
und Nutzer*innenperspektive mit der Entwickler*innenperspektive zusammenzubringen.

Im Verlauf des Projekts erfolgt eine transparente Darstellung wichtiger Ereignisse fiir
das Projektteam und die Stakeholder des Projekts. In Phasenentscheidungen wird tiber-
priift, ob der jeweils angestrebte Meilenstein wirklich erreicht worden ist: Dazu wird der
aktuelle Projektstand offen dargestellt und die bisherigen Erfolge und Misserfolge werden
kritisch beleuchtet und in Form von ,,Jlessons learned* Schlussfolgerungen gezogen.

Planungsziele und erreichte Ergebnisse einer Projektphase werden somit verglichen
und bewertet (Soll-Ist-Vergleich). Auch wird tiberpriift, ob sich duflere Bedingungen (ins-
besondere Marktanforderungen und regulatorische Rahmenbedingungen) veréndert ha-
ben. Bei Bedarf wird die Zeit- und Arbeitsplanung iiberarbeitet. Das Projekt sollte
abgebrochen werden, wenn der erwartete Gesamtaufwand nicht mehr im Verhiltnis zum
erwarteten Nutzen steht.

Weitere methodische Hinweise zum klassischen Projektmanagement gibt es auf der
Website ,,Pete der Projektleiter: In diesem an der Hochschule Pforzheim entwickelten
Kurs kdnnen Methoden des klassischen Projektmanagements tiber gut aufbereitete Videos
erlernt werden. Der Kurs steht allen Interessierten kostenlos zur Verfiigung unter: https://
petederprojektleiter.hs-pforzheim.de/

5.4 Agile Methoden zur Organisation der Ideenumsetzung

Agile Methoden eignen sich vor allem dann, wenn die Anforderungen an die Innovation
nicht klar definiert werden konnen und eine potenziell radikale oder disruptive Innovation
umgesetzt werden soll. Bei der Umsetzung im Projekt hat sich dabei insbesondere SCRUM
als Methode etabliert (vgl. Schwaber und Sutherland 2016). Unter SCRUM versteht man
ein Rahmenwerk, das Bedingungen festlegt, in welchem sich die Anwender*innen mog-
lichst frei bewegen konnen.
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Die Grundprinzipien der SCRUM-Methode liegen in den zwolf Prinzipien des agilen
Manifests (vgl. Beedle et al. 2001). Diese Prinzipien fasst Riedel hierbei in folgende
Grundbausteine zusammen: Iteration, Kund*innen- und Anforderungsorientierung, Flexi-
bilitdt, Einfachheit, enge und vertrauensvolle Zusammenarbeit, Selbstorganisation und
Selbstreflexion (vgl. Riedel 2017, S. 26).

SCRUM beruht auf einer iterativen und inkrementellen Vorgehensweise. Mittels Itera-
tionen mit anschlieBenden Reflexionen soll im Entwicklungsprozess moglichst flexibel
auf Kund*innenwiinsche und -anforderungen eingegangen werden. Anders als in der Was-
serfallmethode, bei der ein detaillierter Plan als Mallgabe fiir den Entwicklungsprozess
dient, sind innerhalb von SCRUM Abweichungen durch neue Impulse nach jeder Iteration
sogar erwiinscht (vgl. Preuflig 2020, S. 147). Ein weiterer wichtiger Aspekt im Entwick-
lungsprozess ist die Einfachheit. Produkte sollen in ihrer Handhabung moglichst einfach
sein und sich auf die wesentlichen Kund*innenwiinsche konzentrieren.

Basis einer erfolgreichen Anwendung von SCRUM ist die agile Zusammenarbeit im
Team. Zu den Grundannahmen von SCRUM gehort, dass Mitarbeitende motivierter sind,
wenn sie die Moglichkeit zur kreativen Beteiligung haben. Enger Austausch, gegenseiti-
ges Vertrauen, Selbstorganisation und -reflexion spielen hierbei eine wichtige Rolle. Ent-
scheidungen werden unter Einbezug aller Teammitglieder getroffen.! Gleichzeitig sollte
auf die selbstgesteuerte Arbeitsweise des Teams vertraut werden. Die Schaffung von Rah-
menbedingungen zur Gewihrleistung von Freiraum anstelle von Mikromanagement ist
hier mafigeblich (vgl. Gloger und Margetich 2018, S. 61).

Der SCRUM-Prozess lisst sich durch die drei zentralen Elemente Inkrement, Product
Backlog und Sprint Backlog beschreiben (vgl. Preulig 2020, S. 136—138). Er startet mit
der Festlegung des Product Backlogs, welches alle notigen Kund*innen-Anforderungen
zur Entwicklung des Produktes liefert. Danach beginnt die gemeinsame Planung des ers-
ten Sprints und die Definition des dazugehdrigen Sprint Backlogs. Dafiir werden
Kund*innen-Anforderungen aus dem Product Backlog entnommen und anschliefend als
konkrete Aufgaben formuliert. In den meist vierwochigen Iterationen werden mithilfe der
Sprint Backlogs Inkremente, also potenziell auslieferbare Produkte, entwickelt.

Nach Ende eines Sprints werden im Sprint Review die bis dahin entwickelten Inkre-
mente présentiert und gegebenenfalls von Stakeholdern oder Kund*innen kommentiert. In
der darauffolgenden Sprint Retrospektive wird die Zusammenarbeit des Teams reflektiert
und es werden Anderungsvorschlige zur Anwendung im niichsten Sprint diskutiert. Das
Daily SCRUM bezeichnet ein Tool zum téiglichen Austausch, was bei der Koordination
des Sprints unterstiitzend wirkt (vgl. PreuBig 2020, S. 137-147). Mit notwendigen Wie-
derholungen dieses Regelzyklus und der Entwicklung aufeinander aufbauender Inkre-
mente tiber mehrere Sprints, entsteht schrittweise ein fertiges Produkt (vgl. Gloger und
Margetich 2018, S. 61).

Fiir die Umsetzung dieses SCRUM-Prozesses ist das SCRUM Team verantwort-
lich, welches die drei Rollen SCRUM Master, Product Owner und Development Team

!'Siehe dazu unter Kap. 4: Das Konsent-Prinzip.
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umfasst (vgl. Gloger und Margetich 2018, S. 62). Der SCRUM Master hat die Aufga-
ben der Uberwachung aller SCRUM-Vorschriften im Team, die Stirkung und Verbes-
serung der Teamzusammenarbeit sowie die Beseitigung von Hindernissen, die auf das
Team zukommen konnten. Der Product Owner verfiigt durch seine Kundennéhe iiber
das Wissen der Kund*innen-Anforderungen und ist daher fiir das Product Backlog
verantwortlich.? Die Produktentwickler*innen bilden schlieBlich das Development
Team, welche die konkretisierten Aufgaben gemdfl dem Sprint Backlog (technisch)
umsetzen (vgl. PreuBig 2020, S. 140-143).

Im Zusammenhang mit dem Vorgehen nach der SCRUM-Methode wird dabei gerne
auf die Visualisierung der einzelnen Projektstinde mittels der Nutzung von KANBAN
Boards zuriickgegriffen. KANBAN ist der japanische Ausdruck fiir ,,visuelles Signal*
und kommt urspriinglich aus dem Bereich des Lean Managements. Bei KANBAN dreht
sich alles um das Visualisieren von Aufgaben, das Begrenzen laufender Arbeiten und das
Maximieren der Effizienz (oder des unterbrechungsfreien Arbeitens). KANBAN Teams
konzentrieren sich darauf, ein Projekt (oder eine User Story) moglichst schnell abzu-
schlieBen (vgl. Rehkopf 0.J.).

Praxisbeispiel: Technische Umsetzung von Innovationsideen bei der Firma
RasenfitKOCH
RasenfitKOCH hat in der Vergangenheit viele erfolgreiche Produktinnovationen auf
den Markt gebracht. Bei den meisten davon wurden vorhandene Produktfunktionen
stark verbessert oder abgedndert. So wurde beispielsweise die Effizienz des Rasen-
miher-Motors immer weiter erhoht, das Design wurde professionell neugestaltet,
das Gewicht der Gerite wurde iiber Leichtbauweise reduziert. Technische Entwick-
lungen werden von der F&E-Abteilung, einem kleinen Team von Ingenieur*innen,
unter der Leitung von Frau Dr. Gavriushyna durchgefiihrt.

Die technische Umsetzung von Innovationsideen hat RasenfitKOCH folgender-
maflen organisiert:

e Produktentwicklungsprozess (exploitativer Ansatz unter Nutzung klassischer
Methoden): Dieser beginnt mit einem von Vertriebs- und Marketingfachleuten
formulierten Lastenheft. Die beteiligten Entwickler*innen priifen die dort darge-
stellten Anforderungen, ermitteln die notigen Entwicklungsschritte und schrei-
ben ein Pflichtenheft, in dem die geplante technische Umsetzung und ein Zeit-
plan mit Meilensteinen und Endtermin enthalten ist. Das Pflichtenheft wird
gemeinsam mit Vertriebsleiter, F&E-Leiterin und Geschiftsfiihrerin durchge-
sprochen, dann oft noch leicht angepasst und dann gemeinsam verabschiedet.

2Siehe dazu auch in Kap. 3: Design Thinking und in Kap. 4: Das Kund*innen-Meeting.
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Dies stellt dann auch die Freigabe fiir den Start eines Entwicklungsprojekts dar,
das dann ein eigenes Budget enthiilt.

» Innovationsteams (explorativer Ansatz unter Nutzung agiler Methoden): Fiir die
Umsetzung besonders komplexer Innovationsthemen wird ein Team aus Innova-
tionsexpert*innen verschiedener Bereiche (F&E, Marketing, Vertrieb, Produk-
tion, Service) zusammengestellt, das mit einem SCRUM-Prozess und Design
Thinking-Methoden arbeitet. Der Product Owner iibernimmt die Aufgabe, die
Kundenperspektive genauer zu analysieren und ins Team einzubringen. Die
SCRUM-Masterin iiberwacht den gesamten Prozess und die Einhaltung der
SCRUM-Regeln.

Zur Markteinfiihrung nutzt RasenfitKOCH grof3e Branchenevents wie eine interna-
tionale Gartenbaumesse. Dort prasentiert das Unternehmen Produktneuheiten und
geht intensiv mit den potenziellen Kund*innen in die Diskussion. Begleitet wird
dies von umfangreichen Werbemafinahmen: Ein Internetangebot wird aufgebaut so-
wie Flyer und andere Druckprodukte erstellt, Artikel werden in Fachzeitschriften
platziert. Weiterhin werden Werbevideos produziert und verbreitet, insbesondere
tiber Social Media-Kanile. Hindler*innen werden informiert, geschult und mit
Werbematerial ausgestattet.

Vor drei Jahren hat RasenfitKOCH eine aus Sicht des Marktes grofie Produktneu-
heit entwickelt: Die neuen umgesetzten technischen Funktionen waren bislang bei
Rasenmihern nicht verfiigbar. Da nicht sicher war, ob die Kund*innen das Produkt
akzeptieren wiirden, hatte der damalige Vertriebsleiter einen ersten Prototyp ausge-
wihlten Rasenmiher-Handlern und gut bekannten Kund*innen vorgestellt. Diese tes-
teten den Prototyp und gaben umfangreiches Feedback. Sie gaben an, dass der Nutzen
der neuen Produktfunktionalititen erst beim Testen offensichtlich wurde, vorher aber
nicht klar erkennbar war. Es zeigte sich, dass die vorgesehene Innovationskommuni-
kation zu sehr auf die Beschreibung der technischen Funktionen fokussiert war. Daher
wurde der Kundennutzen noch einmal klarer herausgearbeitet und die Vorteile fiir die
Nutzer*innen dargestellt. Weiterhin wurde eine Social Media-Influencerin mit zahlrei-
chen Followern im Bereich Gartenpflege gewonnen. Sie wurde engagiert, um als Early
Adopter zu agieren und so die breite Masse moglicher Nutzer*innen fiir das Produkt
zu begeistern. Sie machte erfolgreich auf das neue Produkt aufmerksam. Nach anfang-
licher Zuriickhaltung wurde es auf dem Markt in groflen Stiickzahlen verkauft.

5.5 Zusammenfassung und Fazit

Eine Innovationsidee muss nicht nur attraktiv fiir Nutzer*innen und Kund*innen sein,
sondern auch gut umgesetzt werden. Dazu sind oft technische Arbeiten notig wie die Pro-
duktentwicklung oder der Aufbau einer Produktion. Der Aufbau von Prototypen und
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vielfiltige und zum Teil aufwindige Tests spielen hier eine wichtige Rolle. An der Ideen-
umsetzung arbeiten nicht nur Fachleute aus Entwicklung und Produktion mit, es sind wei-
tere Fachbereiche im Unternehmen involviert wie Marketing, Vertrieb oder Distribution.
Die technische Umsetzung ist oft sehr aufwéndig und herausfordernd. So kann sie lange
dauern und teuer sein. Dies sollte schon bei der Bewertung von Innovationsideen und der
Planung eines Innovationsprojekts beriicksichtigt werden. Bei der Einbeziehung der un-
terschiedlichen Ansprechpersonen und Fachbereiche im Unternehmen ist eine koordi-
nierte Vorgehensweise essenziell.

Vor der Markteinfithrung sollte eine Markteintrittsstrategie festgelegt werden, insbe-
sondere, ob eine Pionier- oder Folgerposition eingenommen werden soll. Die geplante
Innovation ist klar auf die Nutzer*innen bzw. Kund*innen auszurichten: Eine zentrale
Rolle spielt daher die Frage, wer die Zielgruppe ist und welche Kundensegmente adres-
siert werden. Dieses Thema ist nicht erst bei der Ideenumsetzung wichtig, sondern sollte
schon friih im Innovationsprozess bedacht werden.

Die Markteinfithrung von Innovationen ist kein Selbstldufer: Bei Nutzer*innen und
anderen externen, aber auch internen Stakeholder besteht oft Skepsis gegeniiber neuen
Ideen. Sie miissen von Nutzer*innen einer Innovationsidee iiberzeugt und ,,mitgenom-
men* werden, indem ihre moglichen Bedenken adressiert werden. Innovationskommuni-
kation spielt daher eine zentrale Rolle bei der Umsetzung von Ideen: Vorteile der Innova-
tion sollten glaubwiirdig mittels klarer Darstellung von Einsatzmdglichkeiten und
plastischer Beispiele dargestellt werden. Aulerdem sollte friihzeitig iiberlegt werden, wel-
che Markteintrittsbarrieren bestehen und wie damit umgegangen werden kann.

Zur Organisation der Ideenumsetzung konnen klassische Methoden des Projektma-
nagements genutzt werden wie die Nutzung von Lasten- und Pflichtenheft und die struk-
turierte Abarbeitung im Rahmen eines Projekts mit klaren Meilensteinen. Jedoch konnen
auch agile Methoden wie SCRUM und KANBAN eingesetzt werden: Sie eignen sich be-
sonders dann, wenn die Anforderungen an die Innovation nicht klar definiert werden kon-
nen und eine potenziell radikale oder disruptive Innovation umgesetzt werden soll.

Jedoch wird die Frage, welche Methode wann besser geeignet ist, im nachfolgenden
Kap. 6 detaillierter betrachtet und beantwortet.

Wiederholungs- und Verstandnisfragen

* Beschreiben Sie typische Elemente einer technischen Ideenumsetzung.

*  Welche Vorteile bietet die Erstellung von Prototypen?

* Was kann mit einem Patent geschiitzt werden?

*  Welche Ziele werden mit der Innovationskommunikation verfolgt?

¢ Welche Chancen bietet die Innovationskommunikation, auf welche Hindernisse
kann sie sto3en?

e Welche fiinf Stufen werden zur Adoption von Ideen bei Kund*innen/Nutzer*innen/
Kolleg*innen durchlaufen?

* Wie kann die externe Innovationskommunikation in den Phasen der Ideengewin-
nung und der Markteinfiihrung umgesetzt werden?
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e Was versteht man unter einer Markteintrittsstrategie? Welche Teilbereiche um-
fasst sie?

*  Wodurch konnen Markteintrittsbarrieren verursacht werden?

* Wie unterscheiden sich Lasten- und Pflichtenheft?

e Was sind die typischen W-Fragen, die es im (klassischen) Projektmanagement zu
beantworten gilt?

e Was ist SCRUM und welche Prinzipien liegen SCRUM zugrunde?

e Welchen Ablauf hat ein typischer SCRUM-Prozess?

e Welche typischen Rollen lassen sich in SCRUM unterscheiden?

* Was sind die Hauptaufgaben eines SCRUM Masters?

5.6  Reflexion fiir die Praxis und Anwendung des Gelernten

Nutzen Sie die folgenden Fragen zum Abschluss des Kap. 5, um Ihre (bisherige) Unter-
nehmenspraxis in diesem Bereich zu reflektieren und einen Blick auf die (kiinftige) An-
wendung des Gelernten zu werfen.

. Wie lduft in Threm Unternehmen bisher die Umsetzung einer Innovation (z. B. neues

Produkt) ab bzw. wie ist diese organisiert?

a. Welche technischen und nicht technischen Bereiche sind involviert (z. B. Marke-
ting, Vertrieb, Produktion)?

b. Wie erfolgt die Verzahnung der verschiedenen Arbeiten?

. Wo wird in Threm Unternehmen SCRUM eingesetzt (oder wo konnte es eingesetzt

werden)?

a. Welche positiven Erfahrungen gibt es (bzw. welche Vorziige konnten sich ergeben)?

b. Welche negativen Erfahrungen gibt es (bzw. welche Herausforderungen konnten
sich ergeben?)

. Schauen Sie auf die interne Innovationskommunikation in IThrem Unternehmen:

a. Wie bzw. tiber welches Medium erfolgt diese interne Kommunikation bisher
(z. B. medienvermittelt oder personlich)?

b. Wer ist hierbei intern ,,Sender* und ,,Empfinger* (oder beides)?

c. In welchen Phasen im Innovationsprozess erfolgt die interne Kommunikation?

Nun zum Thema (Markt-)Einfiihrung von Innovationen: Welche Herausforderungen

treten in Threm Unternehmen auf (z. B. welche (Markteintritts-)Barrieren treten auf

und miissen iiberwunden werden)?

. Was wiirden Sie sagen im Hinblick auf die Inhalte des Kap. 5:

a. Welcher Handlungsbedarf besteht in Threm Unternehmen?
b. Wer sollte hier federfiihrend aktiv werden?
c. Wer sollte noch miteinbezogen werden?
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Zu Beginn dieses Buches (siehe Abschn. 1.5) haben Sie einen Projektsteckbrief fiir Ihr
Innovationsprojekt erstellt und pro Kapitel aktualisiert. Nun geht es darum, dass Sie das
Gelernte aus Kap. 5 auf Ihr Innovationsprojekt iibertragen. Priifen Sie, ob Sie Ihren Pro-
jektsteckbrief ergéinzen oder detaillieren sollten. Betrachten Sie insbesondere die Rubri-
ken ,,Umsetzung®, ,,Kommunikation und Markteinfiithrung® und ,,Weitere Anmerkungen*.

Nutzen Sie erneut das Quiz, das Sie zum Start des Kap. 5 ausgefiillt haben. Welche
Fragen wiirden Sie nun anders beantworten? Uberpriifen Sie Thr Quiz abschlieBend an-
hand der Quiz-Ldsungen.
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Ambidextrie und das hybride Vorgehen

Lernziele fiir dieses Kapitel: Die Leserinnen und Leser ...

* konnen komplizierte und komplexe Herausforderungen voneinander unterscheiden

 verstehen Exploitation und Exploration als zwei Grundherausforderungen im Innovati-
onsmanagement

* kennen differenzierende und integrierende Strukturvarianten der Ambidextrie

* wissen, wie ein hybrides Vorgehen im Unternehmen funktioniert

» erkennen die Voraussetzungen bei Projekten und im Unternehmen, die ein hybrides
Vorgehen im ambidextren Innovationsmanagement fordern.

Nutzen Sie fiir dieses Kapitel das Lerntagebuch — http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch.
Beantworten Sie die Fragen des Quiz zum Kapitel. Die Uberpriifung findet erst am
Ende des Kapitels statt.
In Abb. 6.1 finden Sie das Gesamtbild ,,Ambidextres Innovationsmanagements in
KMU*. Das in diesem Unterkapitel dargestellte Thema Ambidextrie wird in allen Phasen
des Prozesses adressiert.

6.1 Klassisch oder agil?

In den bisherigen Kapiteln zu den einzelnen Schritten des Innovationsmanagements haben
wir immer zwischen klassischen und agilen Methoden unterschieden. Bei der Auswahl der
Methoden stellen sich einige grundsitzliche Fragen: Handelt es sich hier um ein ,,entwe-
der oder” und muss man sich im Unternehmen fiir die einen und gegen die anderen Me-
thoden entscheiden? Oder handelt es sich vielmehr um ein ,,sowohl als auch* und es geht
biniert werden konnen? Und wenn es sich tatsdchlich um eine Kombination aus beiden

© Der/die Autor(en) 2023 91
C. Lang-Koetz et al., Ambidextres Innovationsmanagement in KMU,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-66458-2_6
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Abb. 6.1 Gesamtbild ,,Ambidextres Innovationsmanagement in KMU* mit hybridem Projektma-
nagement — Verortung des Kap. 6 (entwickelt im Forschungsprojekt InnoDiZ; Phasenmodell aufbau-
end auf Pleschak und Sabisch 1996; Thom 1980; Vahs und Brem 2015)

Methoden- Sets handelt, auf Basis welcher Kriterien sollte man sich dann im Unterneh-
men entscheiden? Wann bietet es sich an, eher klassisch vorzugehen und wann sollte man
eher agile Methoden nutzen?

Die Frage nach klassisch oder agil 1dsst sich allgemein an der Herausforderung festma-
chen, in der man sich im Innovationsmanagement befindet. Zur Illustration dient dabei die
sog. Stacey-Matrix, anhand derer man grob die Qualitit einer Herausforderung einordnen
kann (siche Abb. 6.2).! Die hier dargestellte (vereinfachte) Stacey-Matrix ist ein Vier-
Felder-Schema mit zwei Dimensionen: Eine Dimension beschreibt die Klarheit bzw. Un-
klarheit einer technologischen Herausforderung. Die andere stellt die Eindeutigkeit bzw.
Uneindeutigkeit einer Anforderung zur Bewiltigung der technologischen Herausforderun-
gen dar. Daraus entstehen vier Felder (oder auch Typen) von Herausforderungen, die als
simpel, kompliziert, komplex und chaotisch benannt werden. Die Logik ist dabei, dass die
Situation umso herausfordernder ist, je unklarer und mehrdeutiger sie wird.

Fiir das Innovationsmanagement ist insbesondere relevant, ob das Unternehmen eher
mit komplizierten oder mit komplexen Herausforderungen konfrontiert ist:

! Urspriinglich war die Stacey ,,Agreement & Certainty Matrix** (vgl. Stacey 1996) durch die Uber-
tragung der Komplexititsforschung auf die Fiihrung in Organisationen als eine Hilfestellung zur
Entscheidungsfindung entwickelt worden (vgl. Stacey 1993, 1995). Sie umfasste die beiden Dimen-
sionen ,,Agreement among stakeholders* und ,,Certainty*. Daraus resultierten fiinf unterschiedliche
Felder mit einer jeweils ganz eigenen Management-Strategie. Stacey argumentierte, dass der grofite
Teil der Managementliteratur sich mit Entscheidungen befasst, bei denen sowohl ein hoher Grad an
Gewissheit und ein hohes Maf an Ubereinstimmung oder zumindest eine dieser Dimensionen vor-
liegt. Stacey sagte fiir diese Entscheidungen haben wir gute Kenntnisse dariiber, was funktioniert. Er
argumentierte auch, dass es einen Bereich gibt, in dem extreme Unsicherheit und Uneinigkeit herr-
schen, was zu Desintegration oder Chaos fiihrt (vgl. Zimmerman und Hayday 1999; Zimmerman
2001). Heute wird die Stacey Matrix — wie in der vorliegenden Arbeit — eher zur Auswahl der pas-
senden Projektmanagement-Methode fiir ein bestimmtes Projekt genutzt.
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Abb. 6.2 Stacey-Matrix (aus Hiusling und Fischer 2020; mit freundlicher Genehmigung von
© Haufe-Lexware GmbH & Co. KG. All Rights Reserved)

* Kompliziert ist eine Herausforderung dann, wenn es eine gewisse Klarheit iiber das
WAS (also das Ziel) und das WIE (also den Weg zum Ziel) im Innovationsmanagement
gibt. In diesem Fall sind klassische Methoden gut geeignet, weil eine Kompliziertheit
durch eine gute Struktur heruntergebrochen werden kann. Dies wird bei klassischen
Methoden z. B. mittels Lasten- oder Pflichtenheften gemacht (siche dazu auch Kap. 5)
und ist auch im ,,Stage-Gate“-Prozess beschrieben (vgl. Cooper 2008, S. 47).

* Handelt es sich aber um komplexe Herausforderungen, in denen das WAS (also das Ziel)
und das WIE (also der Weg zum Ziel) zu Beginn nicht klar sind, lésst sich dies auch nicht
einfach durch Struktur reduzieren. Hier kommen eher agile Methoden zum Einsatz, weil
sie ein iteratives Vorgehen nutzen, einen klaren Outside-in-Fokus ausgehend von den
Nutzer*innen haben und ein schrittweises Vorgehen vom MVP (Minimum Viable Pro-
duct) zum Gesamtergebnis propagieren (vgl. Schwaber und Sutherland 2016).

Diese Logik kann anhand eines Beispiels aus der Entwicklung von Automobilen veranschau-
licht werden. Bei der Entwicklung einer neuen Produktvariante eines PKW war im Jahr 2010
vermutlich relativ klar, wie das Ergebnis 2017 aussehen soll. Es gab Vorgaben, was Ver-
brauch, Preis, Leistung etc. anbelangt. Entsprechend kompliziert war die Entwicklung. Das
zukiinftige Modell wurde beschrieben und mittels klassischer Methoden entwickelt.

Anders sieht es jedoch aus, wenn der gleiche Entwicklungsprozess in einer komplexen
Herausforderung startet, in der noch nicht klar ist,

* ob es sich in Zukunft um eine Weiterentwicklung des bestehenden Modells mit einem
Verbrennungsmotor handelt oder
* ob alternative Antriebssysteme und autonomes Fahren eine Rolle spielen,
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» wie sich die rechtlichen Rahmenbedingungen entwickeln,

* ob der Trend zur Nachhaltigkeit bei der Kaufentscheidung eine stirkere Rolle spielt,
* wie sich die Steuerlast entwickelt und

* inwieweit es 2026 iiberhaupt noch um den Verkauf von Autos geht oder

* ob es sich vielmehr um die Organisation von Mobilitéit handelt.

Dann bieten sich eher agile Methoden und ein iteratives Vorgehen an. In beiden Fillen
miissen aber — wenn auch in unterschiedlichem Male — die zwei Grundherausforderungen
der Exploitation und der Exploration im Innovationsmanagement bewiltigt werden. Diese
werden im Folgenden beschrieben.

Ubung 6.1: Kompliziert vs. Komplex

Betrachten Sie Ihre letzten Innovationsprojekte und ordnen Sie diese jeweils in die
Stacey-Matrix ein. Wie schitzen Sie zu Beginn der Projekte die Klarheit tiber das WAS
(also das Ziel) und das WIE (also den Weg zum Ziel) ein? Zu welchem Ergebnis kom-
men Sie dann hinsichtlich der Einordnung der Projekte in die beiden Felder ,.kompli-
ziert” und ,.,komplex*“?

Unter http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch finden Sie weitere Informationen sowie
Vorlagen zur Dokumentation IThrer Ergebnisse. <«

6.2 Die zwei Grundherausforderungen
im Innovationsmanagement

Unternehmen sind im Innovationsmanagement wie bereits im Abschn. 1.2 ausgefiihrt, mit
zwei grundsitzlichen Herausforderungen konfrontiert: Sie miissen eine klare Ausrichtung
auf die Exploitation und parallel dazu auf die Exploration im Innovationsmanagement
haben (vgl. O‘Reilly und Tushman 2004).

* Exploitation ist dabei die bestmdgliche Nutzung vorhandener Ressourcen. Es geht um
Effizienz und Optimierung. Der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) vorhan-
dener Produkte und Dienstleistungen steht im Fokus. Angestrebt wird ein moglichst
sicherer Profit und dafiir wird auch nur ein moglichst geringes Risiko eingegangen.
Dazu passen Methoden mit festen Strukturen, klaren Rollen und klassischen Vorge-
hensmodellen.

* Im Gegensatz dazu steht Exploration fiir die Entwicklung neuer Ressourcen. Sie bein-
haltet visiondre Experimente und diskontinuierliche Innovation mit einem klaren
Wachstumsziel. Im Vordergrund stehen ein unsicherer Profit und ein hohes unterneh-
merisches Risiko. Dazu werden flexible Strukturen, variable Rollen und agile Vorge-
hensmodelle benotigt.
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Die Exploitation konzentriert sich damit also auf die bestmogliche Nutzung der vorhande-
nen Mittel (wie z. B. bestehender Technologie, etablierte Methoden und vorhandenes Per-
sonal) fiir kontinuierliche Verbesserungen und inkrementelle Innovationen, wihrend die
Exploration sich auf die Herausforderung konzentriert, neue und manchmal radikale
Innovationen zu finden (vgl. O‘Reilly und Tushman 2004). Dies betrifft sowohl Produkt-
als auch Prozessinnovationen.

Erfolgreiche Unternehmen organisieren ambidextre (also ,,beidhdndige®) Prinzipien
und etablieren ein duales Modell mit zwei verschiedenen Arten von Strategien zur Forde-
rung von Innovationen in Unternehmen (vgl. Duncan 1976). Besonders wichtig ist die
Fahigkeit einer Organisation, effizientes Management zur Bewiltigung der Anforderun-
gen aus dem Tagesgeschift mit den Anforderungen der innovativen Anpassung an zukiinf-
tige Bedingungen zu verkniipfen (vgl. Raisch 2008).

Es gibt dabei nicht den einen besten Weg. Exploitation ist nicht besser als Exploration —
oder umgekehrt. Die Idee ist vielmehr, dass Exploitation und Exploration und damit auch
klassische und agile Methoden (und Strukturen) immer gemeinsam auftreten (vgl. Kotter
2015). Nach March ist die Aufrechterhaltung eines angemessenen Gleichgewichts zwi-
schen Exploitation und Exploration ein Hauptfaktor fiir das Uberleben und den Wohlstand
eines Systems (vgl. March 1991, S. 72).

Ambidextrie und das Zusammenspiel von Exploitation und Exploration werden in der
Literatur aus verschiedenen Perspektiven diskutiert (vgl. z. B. Nemanich et al. 2007; Soo-
say und Hyland 2008). Es hat sich dabei gezeigt, dass eine ambidextre Ausrichtung zu-
sammen mit der Verankerung agiler Prinzipien in der Strategie die Wettbewerbsvorteile
eines Unternehmens beeinflussen konnen (vgl. Clauss et al. 2020). Die angemessene Wahl
zwischen Exploitation und Exploration wird auch als Ambidextrie-Dilemma bezeichnet
(siehe Brix 2019 mit Verweis auf die einschlidgige Literatur Gupta et al. 2006; Simsek
2009). Dieses Dilemma kann tiberwunden werden, indem in einem erfolgreichen Innova-
tionsmanagement sowohl Exploitation als auch Exploration praktiziert wird.

In Bezug auf die Ausfiihrungen zu den komplizierten und den komplexen Herausforderun-
gen im Innovationsmanagement kann nun Folgendes geschlossen werden (vgl. Brix 2020):

e Exploitation ist immer dort erforderlich, wo es einen kiirzeren Zeithorizont und ein
prizises Zukunftsbild gibt. Das ist insbesondere bei den komplizierten Herausforde-
rungen der Fall, in denen das WAS (Ziel) und das WIE (Weg) recht klar sind.

e Im Gegensatz dazu ist liberall dort Exploration erforderlich, wo es einen langfristigen
Zeithorizont und ein eher diffuses Zukunftsbild gibt. Das ist tendenziell bei den kom-
plexen Herausforderungen so, weil dort weder das WAS noch das WIE klar be-
schreibbar ist.

Fiir Unternehmen entsteht dabei die Herausforderung, dass sie sich oftmals in komplizier-
ten und in komplexen Bedingungen bewegen, die sowohl Exploitation mit klassischen
Vorgehensmodellen als auch Exploration mit agilen Vorgehensmodellen erfordern. Wie
aber konnen sich Unternehmen strukturieren, um dies auch bestmoglich zu leisten?



926 6 Ambidextrie und das hybride Vorgehen

Ubung 6.2: Exploitation vs. Exploration

Wie werden Innovationen in Threm Unternehmen typischerweise ausgestaltet? Sind sie
eher exploitativ oder eher explorativ? Steht eher die Weiterentwicklung des Bestehen-
den im Vordergrund oder vielmehr die Erforschung von etwas Neuem?

Nutzen Sie dazu einige aktuelle Innovationsprojekte und vergleichen Sie dazu Er-
gebnisse aus der vorherigen Ubung. Korrespondieren die komplizierten Herausforde-
rungen mit den exploitativen Projekten und die komplexen Herausforderungen mit den
explorativen Projekten? «

6.3  Zwei Gestaltungsmuster: Differenzierung oder Integration

Mit Blick in die einschldgige Fachliteratur (vgl. Gibson und Birkinshaw 2004; O‘Reilly
und Tushman 2004; Raisch 2008) gibt es unterschiedliche Strukturlésungen, mit denen
Unternehmen Exploitation und Exploration im Innovationsmanagement realisieren kon-
nen. Dabei lassen sich die sogenannte strukturelle, kontextuelle oder sequenzielle Ambi-
dextrie unterscheiden:

* Bei der strukturellen Ambidextrie werden Exploitation und Exploration auf verschie-
dene Organisationseinheiten im Unternehmen verteilt.

* Bei der kontextuellen Ambidextrie werden Exploitation und Exploration innerhalb ei-
ner Organisationseinheit im Unternehmen praktiziert. Die Mitarbeitenden verteilen da-
bei prozentual ihre Arbeitszeit je nach Bedarf zwischen Exploitation und Exploration
und richten dies entsprechend an den Bedarfen des Unternehmens und der Herausfor-
derungen aus.

* Bei der sequenziellen Ambidextrie werden Exploitation und Exploration ebenfalls in-
nerhalb einer Organisationseinheit praktiziert. Sie unterscheidet sich aber von der kon-
textuellen Ambidextrie dahingehend, dass sich die Mitarbeitenden temporir jeweils
vollstindig auf die Exploitation oder die Exploration konzentrieren.

Aus diesen drei Varianten lassen sich zwei grundsitzliche Gestaltungsmuster fiir die struk-
turelle Losung von Ambidextrie im Innovationsmanagement ableiten (vgl. Brix 2019):

* Das differenzierende Losungsmuster, das separate Organisationseinheiten fiir Exploita-
tion und Exploration schafft (strukturelle Ambidextrie) und

* Das integrative Losungsmuster, das innerhalb einer Organisationseinheit Exploitation
und Exploration ermoglicht (kontextuelle oder auch sequenzielle Ambidextrie).

Im differenzierenden Losungsmuster (strukturelle Ambidextrie) gibt es eine raumliche Tren-
nung von Exploitation (z. B. Produktpflege) und Exploration (z. B. Grundlagenentwicklung)
in verschiedene Bereiche (siche Abb. 6.3). Entsprechend unterschiedlich konnen auch die



6.3 Zwei Gestaltungsmuster: Differenzierung oder Integration 97

Gesamtorganisation

Organisationsbereich A Organisationsbereich B

Unternehmens-
leitung
I

|Beschaffung| |Produkti0n| | Verkauf |

Produktgruppe A l
Produktgruppe B

Produktgruppe C

I:l = Exploitation
. = Exploration

Abb. 6.3 Beispiel fiir eine mogliche strukturelle Ambidextrie (aus Hiusling und Fischer 2020; mit
freundlicher Genehmigung von © Haufe-Lexware GmbH & Co. KG. All Rights Reserved)

Charakteristika in den Managementprozessen wie Fiihrung und Kultur sowie in der Zusam-
menarbeit zwischen den beiden Bereichen sein. Auch die Unterstiitzungsprozesse, wie
z. B. die jeweiligen Anreizsysteme konnen sich unterscheiden. Damit wird die Anpassung an
die spezifischen Bedarfe der beiden Grundherausforderungen im Innovationsmanagement
bestmoglich unterstiitzt. In der folgenden Abbildung ist der Organisationsbereich A klas-
sisch als Matrix aufgebaut und eher auf Exploitation ausgerichtet, wihren der Organisations-
bereich B im Sinne eines Netzwerks fungiert und eher Exploration zum Ziel hat.

Vorteil der strukturellen Ambidextrie ist, dass in den beiden spezialisierten Bereichen
optimale Bedingungen jeweils fiir Exploitation und Exploration geschaffen werden kon-
nen. Nachteile bestehen in der Gefahr einer Isolation der beiden Bereiche und in der ge-
ringen Integration und Zusammenarbeit. Diese Losung ist zudem eher fiir grole Unterneh-
men geeignet, da diese iiber die entsprechenden Ressourcen verfiigen.

In KMU ist es aufgrund der begrenzten Ressourcen fiir den Aufbau spezialisierter Or-
ganisationsbereiche schwieriger, Exploitation und Exploration strukturell getrennt vonei-
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nander zu verfolgen (vgl. Lubatkin et al. 2006). Daher scheint fiir KMU eher das Modell
der kontextuellen oder sequenziellen Ambidextrie geeignet, bei dem die einzelnen Mitar-
beitenden in die Lage versetzt werden, ihre Zeit zwischen den Anforderungen der Verwer-
tung bestehender Ideen und der Erforschung neuer Ideen aufzuteilen (vgl. Gibson und
Birkinshaw 2004).

Das integrative Losungsmuster (kontextuelle und sequenzielle Ambidextrie) zeichnet
sich dadurch aus, dass Exploitation und Exploration in einem Bereich, einer Einheit, ei-
nem Team vereint sind (siche Abb. 6.4). Dabei kommt es zu grolen Gemeinsamkeiten
sowohl was die Managementprozesse als auch die Unterstiitzungsprozesse anbelangt.
Diese Gemeinsamkeiten fiihren dazu, dass es — wenn tiberhaupt — nur eine geringe Anpas-
sung an die Besonderheiten von Exploitation und Exploration gibt. Dafiir wird aber die
Integration in ein gemeinsames Ganzes bestmdglich unterstiitzt.

Der groBie Vorteil der kontextuellen Ambidextrie besteht darin, dass sie eine hohe Fle-
xibilitit gibt und die Mitarbeitenden je nach Bedarf zwischen exploitativen und explorati-
ven Aufgaben wechseln konnen. So besteht auch nicht das Risiko der Trennung zwischen
den beiden Welten. Gleichzeitig bedeutet das aber auch fiir die Mitarbeitenden die
hochstmogliche Anforderung, denn sie miissen ein breites Spektrum an unterschiedlichen
Methoden beherrschen. Der reine Fokus auf klassische Methoden oder auf agile Methoden
reicht nicht aus. Vielmehr braucht es das Wissen um die gesamte Bandbreite der mogli-
chen Methoden. Ein hybrides Vorgehen ist damit die logische Konsequenz.

O = Exploitation

. = Exploration

Abb. 6.4 Beispiel fiir eine mogliche kontextuelle Ambidextrie (aus Héusling und Fischer 2020; mit
freundlicher Genehmigung von © Haufe-Lexware GmbH & Co. KG. All Rights Reserved)
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6.4  HybridesVorgehen im ambidextren Innovationsmanagement

Unter einem hybriden Vorgehen kann die sinnvolle Kombination von klassischen und agi-
len Methoden verstanden werden (vgl. Albrecht und Albrecht 2021). Sinnvoll ist eine
Kombination dann, wenn bestimmte Rahmenbedingungen, wie die oben genannten kom-
plizierten oder komplexen Herausforderungen und exploitative oder explorative Innovati-
onsbedarfe, gegeben sind und diese dann ein bestimmtes Vorgehen intendieren.

Ein wesentliches Unterscheidungsmerkmal zwischen den klassischen und den agilen
Methoden ist, dass klassische Methoden eher nach dem Wasserfallprinzip funktionieren.
Das bedeutet, dass zu Beginn eines Projekts eine mehr oder weniger genaue Beschreibung
eines zukiinftigen Endprodukts vorhanden ist. Diese Beschreibung wird dann — zumeist
von der Zukunft her gedacht — in einzelne Teilschritte zerlegt und bis in die Gegenwart
unterteilt. Das Hauptcharakteristikum ist eine Sequenzierung des Vorgehens, die sich
durch das Herunterbrechen einzelner Schritte (sog. Arbeitspakete) und die Definition er-
wiinschter Ergebnisse (sog. Meilensteine) auszeichnet (auch wenn hier Schleifen moglich
sind).? Dieses Vorgehen wird typischerweise in GroBprojekten mit langfristigem Pla-
nungsbedarf oder bei Projekten zur Produktweiterentwicklung oder Produktpflege an-
gewendet.

Die Vorteile der klassischen Methoden liegen auf der Hand. Es gibt (meist) eine klare
Ubersicht von Abhiingigkeiten, weil die Arbeitspakete und Meilensteine miteinander in
Verbindung stehen. Die Rollen sind im Projekt klar verteilt. Es gibt eine Projektleitung,
die je nach Ausgestaltung eine fachliche, disziplinarische oder laterale® Fiihrungsverant-
wortung fiir die Mitarbeitenden im Projekt hat. Das erleichtert die Zusammenarbeit und
schafft die Basis fiir eine Kompensation moglicher Fluktuationen im Projektteam. Auf
dieser Basis konnen dann recht klar die notwendigen Ressourcen geplant und beschafft
werden. Alles in allem trigt dieses Vorgehen zu einer moglichst hohen Stabilitit beim
Vorgehen bei. Damit zahlt es positiv auf den Grundsatz der komplizierten Welt ein, indem
es die Herausforderungen mittels Strukturierung handhabbar macht. Demgegentiiber ste-
hen aber auch einige Nachteile der klassischen Methoden. Mit der Festlegung eines
Zielbilds zu Beginn besteht das Risiko, am konkreten oder sich veridndernden Bedarf
der Zielgruppe vorbei zu planen. Das verringert die Flexibilisierung und die Anpassungs-
moglichkeiten wéihrend des Projekts. Durch die Abhingigkeit der Arbeitspakete und der
Meilensteine kann es zu Verzogerungen beim Ablauf des Projekts kommen, wenn einzelne
Arbeitspakete nicht gestartet werden konnen, weil andere Arbeitspakete noch nicht abge-
schlossen sind. Die klare Struktur im Projekt beinhaltet das Risiko, dass mogliche Fehler —
sei es in der Planung oder in der Umsetzung — zu spit entdeckt und dann nur noch schwer
korrigiert werden konnen.

%Siehe dazu die Ausfiihrungen in Abschn. 5.3.
3 Unter lateraler Fiihrung wird die Fiihrung ohne disziplinarische Fiihrungsverantwortung verstanden.
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Im Gegensatz dazu zeichnen sich agile Methoden (wie SCRUM, KANBAN und Design
Thinking)* dadurch aus, dass zu Beginn noch kein fixes Zielbild vorhanden ist. Vielmehr
tastet man sich iiber einen klaren Blick von auflen nach innen (also vom Kunden oder der
Kundin her bzw. von typischen Kundengruppen, den sog. Personas, her) an ein mogliches
Zielbild heran (vgl. Schwaber und Sutherland 2016). Dieses wird wihrend des Projekts
immer wieder hinterfragt und ggf. angepasst. Dazu wird ein etappenweises Vorgehen ge-
wihlt, in dem sog. Sprints in gesetzten Zeitraumen dazu genutzt werden, ein bestimmtes
Ergebnis (Stichwort: MVP) zu erzielen. Kombiniert wird dieses Vorgehen mit einem hohen
Grad an Visualisierung (z. B. iiber die CANVAS-Methode® oder iiber KANBAN Boards)
und einen regelméfBigen Austausch von Informationen mit einem klaren Blick auf die Er-
folgsfaktoren (sog. Enabler) als auch die Hindernisse (sog. Empediments). So entsteht
Transparenz und Kommunikation im Vorgehen. Dies kann anschlieSend als Basis fiir eine
Anpassung im Projekt und fiir eine wechselseitige Unterstiitzung genutzt werden. Zudem
dient die Reflexion des eigenen Vorgehens dazu, auf der Meta-Ebene immer wieder auf das
eigene Tun zu schauen und so im Projekt und am Projekt zu lernen. Dieses Vorgehen findet
man eher bei kleineren und tiberschaubaren Projekten. Auch hier liegen die Vorteile wieder
auf der Hand. Die Zeit zur Projektentwicklung ist relativ kurz, da zu Beginn keine lange
Planungsphase erfolgt. Durch die Transparenz und Kommunikation gibt es eine frithe War-
nung vor moglichen Problemen im Projekt. Dadurch steigt die Flexibilitdt, nach Bedarf
Anpassungen vorzunehmen. Zudem entsteht eine hohe emotionale Bindung der Projekt-
mitarbeitenden, weil sie sich in hohem Mafle einbringen und so auch mitgestalten konnen.
Dem gegeniiber kann die Flexibilitdt auch als Unsicherheit verstanden werden, denn im
Zweifel ist unklar, welcher Schritt als ndchster kommt. Das wiederum erfordert eine hohe
Kompetenz der Mitarbeitenden im Umgang mit Unsicherheit und Ambiguitét.

Bei einem Vergleich der beiden Methoden-Sets fallen die Unterschiede deutlich auf.
Letztlich ist es wie so oft: es gibt nicht die eine gute und die andere schlechte Methode.
Klassisches Vorgehen und agiles Vorgehen haben beide ihre Berechtigung. Es kommt viel-
mehr auf die Passung der Methode zur Herausforderung und letztlich auf eine moglichst
sinnvolle Kombination von klassischen und agilen Methoden, also auf ein hybrides Vorge-
hen an! Dabei konnen im Kontext eines hybriden Vorgehens zwei Grundmodelle vonei-
nander unterschieden werden (vgl. Luder 2022, S. 23; Greger 2021).

Innerhalb des sequenziell hybriden Vorgehensmodells wihrend eines Projekts konnen die
Methoden je nach Projektphase neu gewihlt werden (vgl. Klimke et al. 2020, S. 699). Ein
Wechsel ist moglich, jedoch nicht zwingend erforderlich. Innerhalb einer Phase wird konse-
quent nach einem Methodenset (klassisch oder agil) gearbeitet. Dadurch koénnen beliebige
Varianten entstehen. Einmal wird eher mit klassischen Methoden ins Projekt gestartet und
dann agil weitergearbeitet (vgl. Hayata und Han 2011, S. 288; Thesing et al. 2021, S. 751).
Im Gegensatz dazu konnen zu Beginn des Projekts agile Methoden eingesetzt und dann ab
der Umsetzung eine klassische Steuerung genutzt werden (vgl. Mills et al. 2020, S. 579).

4Siehe dazu Kap. 2, 3, 4 und 5.

>Der Business Model Canvas ist ein aus neun Elementen bestehendes Plakat (engl.: canvas = Lein-
wand) zur Definition und Dokumentation eines Geschiftsmodells. Siehe dazu auch Greger 2021.
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Beim additiv hybriden Vorgehensmodell ergénzen sich innerhalb einzelner Phasen
agile und klassische Methoden. Ebenfalls moglich sind dabei Phasen, die rein agil oder
klassisch gestaltet werden und damit als sequenziell hybrid angesehen werden konnen.
Innerhalb der Phasen gibt es verschiedene Moglichkeiten, wie beide Methoden-Sets mit-
einander kombiniert werden konnen. Zum einen kann das Projekt nach innen im Projekt-
team agil und nach auflen zur Organisation hin klassisch gefiihrt werden, um Anschlussfi-
higkeit zu gewihrleisten (vgl. Kuster et al. 2019, S. 18; Thesing et al. 2021, S. 747). Dabei
wird hidufig langfristig anhand von groben Inhalten sowie Budget- und Zeitfragen mit
Meilensteinen klassisch geplant, um einen Rahmen fiir das agile Arbeiten und die kurzfris-
tige Planung in Iterationen fiir das Team zu gewihrleisten (vgl. Copola Azenha et al. 2021,
S. 96). Im Vergleich dazu werden innerhalb eines Projekts Teilprojekte mit unterschiedli-
chen Methoden bearbeitet. So konnen z. B. sicherheitsrelevante oder dokumentations-
pflichtige Teile klassisch bearbeitet werden, Softwareentwicklungen oder Kreatives dage-
gen agil (vgl. Timinger und Seel 2016, S. 56).

6.5  Entscheidungskriterien fiir die Methodenwahl im
hybriden Vorgehen

Ein zentrales Entscheidungskriterium hinsichtlich der Wahl klassischer und agiler Methoden
im hybriden Vorgehen liegt in den Charakteristika des Projekts selbst. Als besonders relevant
konnen die folgenden Charakteristika beschrieben werden (vgl. Luder 2022, S. 30 ff.):

* Komplexitit des Projekts,
* Moglichkeit zur Kund*innen-Interaktion und
e Art des Projekts hinsichtlich Innovationsgrad und Projektumwelt

Die Komplexitdt des Projekts ist ein zentraler Punkt fiir die Auswahl von Methoden. Diese
ist v. a. durch Unsicherheit in Bezug auf Kund*innen-Anforderungen und deren Verinde-
rungen im Projektverlauf sowie die Planbarkeit der Aufgaben geprigt (vgl. Scholz und
Schuster 2021, S. 46; Thesing et al. 2021, S. 752). Sofern die Kund*innen-Anforderungen
detailliert und transparent zu Projektbeginn vorliegen, eignet sich ein klassisches Vorge-
hen, um Rollen und Aufgaben von Anfang bis Ende zuzuteilen (vgl. Ciric et al. 2019,
S. 1408; Thesing et al. 2021, S. 753). Sind dagegen die vom Kunden bzw. der Kundin
geforderten Spezifikationen in frithen Phasen noch nicht abschlieBend geklrt, sollte ein
agiles Vorgehen gewiéhlt werden (vgl. Ciric et al. 2019, S. 1409; Paluch et al. 2020, S. 500;
Thesing et al. 2021, S. 747).

Konnen die Aufgaben fiir das Projekt auf Basis stabiler Vorgaben vorab geplant wer-
den, kann ein klassisches Vorgehen niitzlich sein. Ist die Aufgabenplanung jedoch erst
iterativ im Verlauf des Projekts moglich, sollte ein agiles Vorgehen in Betracht gezogen
werden (vgl. Albers et al. 2019, S. 841). Planungsstabilitét liegt vor, wenn sich die zu
Projektbeginn vereinbarten Details im Verlauf nicht mehr verdndern. Ist dies der Fall,
eignet sich somit ein klassisches Vorgehen (vgl. Kannan et al. 2014, S. 2685; Scholz und
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Schuster 2021, S. 46; Thesing et al. 2021, S. 753). Sofern sich Spezifikationen des End-
produkts schnell oder hdufig verindern bzw. erst im Verlauf der Iterationen im Projekt
bestimmt werden, bietet ein agiles Vorgehen die Moglichkeit, schneller und flexibler dar-
auf zu reagieren (vgl. Kannan et al. 2014, S. 2685; Paluch et al. 2020, S. 496; Scholz und
Schuster 2021, S. 46; Thesing et al. 2021, S. 752).

Fir die Kund*innen-Interaktion wird ein Innen-/AuBlenverhéltnis vorausgesetzt, in
welchem das Team mit dem Umsetzungswunsch eines Kunden oder einer Auftraggeberin
konfrontiert wird (vgl. Schumacher und Wimmer 2019, S. 12-18). Ist ein regelméBiger
Austausch zwischen dem Projektteam und der Zielgruppe wihrend des Innovationspro-
zesses nicht moglich, da entweder vom Team oder der Zielgruppe nicht gewiinscht, sollte
ein klassisches Vorgehen gewihlt werden (vgl. Paluch et al. 2020, S. 496-500; Thesing
et al. 2021, S. 753 f.). Ein agiles Vorgehen ist dagegen moglich, sofern der direkte Kun-
denkontakt regelmifig stattfinden kann, indem die Zielgruppe Feedback gibt (vgl. Ciric
et al. 2019, S. 1409; Conforto und Amaral 2016, S. 29 f.; Paluch et al. 2020, S. 496, 500).

Bei der Art des Projekts schlieilich determinieren insbesondere der Innovationsgrad
und die Projektumwelt das Vorgehen. Fokussiert das Innovationsprojekt einen geringen
Innovationsgrad, kann ein klassisches Vorgehen sinnvoll sein, da ausreichend Erfahrungs-
wissen vorhanden ist und somit genauer geplant werden kann (vgl. Hauschildt et al. 2016,
S. 162 f.; Paluch et al. 2020, S. 497; Smolnik und Bergmann 2020, S. 50; Thesing et al.
2021, S. 753). Handelt es sich hingegen um eine radikale Innovation oder eine Neuheit mit
hohem Innovationsgrad, kann ein agiles Vorgehen geeignet sein. Grund dafiir ist, dass die
Planung aufgrund unsicherer Anforderungen und fehlender Erfahrungswerte deutlich er-
schwertist (vgl. Copola Azenhaetal. 2021, S. 91; Hauschildt et al. 2016, S. 163; Niewohner
etal. 2019, S. 828 f.; Paluch et al. 2020, S. 496). Wird das Projekt in einer stabilen Umwelt
mit vorhersehbaren bzw. geringen Veridnderungen durchgefiihrt, kann wiederum ein klas-
sisches Vorgehen geeignet sein (vgl. Ciric et al. 2019, S. 1408). Ist die Projektumwelt da-
gegen dynamisch und sind Veridnderungen schwer vorhersehbar, sollte ein agiles Vorgehen
in Betracht gezogen werden (vgl. Paluch et al. 2020, S. 497). Gleiches gilt fiir die Organi-
sationsumwelt, welche in Wechselwirkung zur Projektumwelt steht (vgl. Niewohner et al.
2019, S. 829 f.; Paluch et al. 2020, S. 500). Daraus ergibt sich zur Einordnung und als
Entscheidungshilfe Tab. 6.1.

Tab. 6.1 Einordnung der Projektcharakteristika nach Priferenz fiir klassische und agile Methoden

Klassische Agile
Aspekt Charakterisierung Methoden Methoden
Komplexitit des Klarheit zu Projektbeginn iiber die klar unklar
Projekts Kundenanforderungen planbar nicht planbar
Planbarkeit des Projekts stabil variabel
Spezifikation des Projektergebnisses
Kund*innen- RegelméBiger Austausch zwischen nicht moglich | moglich
Interaktion Projektteam und Kund*in
Art des Projekts Innovationsgrad des Projekts gering hoch
Umfeld des Projekts stabil dynamisch
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Ubung 6.3: Charakteristika des Projekts als Entscheidungskriterium

Schitzen Sie Ihr aktuelles Projekt nach den Kriterien von Komplexitit, Kund*innen-
Interaktion und Art des Projekts ein:

e Ist die Unsicherheit in Bezug auf Kund*innen-Anforderungen hoch?
¢ Ist Planungsstabilitit wihrend des Projekts gering?

e Ist kein regelmidBiger Austausch mit der Zielgruppe moglich?

» Hat Ihr Projekt einen hohen Innovationsgrad?

* Ist die Projektumwelt sehr dynamisch?

=> Je hiufiger Sie mit JA geantwortet haben, desto eher sollte Thr Projekt agile Metho-
den beinhalten! <

6.6  Wichtige Voraussetzungen im Unternehmen

Neben den Charakteristika des Projekts gibt es auf der Ebene des Unternehmens weitere
Voraussetzungen, die ein klassisches und/oder agiles Vorgehen im ambidextren Innovati-
onsmanagement fordern (vgl. Mu et al. 2022). Dabei lassen sich die folgenden vier Krite-
rien unterscheiden, die einen Einfluss auf die Methodenwahl haben:

* Organisationsstruktur,

e Organisationskultur,

*  Empowerment der Mitarbeitenden und
* Fihrungskrifte

In Organisationen, die als Strukturprinzip auf starke Hierarchien sowie ausgeprigte Zen-
tralisierung und damit auf klare Regeln und Prozesse setzen, lisst sich ein klassisches
Vorgehen aufgrund der Ahnlichkeit leichter umsetzen (vgl. Paukner et al. 2018, S. 169;
Scholz und Schuster 2021, S. 46; Strode et al. 2009, S. 9; Thesing et al. 2021, 753 f.).
Dagegen spricht ein geringer Grad an Formalisierung innerhalb der Organisationsstruktur
sowie eine egalitdre Fiihrung, die auf Zusammenarbeit basiert, eher fiir ein agiles Vorge-
hen (vgl. Paukner et al. 2018, S. 169; Scholz und Schuster 2021, S. 46; Strode et al.
2009, S. 7).

Ist die Organisationskultur grundsétzlich auf Kontrolle aufgebaut, sollte wiederum ein
klassisches Vorgehen gewihlt werden. Die Orientierung an finanziellem Erfolg, kontinu-
ierlichem Wachstum und dem Leistungsprinzip sind dafiir ausschlaggebend. Dies fiihrt zu
einer stirkeren Individualisierung, u. a. durch Kennzahlensysteme, individuelle Zielver-
einbarungen und das Credo ,,Wissen ist Macht*. Damit geht eine geringe Fehlertoleranz
einher. Ist im Gegensatz dazu Vertrauen die Grundpridmisse der Organisationskultur, kann
das eher ein agiles Vorgehen fordern (vgl. Laloux 2015).
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In Bezug auf die Ermichtigung der Mitarbeitenden, selbstorganisiert zu arbeiten (das
sog. Empowerment) steht besonders das strukturelle Empowerment im Fokus. Im Gegen-
satz zum psychologischen Empowerment beschiftigt es sich nicht mit der individuell er-
lebten Rolle der Teammitglieder, sondern mit organisationalen Strukturen als Rahmenbe-
dingung fiir das Handeln der Mitarbeitenden. Grundlegend dafiir ist ein klassisches
Machtgefille, welches zugunsten der Mitarbeitenden verdndert werden soll. Relevant
hierfiir sind vor allem die Bereitstellung von Informationen und Ressourcen sowie die
Unterstiitzung, diese fiir die eigene Arbeit auch tatsidchlich nutzen zu konnen (vgl.
Amundsen und Martinsen 2014, S. 489; Nettelbeck 2021, S. 22). Als strukturelle
MaBnahmen sind flache Hierarchien, die Ubernahme von Entscheidungskompetenzen fiir
die eigenen Aufgaben als auch die ganzheitliche Bearbeitung von Aufgaben in teilautono-
men Teams zu nennen (vgl. Schermuly 2015, S. 16-21; Spreitzer 2008, S. 54 ff.). Ist die-
ses Empowerment auf organisationaler Ebene nicht gegeben und Entscheidungen werden
fiir das Team — und nicht durch das Team selbst — getroffen, ist ein klassisches Vorgehen
zu bevorzugen (vgl. Thesing et al. 2021, S. 754). Dagegen ist das strukturelle Empower-
ment als forderlich fiir agile Methoden anzusehen (vgl. Hofmann et al. 2018, S. 46; Strode
et al. 2009, S. 7).

Und schlieBlich sind die Fithrungskrifte relevant. Unterstiitzen oder akzeptieren diese
keine agilen Methoden, gilt dies als Hindernis fiir deren Nutzung (vgl. Steeger und Kuhr-
mann 2019, S. 12; Thesing et al. 2021, S. 753). Hingegen gilt die Unterstiitzung oder gar
die Forderung der Fiihrungskrifte nach agilen Methoden als ein Erfolgsfaktor im Innova-
tionsmanagement (vgl. Ciric et al. 2019, S. 1409; Cram 2019, S. 7).

Praxisbeispiel: Projekt,,Rasenméaher der Zukunft” bei der Firma RasenfitKOCH

Frau Koch, die Geschiftsfiihrerin der Firma RasenfitKOCH aus Nagold, will ihre
Zukunftsinitiative nun in einem Projekt weiter ausarbeiten lassen. Dazu iiberlegt sie
zusammen mit anderen Mitarbeitenden des Unternehmens, wie das Projekt konkret
ausgestaltet sein kann.

Eine Herausforderung ist dabei, dass es aktuell zwei Stofrichtungen fiir die Zu-
kunft gibt: Die erste Produktidee geht dahin, auf Basis der bisherigen Firmenstan-
dards, kleinere und leistungsfihigere Batterien fiir die Rasenméher zu entwickeln.
Der Vorteil bestiinde zum einen in giinstigeren Herstellungskosten und zum anderen
in einer ldngeren Nutzungsdauer. Die zweite Idee geht in eine radikale Umwandlung
des Geschiftsmodells der RasenfitKOCH. Zukiinftig wiirden dann nicht mehr Ra-
senmiher verkauft, sondern iiber ein Mietmodell an die Kund*innen abgegeben.
Dazu wiirden Service Level Agreements (SLA) erarbeitet, sodass die Kund*innen je
nach Bedarf und SLA-Status (Bronze, Silber oder Gold) entsprechende Wartungen,
Reparaturen oder Ersatzteile in vorgegebenen Zeiten erhalten. Im Gold-Status wére
es sogar so, dass die Abnutzung des Rasenméhers elektronisch gepriift und vor Aus-
fall eines Teils bereits gewartet werden konnte.
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Frau Koch kommt nach einschlédgiger Priifung der beiden Ideen zu dem Schluss,
dass Zukunftsidee 1 (Produkt Batterie) eine komplizierte Innovation darstellt, die
insbesondere Exploitation erfordert und am besten mit klassischen Methoden bear-
beitet werden kann (und iiber den Produktentwicklungsprozess umgesetzt werden
kann, siehe Kap. 5). Die Zukunftsidee 2 (Geschiftsmodell Leasing und SLA) hinge-
gen wird als komplexe Disruption verstanden, die vor allem Exploration erfordert
und am besten mittels agiler Methoden bearbeitet werden sollte. Dazu wird ein In-
novationsteam mit Expert*innen aus mehreren Unternehmensbereichen zusammen-
gestellt (siche Kap. 5).

Aus dieser Einschidtzung heraus entscheidet sich Frau Koch, zwei Projekte zur
Zukunft der RasenfitKOCH zu starten. Damit sich beide Projektteams optimal auf
die jeweilige Aufgabe konzentrieren konnen, werden sie bewusst voneinander ge-
trennt im Unternehmen verankert.

6.7 Zusammenfassung und Fazit

Unternehmen sind mit komplizierten und/oder komplexen Herausforderungen konfron-
tiert. Je nach Qualitét der Herausforderung bietet es sich dabei an, im Innovationsmanage-
ment entweder mit klassischen und/oder agilen Methoden zu arbeiten. Bei komplizierten
Herausforderungen kann eher klassisch vorgegangen werden, wihrend komplexe Heraus-
forderungen mittels agiler Methoden bearbeitet werden konnen.

In beiden Fillen miissen Unternehmen im Innovationsmanagement sowohl exploitativ
als auch explorativ vorgehen. Dazu benétigt es bestimmte strukturelle Losungsmuster, mit
denen Exploitation und Exploration gestaltet werden konnen: Zum einen gibt es das diffe-
renzierende Losungsmuster, das separate Organisationseinheiten fiir Exploitation und
Exploration schafft (strukturelle Ambidextrie). Zum anderen ldsst sich das integrative Lo-
sungsmuster finden, das innerhalb einer Organisationseinheit Exploitation und Explora-
tion ermoglicht (kontextuelle oder auch sequenzielle Ambidextrie).

Exploitation kann mit Hilfe von klassischen Methoden gefordert werden, wéhrend Ex-
ploration durch agile Methoden unterstiitzt werden kann. Da Unternehmen zumeist beide
Ansitze im Innovationsmanagement verfolgen, werden sie Kombinationen aus klassi-
schen und agilen Methoden, sog. hybride Methoden und damit ein hybrides Vorgehen
nutzen. Dabei lassen sich je nach Form und Ausprigung der Kombination sequenziell
hybride und additiv hybride Vorgehensmodelle voneinander unterscheiden.

Zentrale Entscheidungskriterien fiir die Wahl des addquaten Vorgehens liegen zunichst
einmal im jeweiligen Innovationsprojekt selbst. Besonders relevant sind dabei die Komplexi-
tit des Projekts, die Moglichkeit zur Kund*innen-Interaktion und die Art des Projekts. Dane-
ben spielen aber auch Bedingungen im Unternehmen als Kontext fiir das Innovationsprojekt
eine wichtige Rolle. Als besonders bedeutend sind hier die Organisationsstruktur und -kultur
sowie das Empowerment der Mitarbeitenden und die Fiihrungskrifte zu nennen.
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Was bedeutet das fiir Thre konkreten Innovationsprojekte? Je nach der Qualitit der He-
rausforderung konnen komplizierte und komplexe Anforderungen an das Innovationsma-
nagement unterschieden werden. Daraus resultiert der Fokus auf Exploitation oder Explora-
tion, die wiederum differenzierend oder integrativ gelost werden konnen. Je nach Variante
sollte ein klassisches und/oder agiles Vorgehensmodell gewéhlt werden. Diese Entscheidung
kann entweder fiir ein komplettes Innovationsprojekt gelten oder aber in den verschiedenen
Phasen jeweils neu bewertet und neu entschieden werden. Dabei kann es auch vorkommen,
dass in einer Phase klassische und agile Modelle miteinander gemischt werden. Dann kon-
nen die Vorziige hybrider Modelle genutzt werden. Bedenken Sie aber, dass sich Ihre Rollen
dndern, je nachdem, welches Vorgehen Sie wihlen. Sie sind z. B. einmal klassische Projekt-
leitung, einmal SCRUM-Master und dann (am herausforderndsten) auch manchmal eine
Mischform. Auflerdem miissen die Rahmenbedingungen im Unternehmen betrachtet und
bewertet werden. So kann festgestellt werden, welches Vorgehen tatsdchlich unterstiitzt
wird. Und schlieBlich bedarf es eines genauen Blicks auf die Trends im Innovationsmanage-
ment und deren Bewertung hinsichtlich der Relevanz fiir IThr eigenes Vorgehen. Ein aktueller
Trend riickt dabei besonders in den Fokus: der Trend zu einem nachhaltigen Innovationsma-
nagement. Darauf geht das nachfolgende Kap. 7 ein.

Wiederholungs- und Verstandnisfragen

*  Wie heilen die beiden Dimensionen der Stacey-Matrix?

e Welche vier Typen ergeben sich aus der Stacey-Matrix?

e Was sind Merkmale einer komplexen Herausforderung?

*  Wie heiflen die zwei Grundherausforderungen im Innovationsmanagement?

* Wann bietet sich Exploration als Vorgehensweise an?

*  Was bedeutet Ambidextrie?

¢ Nennen und beschreiben Sie mogliche Strukturvarianten der Ambidextrie.

* Welche Strukturvariante der Ambidextrie eignet sich besonders fiir KMU? Warum?

*  Was bedeutet hybrides Vorgehen im ambidextren Innovationsmanagement?

e Was sind Vorteile, was sind Nachteile klassischer Methoden?

e Nennen Sie wesentliche Entscheidungskriterien fiir die Methodenwahl im hybriden
Vorgehen.

e Was sind wichtige Voraussetzungen im Unternehmen fiir die Methodenwahl?

6.8 Reflexion fiir die Praxis und Anwendung des Gelernten
Nutzen Sie die folgenden Fragen zum Abschluss des Kap. 6 um die (bisherige) Praxis in
Threm Unternehmen zu reflektieren und einen Blick auf die (kiinftige) mogliche Anwen-

dung zu werfen.

1. Wie ist das Innovationsmanagement in IThrem Unternehmen strukturiert?
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a. Gibt es eine strukturelle Trennung zwischen der Produktweiterentwicklung und der
Produktneuentwicklung oder sind beide Aufgaben in einem Team oder in einer Per-
son vereint?

b. Ordnen Sie die Innovationsteams in Threm Unternehmen den beiden Ambidextrie-
Varianten (strukturell, kontextuell) zu.

2. Betrachten Sie Ihre kiirzlich abgeschlossenen Innovationsprojekte.

a. Sind Sie dabei rein klassisch oder rein agil vorgegangen?

b. Haben Sie hybride Formen des Projektmanagements genutzt und dabei klassische
und agile Methoden miteinander verbunden?

c. Wenn Sie hybrid vorgegangen sind, welche Variante haben Sie praktiziert? Sind Sie
eher sequenziell oder additiv vorgegangen?

3. Schitzen Sie die Voraussetzungen in Threm Unternehmen hinsichtlich der vier Krite-
rien Organisationsstruktur, -kultur, Empowerment und Fiihrungskrifte ein:

a. Ist Ihr Unternehmen klassisch und hierarchisch aufgebaut?

b. Ist Thre Unternehmenskultur eher kompetitiv und durch KPI geprigt?

c. Ist bei Ihnen kein strukturelles Empowerment der Teams gegeben?

d. Gibt es keine systematische Unterstiitzung durch die Fiihrungskrifte hinsichtlich
agiler Methoden?

— Je hdufiger Sie mit JA geantwortet haben, desto eher sollten in IThrem Unternehmen
klassische Projekte durchgefiihrt werden.
4. Uberlegen Sie: Wo wiirde es sich anbieten, in Threm Unternehmen hybride oder agile

Vorgehensweisen — ggf. erstmals testweise — zu nutzen? Warum?

5. Was wiirden Sie sagen im Hinblick auf die Inhalte des Kap. 6:

a. Welcher Handlungsbedarf besteht in Ihrem Unternehmen?

b. Wer sollte hier federfiihrend aktiv werden?

c. Wer sollte noch miteinbezogen werden?

Zu Beginn dieses Buches (siehe Abschn. 1.5) haben Sie einen Projektsteckbrief fiir Thr
Innovationsprojekt erstellt und pro Kapitel aktualisiert. Nun geht es darum, dass Sie das
Gelernte aus Kap. 6 auf Thr Innovationsprojekt iibertragen. Priifen Sie, ob Sie Thren Pro-
jektsteckbrief ergidnzen oder detaillieren sollten. Betrachten Sie insbesondere die Rubri-
ken ,Inhalt und Ziele*, ,,Weitere Anmerkungen* und ,,Umsetzung*.

Nutzen Sie erneut das Quiz, das Sie zum Start des Kap. 6 ausgefiillt haben. Welche
Fragen wiirden Sie nun anders beantworten? Uberpriifen Sie Thr Quiz abschlieBend an-
hand der Quiz-Losungen.
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Zukunft des Innovationsmanagements:
Nachhaltigkeit

Um den Anforderungen an eine nachhaltige Entwicklung von Unternehmen gerecht zu
werden, spielt die Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in Innovationsaktivititen eine
zunehmend wichtige Rolle. In diesem Kapitel werden geeignete Konzepte und Methoden
zur praktischen Umsetzung einer solchen Integration in die einzelnen Phasen des Innova-
tionsprozesses beschrieben.!

Lernziele fiir dieses Kapitel: Die Leserinnen und Leser ...

» verstehen die Relevanz von Nachhaltigkeitsthemen fiir Unternehmen,

» wissen um die Bedeutung der Beriicksichtigung von Aspekten der Nachhaltigkeit im
Innovationsmanagement,

* kennen Konzepte und Methoden zur Beriicksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten im
Innovationsprozess.

Nutzen Sie fiir dieses Kapitel das Lerntagebuch — http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch.
Beantworten Sie die Fragen des Quiz zum Kapitel. Die Uberpriifung findet erst am
Ende des Kapitels statt.
In Abb. 7.1 finden Sie das Gesamtbild ,,Ambidextres Innovationsmanagements in
KMU*. Nachhaltigkeitsaspekte sind in allen Phasen des dort dargestellten Innovationspro-
zesses integrativ zu beriicksichtigen.

'Autor*innen dieses Kapitels sind Claus Lang-Koetz, Annika Reischl, Stephan Fischer, Sabrina
Weber, Anina Kusch und Philipp Preiss.
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Integration von Nachhaltigkeitsanforderungen (Okonomie, Okologie, Soziales)
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Abb. 7.1 Gesamtbild ,,Ambidextres Innovationsmanagement in KMU* mit Integration von Nach-
haltigkeitsanforderungen (entwickelt im Forschungsprojekt InnoDiZ; Phasenmodell aufbauend auf
Pleschak und Sabisch 1996; Thom 1980; Vahs und Brem 2015)

7.1 Nachhaltigkeit und Unternehmen

Der menschengemachte Klimawandel und die zunehmende Umweltverschmutzung finden
mittlerweile weltweit auch in Unternehmen grofie Beachtung (vgl. Kunzlmann et al. 2021;
Sassen et al. 2021). Eine nachhaltige Entwicklung zu verfolgen, ist Zielsetzung vieler
Linder und Gesellschaften.

»Nachhaltige Entwicklung ist eine Entwicklung, die die Bediirfnisse der Gegenwart befrie-
digt ohne die Moglichkeiten zukiinftiger Generationen zu gefahrden ihre eigenen Bediirfnisse
befriedigen zu konnen.* (United Nations 1987, S. 16). Diese Definition ist in Wissenschaft,
Gesellschaft und der Wirtschaft weitestgehend anerkannt, aber schwer zu konkretisieren —
gerade fiir den Unternehmenskontext. In der Praxis muss betrachtet werden, was die nachhal-
tige Entwicklung fiir Unternehmen bedeutet und welche Ziele man damit verbindet.

Zur Konkretisierung haben die Vereinten Nationen Ziele der nachhaltigen Entwicklung
in 17 sogenannten ,,Sustainable Development Goals* (SDGs wie in Tab. 7.1 dargestellt)
konkretisiert (United Nations 2015). Dabei werden soziale Ziele wie die Vermeidung von
Armut, Vermeidung von Hunger, die Steigerung von Gesundheit und Wohlergehen und die
Verbesserung von 6konomischen Aspekten wie z. B. nachhaltiger Konsum und nachhaltige
Produktion und eine funktionierende Industrie, Innovation und Infrastruktur adressiert. Bei
den Umweltthemen stehen MaBnahmen zum Klimaschutz, das Leben unter Wasser und das
Leben an Land im Mittelpunkt. Die Ziele sind jeweils mit konkreten Indikatoren und Hand-
lungsempfehlungen hinterlegt (siehe dazu auch Ubung 7.1 weiter unten in diesem Kapitel).

Eine weitere Moglichkeit, nachhaltige Entwicklung zu prizisieren, ist die auch in der
Unternehmenspraxis verbreitete integrierte Betrachtung der folgenden drei Dimensionen
(siehe z. B. Pufé 2017):
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Tab. 7.1 Sustainable Development Goals (Ziele der nachhaltigen Entwicklung) (United Nations 2015)

Nummer Ziel

1 Keine Armut

2 Kein Hunger

3 Gesundheit und Wohlergehen

4 Chancengerechte und hochwertige Bildung
5 Geschlechtergleichheit

6 Sauberes Wasser und sanitéire Einrichtungen
7 Bezahlbare und saubere Energie

8 Gute Arbeit und Wirtschaftswachstum

9 Industrie, Innovation und Infrastruktur

10 Weniger Ungleichheiten

11 Nachhaltige Stidte und Gemeinden

12 Nachhaltiger Konsum und Produktion

13 Klimaschutz und Anpassung

14 Leben unter Wasser

15 Leben an Land

16 Frieden, Recht und starke Institutionen

17 Partnerschaft zur Erreichung der Ziele

* Umweltdimension (Beriicksichtigung der Auswirkungen auf die Umwelt wie Wasser,
Boden, Luft),

* soziale Dimension (z. B. Beriicksichtigung der Arbeitsbedingungen in der Lieferkette),

o wirtschaftliche Dimension (insbesondere die langfristige wirtschaftliche Tragfihigkeit
bei gleichzeitiger Erhaltung der erforderlichen natiirlichen Ressourcen).

In der Wirtschaft werden aktuell insbesondere folgende Themen diskutiert:

* die Reduktion von Treibhausgasemissionen von Produktion und Produkten (anhand
des Indikators CO,-FuBabdruck), insbesondere unter Nutzung des Greenhouse Gas
Protocols (vgl. WBCSD und WRI 2004) und

e das Konzept der Circular Economy? (Verldngerung der Produktlebensdauer, Schlieen
von Kreisldufen iiber Wiederverwertung, Recycling und Riickgewinnung von Produk-
ten und Materialien (vgl. Kirchherr et al. 2017)).

Jedoch gibt es nicht nur diese, sondern eine Reihe weiterer wichtiger Nachhaltigkeitsas-
pekte, die mehr oder weniger komplex zusammenhingen. Diese werden im Folgenden
niher beschrieben.

2Circular Economy bezieht sich auf die gesamte Wertschopfungskette und die Schaffung einer zir-
kuldren Wirtschaft vom Rohstoffabbau bis hin zum Recycling (vgl. European Commission 2015).
Das Prinzip der Kreislaufwirtschaft beruht auf dem Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz (vgl.
Kreislaufwirtschaftsgesetz 2012) und implementiert die Abfallhierarchie, wie sie in der EU-
Abfallrahmenrichtlinie (vgl. European Union 2008) beschrieben ist. Der Begriff der Kreislaufwirt-
schaft deckt sich daher nur zum Teil mit dem ganzheitlichen Gedanken der Circular Economy.
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Nachhaltigkeit ist in vielen Unternehmen in den letzten Jahren ein wichtigeres Thema
geworden (vgl. Kunzlmann et al. 2021). Externe Treiber zur Umsetzung von Nachhaltig-
keitsthemen in Unternehmen sind insbesondere Geschéftskund*innen, Unternehmenslei-
tung, Politik und Gesetzgebung sowie Investor*innen (vgl. Kunzlmann et al. 2021), aber
auch Anforderungen von Kund*innen und die Wahrnehmung gesellschaftlicher und 6ko-
logischer Verantwortung (vgl. Sassen et al. 2021). Oft fiihrt auch das Interesse, Betriebs-
kosten zu senken, neue Mirkte zu erschlieBen oder die Nachfrage bestehender Kund*in-
nen zu decken dazu, dass Nachhaltigkeitsthemen verstirkt adressiert werden (interne
Treiber) (vgl. Sassen et al. 2021; Deloitte 2021).

Uber ein Nachhaltigkeitsmanagement (auch Corporate Sustainability Management)
konnen Nachhaltigkeitsaspekte im Unternehmen aktiv aufgearbeitet werden. Ziel ist da-
bei, 6konomische, kologische und soziale Aspekte integriert zu betrachten und somit ei-
nen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung insgesamt zu leisten (vgl. Schaltegger 2013).

Konkrete Themen fiir Unternehmen sind hier zum Beispiel die Reduzierung der
CO,-Emissionen, das Schliefen von Kreisldufen, die Verringerung von Abfall, der effizi-
ente Umgang mit Material und Energie oder die Nutzung von Recycling-Materialien oder
Materialien aus nachwachsenden Rohstoffen (im Sinne einer Circular Economy). Aus so-
zialer Perspektive spielt oft die Frage nach den Arbeitsbedingungen im Unternehmen und
in der Lieferkette eine wichtige Rolle (vgl. Sassen et al. 2021).

Bei der Umsetzung eines Nachhaltigkeitsmanagements sollten verschiedene Abteilun-
gen im Unternehmen eingebunden werden, insbesondere Geschiftsleitung, Produktion,
Einkauf, Vertrieb, Qualititsmanagement, Logistik. Aber auch das Personalmanagement
kann einen wichtigen Beitrag zur Forderung von Nachhaltigkeit im Unternehmen leisten
(vgl. Fischer et al. 2019). Das Innovationsmanagement und die Entwicklung neuer Pro-
dukte und Losungen spielen hier eine wichtige Rolle. Im Folgenden wird nun betrachtet,
tiber welche Ansitze und Methoden Nachhaltigkeitsaspekte in Innovationsaktivitdten und
im Innovationsmanagement integriert werden konnen.

7.1.1 Nachhaltigkeit und Innovation

Nachhaltigkeit hat fiir das Innovationsmanagement eine hohe Relevanz (vgl. Lang-Koetz
und Schimpf 2019). Hier nimmt der Begriff nachhaltigkeitsorientierte Innovation eine
zentrale Rolle ein. Dabei geht es um die Schaffung und Realisierung von sozialem und
okologischem Mehrwert zusitzlich zu wirtschaftlichen Ertridgen; es werden relative Ver-
besserungen im Vergleich zu einer fritheren oder anderen Einheit erzielt (vgl. Klewitz und
Hansen 2014; Paech 2007; Hansen et al. 2009). Der klassische Innovationsbegriff wird
also um die Nachhaltigkeitsperspektive erginzt.

Wie ist nun der Stand der Dinge zu diesem Thema in der Praxis? In einer Umfrage
unter 110 deutschen Industrieunternehmen (davon lediglich 27 % KMU) wurde ermittelt,
inwiefern Nachhaltigkeitsaspekte bereits im Innovationsmanagement integriert sind (vgl.
Lang-Koetz und Schimpf 2019). Es zeigte sich, dass 58 % der teilnehmenden Unterneh-
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men schon konkrete Ziele in Bezug auf Nachhaltigkeit in ihrer Innovationsstrategie haben.
Weiterhin wurde gefragt, ob es Bewertungskriterien in Bezug auf Nachhaltigkeit im Inno-
vationsprozess gibt. Hier gaben mehr als die Hilfte der Befragten (58 %) an, 6kologische
Kriterien in ihrem Innovationsprozess zu nutzen; 40 % nutzen soziale Kriterien. Auch
wurde eine mogliche Zusammenarbeit zwischen Nachhaltigkeitsmanagement und Innova-
tionsmanagement im Unternehmen beleuchtet: Nur ein Viertel der befragten Unternehmen
(24,5 %) beziehen Expert¥*innen aus dem Nachhaltigkeitsmanagement in Innovationsakti-
vitidten des Unternehmens mit ein. Als Fazit stellte sich heraus, dass Nachhaltigkeit noch
kein integraler Bestandteil des Innovationsmanagements von Unternehmen ist (vgl.
Lang-Koetz und Schimpf 2019).

Betrachtet man nun Umweltaspekte als einen Teilaspekt der Nachhaltigkeit, so spielt
der dkologische Produktlebensweg eine wichtige Rolle. In ihm werden die aufeinanderfol-
genden und miteinander verkniipften Phasen eines Produktsystems von der Rohstoffbe-
schaffung oder Erzeugung aus natiirlichen Ressourcen iiber Produktion, Logistik und Nut-
zung des Produkts bis zur endgiiltigen Entsorgung betrachtet (vgl. Herrmann 2010). Diese
Prozessbetrachtung ist notig, um die Interaktion mit der Umwelt zu ermitteln (siche
Abb. 7.2): In den verschiedenen Schritten werden immer wieder Rohstoffe und Energie
benotigt. Es entstehen Emissionen z. B. in Luft, Boden oder Wasser und damit schlussend-
lich Auswirkungen auf die Umwelt und die menschliche Gesundheit.

Uber eine Okobilanz konnen neben dem Produktionsprozess eines Produkts die gesamten
Emissionen durch vor- und nachgelagerte Prozesse und durch die Verwendung des Produk-
tes sowie dessen Lebensende berticksichtigt werden. Je nachdem welche Materialvariante
oder welcher Verarbeitungs- oder Transportprozess verwendet wird, konnen ganz unter-
schiedliche Auswirkungen entstehen. Diese werden tiber Indikatoren zur Beschreibung von

Nicht erneuerbare Erneuerbare
Rohstoff- und Rohstoff- und
Energiequellen Energiequellen
Rohstoffe I I Energien Rohstoffe I I Energien
v v . v v
Industrielle Prozesse
Rohstoff- :
Bauteile i Nut
gewinnung utel Produktion utzung Entsorgung
o — S .
>
- .’ .__.’ ' ’
B L L L L
Abféllel Abgasel Schadstoffe l Abwirme l Lérml
Umwelt

Abb.7.2 System Industrie und Umwelt (in Anlehnung an Herrmann 2010, mit freundlicher Geneh-
migung von © Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2010. All Rights
Reserved)
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Umweltaspekten dargestellt. So kann in der Umweltwirkungskategorie Klimawandel das
Treibhausgaspotenzial in CO,-Aquivalenten pro Kilogramm verwendeter Materialien oder
pro Funktion eines Produkts/einer Losung betrachtet werden. Analog wird auch mit anderen
Umweltaspekten verfahren (z. B. Ozonschichtabbau, Eutrophierung, Versauerung, Human-
toxizitit, Okotoxizitit, Landnutzung und Ressourcenabbau). Die Bilanzierung basiert auf
der Methode der Okobilanz (ISO 14040 2006). Dazu sind diverse praktische Leitfiden ver-
fiigbar wie z. B. das Buch von Klopffer und Grahl (vgl. Klopffer und Grahl 2011).

Generell macht es Sinn, Umweltaspekte so frith wie moglich im Innovationsprozess zu
beriicksichtigen. Am Anfang steht eine vielleicht noch wenig konkrete Innovationsidee,
die nach und nach weiter ausgestaltet wird. So wird z. B. zunéchst ein Prototyp erstellt und
kontinuierlich verbessert, eine neue Produktionslinie aufgebaut, neue Logistik- und
Vertriebsstrukturen werden errichtet und am Ende wird das neue Produkt auf den
Markt gebracht. Das Wissen iiber Umweltaspekte steigt allerdings erst im Laufe dieser
Innovationsaktivititen, denn je konkreter die Ausgestaltung des Produkts und dessen Her-
stellungsweise ist, desto besser kann analysiert werden, welche Umweltwirkungen und
welche sozialen Folgen im Produktlebensweg entstehen konnen (vgl. Ziist 1998).

Auf der anderen Seite gibt es gerade zu Beginn des Innovationsprozesses noch grofie
Einflussmoglichkeiten auf Umweltaspekte und Kosten (vgl. Ziist 1998). Soll z. B. ein
Material durch ein anderes mit geringerem CO,-FuBabdruck ersetzt werden, dann ist
dies im friihen Stadium noch relativ einfach realisierbar. Gegen Ende des Innovations-
prozesses wird ein Materialwechsel schwieriger, da schon viele Entscheidungen getrof-
fen wurden. Eventuell wurde schon eine Produktionsanlage in Betrieb genommen, auf
der nur das Material verarbeitet werden kann, fiir das man sich am Anfang entschieden
hat. Ein Austausch kann entsprechend mit erheblichen Kosten verbunden sein. Man
sollte sich also schon in den friithen Phasen des Innovationsprozesses Gedanken machen,
wie mogliche 6kologische aber auch soziale und 6konomische Wirkungen des zukiinfti-
gen Produkts in dessen Lebensweg aussehen konnen und welche Optimierungsmoglich-
keiten es gibt.

7.2  Konzepte und Methoden fiir nachhaltigkeitsorientierte
Innovation

Wo konnen aber Unternehmen konkret ansetzen, um Nachhaltigkeitsaspekte im Innovati-
onsmanagement zu beriicksichtigen? Basis fiir die weiteren Uberlegungen ist das in
Abschn. 1.3 vorgestellte Phasenmodell (siehe Abb. 7.1 am Anfang dieses Kapitels): Nach-
haltigkeitsrelevante Themen sind hier integrativ zu betrachten, es werden also keine wei-
teren Phasen hinzugefiigt. Entsprechend werden im Folgenden konkrete Konzepte und
Methoden fiir die einzelnen Phasen des Innovationsprozesses dargestellt, die eine Beriick-
sichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten unterstiitzen. Zunichst liegt der Fokus auf Um-
weltaspekte, spiter werden dann auch soziale Aspekte adressiert.
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7.2.1 Nachhaltigkeit in der strategischen Orientierung/
Problemidentifizierung

In der Phase der strategischen Orientierung und Problemidentifizierung wird die Frage
adressiert, wie sich das Unternehmen langfristig auf nachhaltige Entwicklungen ausrich-
ten kann, indem nachhaltigkeitsorientierte Innovationen geschaffen und vorangetrieben
werden. Hierfiir ist es wichtig zu betrachten welche Treiber es gibt und wie Stakeholder
das Thema forcieren. In diesem Kontext konnen folgende Fragen zur Beriicksichtigung
von Nachhaltigkeitsaspekten helfen:

e Welche Entwicklungen im Umfeld des Unternehmens sind relevant, z. B. Veridnderun-
gen in Markt, Gesellschaft, Gesetzgebung oder Technologien?

* Welche Anforderungen gibt es heute und womoéglich in Zukunft, die beriicksichtigt
werden sollten (wie z. B. niedriger CO,-Fuf3abdruck, Recyclingméglichkeit oder An-
forderungen an die Transparenz in Lieferketten)?

* Gibt es im bestehenden Portfolio eine Liicke, die ausgefiillt werden sollte?

e Inwiefern miissen bestehende Kompetenzen des Unternehmens ergidnzt werden, um
Umwelt- und weitere Nachhaltigkeitsaspekte einbringen zu konnen und welche Partner
werden hierfiir benotigt?

In Kap. 2 wurden Methoden fiir die Phase der strategischen Orientierung betrachtet, wie
die Analyse von Megatrends und Zukunftsthemen sowie verschiedene Methoden zur Ent-
wicklung einer Innovationsstrategie, z. B. Umfeldanalyse, Technologielebenszyklus oder
SWOT-Analyse. Dort konnen auch 6kologische und soziale Aspekte mit betrachtet werden.

Jedoch sollten sich Unternehmen zusétzlich mit den Zielen der Vereinten Nationen fiir
nachhaltige Entwicklung auseinandersetzen (sieche Tab. 7.1) und diese, soweit relevant, fiir
sich konkretisieren. Im Mittelpunkt steht hierbei die Frage, welchen Beitrag das Unter-
nehmen zur Erreichung der SDGs leisten kann (siehe dazu auch Ubung 7.1).

Ubung 7.1: SDG-Analyse

* Nutzen Sie die hier erlduterte SDG-Analyse, um Nachhaltigkeitsaspekte bei der stra-
tegischen Orientierung zu integrieren:

e Schauen Sie sich die SDGs und die jeweiligen Unterziele an — z. B. unter https://
www.bmz.de/de/agenda-2030

e Wibhlen Sie drei SDGs aus, die den grofiten Bezug zu Ihrem Unternehmen oder den
Produkten/Losungen Thres Unternehmens haben.

e Erortern Sie den Beitrag Ihres Unternehmens oder der Produkte Thres Unternehmens
zu diesen von Thnen gewihlten drei SDGs:

Welche Auswirkungen (positive und negative) hat das Unternehmen oder Pro-

dukt auf das jeweilige SDG?

* Entwickeln Sie, ggf. im Team, Strategien fiir einen verstidrkten positiven Beitrag des
Unternehmens oder der Produkte zu den SDGs.
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Unter http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch finden Sie eine Vorlage zur Dokumenta-
tion Threr Ergebnisse der SDG-Analyse. <

Politische Ziele und Gesetze sind ein wichtiger Treiber nachhaltigkeitsorientierter In-
novationen. Aufkommende Trends wie Markt- und Technologietrends oder regulatorische
Trends gilt es zu beachten. Hier miissen Entwicklungen sowohl auf nationaler als auch
internationaler Ebene beriicksichtigt werden. Es lohnt sich auferdem eine Stakeholder-
Analyse vorzunehmen (die Vorgehensweise ist in Gasde et al. 2020 dargestellt).

Existiert im Unternehmen bereits eine ausformulierte Nachhaltigkeitsstrategie, so sollte
diese niher betrachtet und die Innovationstrategie darauf ausgerichtet werden. Moglicherweise
sind bereits Analysen und Berechnungen zu Treibhausgasemissionen nach dem Greenhouse
Gas Protocol durchgefiihrt worden (vgl. WBCSD und WRI 2004). Diese konnen als gute
Informationsgrundlage zur strategischen Orientierung und Problemidentifizierung dienen.

Von zentraler Bedeutung ist hierbei, dass konkretisiert wird, was Nachhaltigkeit fiir das
Unternehmen und dessen Branche bedeutet und welche spezifischen Anforderungen sich
daraus ergeben. Das Unternehmen sollte festlegen, ob es eine Pionier- oder Folgerposition
einnehmen will. Schlussendlich sollten konkrete Ziele formuliert werden, wie Nachhaltig-
keitsaspekte in der Innovationsstrategie eine Rolle spielen sollen. Mogliche Innovations-
ziele konnten sein:

e Reduktion des CO,-FuBBabdrucks der Produkte um 40 % bis zum Jahr 2030

* Umstieg auf Recycling-Werkstoffe, z. B. Umsetzung eines Recyclinganteils von 50 %
bei Kunststoffen

» Reduktion des Energieverbrauchs der Produkte um 20 %

* Erreichung der Klimaneutralitit der eigenen Produkte bis 2030

* Entwicklung eines Circular Economy-Geschiftsmodells, in dem Produkte zuriickge-
nommen, wiederaufgearbeitet und dann verkauft werden (Remanufacturing/Refur-
bishment)

SchlieBlich stellt sich noch die Frage, ob das Unternehmen die richtigen Partner im Netz-
werk besitzt, um nachhaltigkeitsorientierte Innovationen anzugehen. Eventuell kdnnen
neue Partnerschaften Sinn machen, z. B. mit anderen Lieferanten als bisher, mit besonders
interessierten Kund*innen, vielleicht aber auch mit einem Forschungsinstitut oder einer
Nachhaltigkeitsberatung.

7.2.2 Nachhaltigkeit in der Ideenphase

In der Ideenphase steht im Mittelpunkt wie Ideen fiir nachhaltigkeitsorientierte Innovatio-
nen generiert werden konnen. In Kap. 3 wurde bereits dargestellt, welche Innovationsaus-
loser es gibt. Es wurden klassische und agile Methoden wie die Situations- und Problem-
analyse, Kreativititstechniken und Design Thinking vorgestellt.

Die Berticksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten bedeutet hier, sich nochmals ver-
starkt damit zu beschiftigen was Kund*innen und Nutzer*innen fordern. Wo also liegt der
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konkrete Bedarf und was sind die Nachhaltigkeitsanforderungen, die an das Unternehmen
und die Produkte jetzt und in Zukunft gestellt werden? Damit sollte man sich intensiv
beschiftigen, insbesondere vor dem Hintergrund, dass es womdglich zu verdnderten Be-
diirfnissen bei den Kund*innen kommt. Auch sollte analysiert werden, welche Zahlungs-
und Kaufbereitschaft fiir nachhaltige Produkte und Losungen vorhanden ist.

Ein bestehendes Produkt kann durch eine Okobilanz niher analysiert und negative Um-
weltwirkungen aufgedeckt werden. Identifizierte Probleme konnen ein Ansatzpunkt fiir
die Suche nach neuen Ideen sein, um das Produkt zu verbessern oder ganz neue Alternati-
ven zu entwickeln. Ideenwettbewerbe speziell mit dem Fokus auf Nachhaltigkeitsaspekte
konnen gestartet werden. In Workshops konnen Kreativitcitstechniken mit Fokus auf Nach-
haltigkeit genutzt werden (siehe folgende Ubung 7.2).

Ubung 7.2: Kreativititstechniken auf Umweltaspekte angewendet

Nutzen Sie die hier erlduterten Kreativitditstechniken, um Umweltaspekte in der Ideen-
phase zu integrieren. Umweltthemen dienen als Orientierungsrahmen und beeinflussen
so die Denkrichtung der Teilnehmenden. Diese Ubungen eignen sich zur Bearbeitung
im Team.

6-3-5-Methode & Umwelt

e Wibhlen Sie drei Themen mit Bezug zu Umwelt- oder Nachhaltigkeitsaspekten aus
fiir die Ideen generiert werden sollen. Das konnten z. B. Circular Economy, Sharing
Economy oder Klimaneutralitdt sein. Diese dienen als Orientierungsrahmen und
sollen die Denkrichtung der Teilnehmenden lenken.

e Dann kann die 6-3-5 Methode wie gewohnt angewendet werden, wobei jede/r Teil-
nehmende Ideen fiir diese drei Themen generieren soll.

Unter http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch finden Sie eine Vorlage fiir die Anwendung
der Methode.

6-Life-Cycle-Thinking-Hiite (in Anlehnung an die 6-Hiite-Methode nach de Bono
1992), (siche Abb. 7.3)

* Teilen Sie die sechs Hiite unter den sechs Teilnehmenden dieser Ubung auf. Je nach
zugeteilter Hutfarbe nehmen Sie die Perspektive einer Phase im (6kologischen) Pro-
duktlebenszyklus ein und beleuchten eine Idee umfassend aus dieser Perspektive.

e Diskutieren Sie die Umweltwirkungen der Idee, die iiber den gesamten Lebensweg
auftreten konnen und decken Sie Abwigungspunkte (sogenannte ,,trade-offs®) zwi-
schen den verschiedenen Lebenszyklusphasen auf.

Unter http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch finden Sie eine Vorlage fiir die Anwendung
der Methode. «
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Ordnendes Denken Rohstoffgewinnung Produktion
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Transport & Verpackung Nutzung Lebensende
<_.é;b(Transportmittel, -wege, A(Kundeﬂsicht. A (Wiederverwendung,
Verpackungsart, -menge, Ressourcen bei Nutzung, Recycling, Verwertung,
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Abb. 7.3 6-Hiite-Methode mit ckologischer Perspektive (in Anlehnung an 6-Hiite-Methode nach
de Bono 1992)

Weiterhin konnen Impulse von aullerhalb des Unternehmens genutzt werden, z. B. aus
anderen Branchen. Impulse von Forschungseinrichtungen wie Universititen, Hochschulen
oder beispielsweise Institute der Fraunhofer-Gesellschaft kénnen Innovationsideen ge-
nerieren.

Griine Startups konnen betrachtet werden, also junge Unternehmen mit einer innovati-
ven Geschiftsidee, die in der Green Economy aktiv sind und eine ,,positive gesellschaftli-
che oder 6kologische Wirkung erzielen* mochten (Fichter und Olteanu 2022, S. 35). Viele
von ihnen entwickeln radikale Innovationsideen und haben potenziell grof3es Interesse,
sich mit etablierten Unternehmen auszutauschen und ihre Ideen zu teilen. Geschiftsideen
von griinen Startups konnen als Inspiration fiir eigene Aktivititen genutzt werden oder es
kann eine Kooperation mit einem geeigneten Startup initiiert werden.

Eine weitere Moglichkeit besteht darin, die Circular Economy als Ideenimpuls zu nut-
zen. Mit einer von Tobias Berndt entwickelten Methode konnen beispielsweise kreative
Ideen fiir Circular-Economy-Geschiftsmodelle generiert werden. Dazu setzen sich Teil-
nehmende aus Unternehmen zunichst inhaltlich mit dem ,,zirkuldren Wirtschaften* ausei-
nander: Sie lernen Beispiele kennen, wie Unternehmen bereits jetzt Circular-Economy-
Geschiftsmodelle einsetzen. Danach arbeiten sie in einem Workshop-Setting (in Prisenz
oder online) am Thema und entwickeln eigene Ideen fiir mogliche Geschiftsmodelle,
z. B. Riicknahme und Recycling von Produkten, Wiederaufarbeitung gebrauchter Pro-
dukte oder Nutzung von Produkt-Dienstleistungssystemen. Der Methode liegt ein speziell
fiir die Thematik angepasster Design-Thinking-Ansatz zu Grunde. Am Ende stehen Kon-
zepte fiir Geschiftsmodell-Ideen, die das Unternehmen in marktfihige Angebote umset-
zen kann (vgl. Berndt et al. 2022).

Ambidextrie und nachhaltigkeitsorientierte Innovationen
Auch in Bezug auf nachhaltigkeitsorientierte Innovationen miissen Unternehmen sowohl
exploitativ als auch explorativ agieren:

* Exploitation bedeutet in diesem Kontext, die bestehenden Produkte und Losungen in
Bezug auf ihre Nachhaltigkeitswirkung kontinuierlich zu verbessern. Eine griindliche
IST-Analyse auf Basis dkobilanzieller Betrachtungen kann unterstiitzen, um Verbesse-
rungspotenziale zu erarbeiten und den CO,-FuB8abdruck der Produkte zu verringern.
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e Exploration bedeutet hingegen, komplett neue Wege zu gehen: etablierte Vorgehens-
weisen und Paradigmen sind zu hinterfragen, um Produkte und Lésungen so zu gestal-
ten, dass ein maximaler Beitrag zur Umsetzung der Nachhaltigkeitsziele der Vereinten
Nationen geleistet werden kann. So kann z. B. betrachtet werden, wie der Hauptnutzen
eines bestehenden Produkts auch ganz ohne oder mit stark verringertem CO,-
FuBabdruck erzielt werden kann. Oder es konnten komplett neue Produkte oder Losun-
gen geschaffen werden, die erheblich weniger Umweltwirkungen haben.

7.2.3 Nachhaltigkeit in der Bewertungs- und Auswahlphase

Wenn viele gute Ideen entwickelt, generiert und gesammelt wurden, sind diese zu bewer-
ten. Dies erfolgt in der Bewertungs- und Auswahlphase: In Kap. 4 wurden dazu klassische
und agile Bewertungsmethoden vorgestellt. Um eine Nachhaltigkeitsperspektive zu inte-
grieren, sollten Bewertungsmafstibe um 6kologische und soziale Aspekte erweitert wer-
den. So sind z. B. Kriterien zur Umweltvertréiglichkeit zu definieren und diese in einer
ersten qualitativen Bewertung zu nutzen. Spiter konnen dann detailliertere Betrachtungen
und quantitative Bewertungen vorgenommen werden.

Kernaspekt der okologischen Bewertung einer Idee ist die Betrachtung des dkologi-
schen Produktlebenswegs (siche Abb. 7.2). Dessen Quantifizierung ist jedoch oft noch
nicht im Detail méglich. Daher sollte in der Bewertungsphase ein erstes Prozessbild er-
fasst und der Lebenszyklus der Idee skizziert werden (siehe Ubung). Konkretisiert sich die
Idee im Laufe des Innovationsprozesses, so kann auch die Lebenszyklusbetrachtung de-
taillierter ausgearbeitet werden. Dann sollte z. B. ermittelt werden, wieviel Energie, wel-
che Materialien in welcher Menge eingesetzt werden und welche Emissionen und andere
Umwelteffekte entstehen konnen. Okobilanzdatenbanken konnen fiir eine erste Einschit-
zung zu den verwendeten Materialien und Prozessen hilfreich sein (z. B. ProBas 2017;
ecoinvent v3.5 o.J.). Fiir bestehende Produkte empfiehlt sich die Durchfiihrung einer voll-
stindigen Okobilanz (ISO 14040 2006; Klopffer und Grahl 2011) mit der eine umfangrei-
che Datenbasis fiir die Optimierung und die Entwicklung verbesserter Produkte geschaf-
fen wird.

Neben der Betrachtung von Treibhausgasen ist die Toxizitdt ein sehr wichtiger Punkt
bei der Betrachtung von Umweltwirkungen. Darunter versteht man das Ausmal, in dem
ein chemischer Stoff oder ein bestimmtes Stoffgemisch einen Organismus schidigen kann
(in Anlehnung an Hill 2020). Toxische Schadstoffe werden im Vergleich zu Treibhausga-
sen hdufig in relativ geringen Mengen emittiert, jedoch konnen die von ihnen verursachten
Schiden sehr hoch sein. Typische Schadstoffe sind Schwermetalle (wie Arsen, Cadmium,
Chrom, Nickel und Blei) und andere Stoffe wie z. B. Pestizide oder Losungsmittel. Bei der
Bewertung von Innovationsideen sollte ermittelt werden, welche der bei der Realisierung
des geplanten Produkts verwendeten Stoffe giftig sind oder als Gefahrstoffe gelten. Diese
sollten soweit moglich durch andere Substanzen ersetzt werden.
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Online-Tool Green Check Your Idea (GCYI)

Das Tool Green Check Your Idea kann zur Bewertung und Optimierung von Innovations-
ideen unter Umweltgesichtspunkten verwendet werden. Das Tool unterstiitzt bei folgen-
den Fragen:

e Was ist notig, damit aus einer Innovationsidee ein ,,griines Produkt* oder eine ,,griine
Losung* werden kann?
e Wie konnen die Umweltauswirkungen einer Idee bewertet und verringert werden?

Mit dem Tool kann eine erste Bewertung moglicher Umweltwirkungen durchgefiihrt und
es konnen konkrete Verbesserungsvorschldge abgeleitet werden. Im Mittelpunkt stehen
Lebenszyklusdenken und Okodesign-Prinzipien. Das Tool bietet kleine Schulungseinhei-
ten, mit denen Know-how aufgebaut werden kann, um es in der Praxis anzuwenden.

Das Online-Tool ist kostenfrei verfiigbar unter: https://www.green-check-your-idea.com/

Neben Umweltaspekten sind auch soziale Aspekte zu betrachten (siehe dazu auch die
oben dargestellten Sustainable Development Goals). Eine erste Betrachtung von Auswir-
kungen einer Innovationsidee auf soziale Aspekte kann iiber das ,,Handbook for Product
Social Impact Assessment — PSIA* erfolgen (Goedkoop et al. 2018). Mit der dort darge-
stellten Methodik kann der Status z. B. von Arbeitsbedingungen an relevanten Orten, an
denen die Prozesse im gesamten Lebenszyklus eines Produktes stattfinden, kategorisiert
und bewertet werden. Es werden vier Stakeholder-Gruppen betrachtet: Arbeitnehmer*in-
nen, lokale Gemeinschaften, Kleinunternehmer*innen und Nutzer*innen. Mogliche Aus-
wirkungen der Innovationsidee auf diese Gruppen konnen dann beschrieben werden. Die
fiir die jeweilige Gruppe spezifischen ,,Social Topics* (z. B. Entlohnung, Kinderarbeit,
Zwangsarbeit oder Diskriminierung) werden anhand von vordefinierten Zustinden einge-
stuft und somit ein Status (,,Reference Scales*) zwischen —2 und +2 ermittelt. Negative
Werte sind dann ein Indikator dafiir, dass hier der grofite Handlungsbedarf besteht. Somit
kann iiber den gesamten Lebenszyklus eines Produkts systematisch eine Ist-Analyse erfol-
gen, auf deren Basis dann Strategien zur optimalen Verbesserung abgeleitet werden kon-
nen oder die Auswirkungen von Mallnahmen bewertet werden kdnnen. Dies kann mit der
folgenden Ubung adressiert werden.

Ubung 7.3: Lebenszyklusanalyse

Hier ist erldutert wie Sie eine vereinfachte ,,Lebenszyklusanalyse* (basierend auf der
Methode der Okobilanz (ISO 14040:2006)) in den friihen Phasen des Innovationspro-
zesses durchfiihren konnen, um eine erste Einschitzung des Produktlebenswegs vorzu-
nehmen und so Umweltaspekte zu beriicksichtigen. Die Erkenntnisse sollten bei der
Bewertung und Auswahl von Ideen integriert werden.

e Identifizieren Sie die Prozesse und Schritte, die in den Lebenszyklusphasen Threr
Idee stattfinden und skizzieren Sie den Lebenszyklus.

* Betrachten Sie dann welche Inputs in diesen Prozessen und Schritten bendtigt wer-
den und welche Outputs anfallen.
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e Werten Sie Ihre Ergebnisse aus, z. B. mithilfe der folgenden Leitfragen:

— Wo liegen die grofiten Probleme (sog. ,,Hotspots*)?

— Welches Material hat ein relativ hohes Treibhauspotenzial (GWP) pro
Kilogramm?

— Welche Menge wird von diesem Material benotigt?

— Konnen giftige Substanzen vermieden werden (Toxizitét)?

— Gibt es alternative Materialien, die stattdessen verwendet werden konnten? Wel-
che Menge dieses Materials wire nétig, um die gleiche Funktion zu erreichen?

— Welche Moglichkeiten bestehen, Umweltauswirkungen zu reduzieren oder zu
verhindern?

— Achten Sie auf mogliche Verschiebungen zwischen Lebenszyklusphasen oder
Umweltkompartimenten, sog. ,,Problemverlagerungen®.

Unter http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch finden Sie eine Vorlage sowie Checklisten
und Hilfsmaterial fiir die Anwendung der Ubung. <«

7.2.4 Nachhaltigkeit in der Umsetzungsphase

Nach der Auswahl einer potenziell interessanten Innovationsidee folgt deren Umsetzung,
insbesondere iiber Produktentwicklung, Aufbau von Produktion, Logistik und Vertriebs-
wegen sowie Innovationskommunikation und Markteinfiihrung. Dabei stellt sich die
Frage, welche Leitplanken aus Nachhaltigkeitsperspektive zu beachten sind. Meist sind
auch weitere Funktionen im Unternechmen wie Produktion, Einkauf, Vertrieb, Qualitits-
management oder Logistik involviert. Sie sollten eingebunden werden, um das Thema
Nachhaltigkeit ganzheitlich anzugehen.

Um in der Umsetzungsphase Umweltaspekte zu beriicksichtigen, kann der Ansatz des
Okodesigns (auch ,,.Design for Environment™ genannt) genutzt werden (siche folgende
Ubung). Leitprinzipien des Okodesigns bieten Unterstiitzung, um friih 6kologische As-
pekte des gesamten Lebenszyklus bei der Entwicklung zu berticksichtigen (vgl. Baumann
et al. 2002; Byggeth und Hochschorner 2006; Tischner et al. 2000).

Beispiele hierfiir sind (vgl. Tischner et al. 2000; Brezet und van Hemel 1997):

* Der Einsatz von recycelten oder wiederverwendeten Materialien,

* die Nutzung material- und energieeffizienter Produktionsprozesse,

* die Reduzierung von Gewicht und GroBe des Produkts, um einen effizienten Transport
zu ermoglichen,

* die Erhohung der technischen und dsthetischen Lebensdauer des Produkts,

e die Vermeidung untrennbarer Verbindungen verschiedener Materialien im Produkt, um
die Recyclingfihigkeit zu erhohen.

Mit der nachfolgenden Ubung kénnen Okodesign-Prinzipien kennengelernt und deren An-
wendung im Unternehmen erprobt werden.
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Ubung 7.4: Okodesign-Prinzipien

Nutzen Sie diese Ubung, um Verbesserungspotenziale und Losungsideen fiir Problem-
stellen Threr Idee hinsichtlich deren Umweltaspekte zu identifizieren.

* Lesen Sie die Kirtchen mit den Okodesign-Prinzipien durch und bestimmen Sie drei
relevante Prinzipien fiir Ihre Idee.

* Diskutieren Sie fiir die von Ihnen gewihlten drei Prinzipien die folgenden Fragen:
Warum ist dieses Prinzip relevant?
— Wie kann das Prinzip umgesetzt werden?
— Welche Herausforderungen kénnen auftreten?
— Nutzen Sie die identifizierten Prinzipien, um Ihre Idee zu optimieren.

Unter http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch finden Sie die Okodesign-Kirtchen sowie
eine Vorlage fiir die Anwendung der Ubung. <«

In der Umsetzungsphase spielt die Markteinfiihrung eine zentrale Rolle: Nachhaltig-
keitsaspekte von Produkten und Losungen sind einfach und verstindlich zu erkldren, um
Nutzer*innen von der Innovation zu iiberzeugen und mogliche Bedenken auszurdumen.
So sollte auch ein zielgerichtetes Marketing mit geeigneten Kommunikationsmedien be-
trieben werden.

Praxisbeispiel: Integration von Nachhaltigkeitsaspekten ins Innovationsmanagement

der Firma RasenfitkOCH

Bei RasenfitKOCH wurde schon vor einigen Jahren ein Nachhaltigkeitsmanage-
ment nach ISO 14000 eingefiihrt. Kiirzlich hat die Geschiftsfiihrerin Frau Koch
nun mit den Bereichsleiter*innen diskutiert, wie Umweltaspekte und soziale As-
pekte in den Innovationsprozess des Unternehmens integriert werden kdnnen. Ziel
soll dabei sein, in Zukunft umweltfreundliche Produkte zu entwickeln und zu pro-
duzieren und bei der Produktion der Produkte und deren Komponenten, auch bei
den Lieferanten, angemessene Sozialstandards einzuhalten. Insofern soll das Un-
ternehmen Beitrdge zu den UN-Nachhaltigkeitszielen 12 (Nachhaltiger Konsum
und Produktion) und 8 (Menschenwiirdige Arbeit und Wirtschaftswachstum) leis-
ten. Frau Koch strebt an, den CO,-Fulabdruck des Unternehmens und dessen Pro-
dukte drastisch zu reduzieren und wo es moglich ist, Kreisldufe zu schlieBen. Be-
griindet ist dies durch ihre personliche Motivation als Haupt-Eigentiimerin von
RasenfitKOCH, aber auch durch absehbare weitere Regularien im Bereich Circular
Economy in der Europdischen Union.
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Im ersten Schritt werden folgende Punkte angegangen:

e Nutzung umweltfreundlicher Materialien: Bei der Entwicklung neuer Produkte
wird in Zukunft iiberpriift, welchen CO,-Fufabdruck die geplanten Materialien
haben und dass keine toxischen Stoffe verwendet werden. Weiterhin werden
mogliche Alternativen gepriift, um geringere Umweltwirkungen zu erméglichen.

e Im Produktentwicklungsprozess und bei der Innovationsentwicklung mit agilen
Innovationsteams (siche Kap. 5) werden immer die Ecodesign-Prinzipien iiber-
priift und, wenn sinnvoll, angewendet.

* Ein geringer Energieverbrauch der Produkte wird als Anforderung in alle Pro-
duktentwicklungsprojekte aufgenommen. Zielsetzung ist hier, in der Branche
fiihrend zu werden in Bezug auf energieeffiziente Produkte.

* Bestehende und neue Lieferanten von Materialien und Komponenten miissen nun
nachweisen, dass sie bei den Arbeitsbedingungen und bei der Arbeitssicherheit
Mindeststandards einhalten und faire Lohne zahlen. Dies wird systematisch
durch unangekiindigte Besuche bei ausgewihlten Lieferanten und Gesprichen
mit Mitarbeitenden vor Ort iiberpriift.

e Der Innovationsprozess wird mit Kriterien zur ersten Bewertung von Umweltthe-
men erganzt.

Weiterhin sollen in den ndchsten zwolf Monaten fiir die drei Produkte, die am meis-
ten Umsatz bringen, iiber einen externen Dienstleister der CO,-Fullabdruck analy-
siert und Stellgroflen zu dessen Verringerung hergeleitet werden.

In den néchsten zwei Jahren soll der gesamte Innovationsprozess um Nachhaltig-
keitskriterien ergdnzt werden. Auch sollen Ziele in Bezug auf nachhaltigkeitsorien-
tierte Innovationen entwickelt und mit Aktionsplénen hinterlegt werden.

7.3  Zusammenfassung und Fazit

Die zunehmende Bedeutung einer nachhaltigen Entwicklung fiihrt zu einer steigenden
Nachfrage nach Produkten und Losungen, bei denen 6kologische und soziale Aspekte in-
tegrativ beriicksichtigt werden. Um nachhaltigkeitsorientierte Innovationen zu entwickeln
und umzusetzen, sind konventionelle Konzepte und Methoden entlang des Innovations-
prozesses entsprechend anzupassen:

Zunichst sollte in der strategischen Orientierung und Problemidentifizierung eine lang-
fristige Ausrichtung auf nachhaltigkeitsorientierte Innovationen etabliert werden. Hier ist
eine konkrete Vorstellung dariiber zu entwickeln, was nachhaltige Entwicklung fiir das
Unternehmen und dessen zukiinftige Produkte und Losungen bedeutet. Es sollten Innova-
tionsziele mit Nachhaltigkeitsbezug festgelegt werden, z. B. in Bezug auf CO,-Emissionen,
Einsatz von Rezyklaten, Lieferkettenbetrachtung oder Recycling.
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In der Ideenphase konnen attraktive, nachhaltigkeitsorientierte Innovationsideen entwi-
ckelt werden. Diese sind in der Bewertungs- und Auswahlphase genauer zu betrachten.
Neben den klassischen Markt- und Technikaspekten sind Umwelt- und Sozialaspekte zu
beriicksichtigen. Damit konnen Innovationen entsprechend ausgerichtet und optimiert
werden, solange dies noch mit relativ geringem Aufwand moglich ist.

In der Umsetzungsphase konnen iiber Okodesign-Prinzipien Umweltaspekte beriicksich-
tigt werden, um die Produktentwicklung nachhaltigkeitsorientiert auszurichten und eine ma-
terial- und energieeffiziente Produktion zu ermoglichen. Schlieflich sind die Vorteile einer
nachhaltigkeitsorientierten Innovation klar gegeniiber den Nutzer*innen zu erldutern.

Uber die Integration von Innovationsaktivititen und Nachhaltigkeitsaspekten erdffnen
sich somit Chancen fiir Unternehmen: Es konnen attraktive, nachhaltigkeitsorientierte In-
novationen entwickelt, und damit im Zusammenspiel sozialer, 6kologischer und 6konomi-
scher Faktoren Vorteile im Markt genutzt werden.

Wiederholungs- und Verstandnisfragen

e Was bedeutet nachhaltige Entwicklung?

* Wie viele Ziele fiir nachhaltige Entwicklung haben die Vereinten Nationen
formuliert?

e Was konnen externe Treiber fiir Nachhaltigkeit sein?

*  Welche internen Treiber fiir Nachhaltigkeit kann es in Unternehmen geben?

* Welche Dimensionen der Nachhaltigkeit werden in der Unternehmenspraxis typi-
scherweise unterschieden?

e Was ist mit ,,nachhaltigkeitsorientierten Innovationen* gemeint?

*  Was bedeutet Exploitation und was bedeutet Exploration bei nachhaltigkeitsorien-
tierten Innovationen?

e Worum geht es bei der ,,Circular Economy*?

+  Was betrachten Okobilanzen?

e Wo konnen Unternehmen Impulse fiir nachhaltigkeitsorientierte Innovationen
erhalten?

*  Welche sozialen Aspekte sollten in der Phase der Ideenauswahl und -bewertung Be-
riicksichtigung finden?

e Was ist eine Lebenszyklusanalyse?

+ In welcher Innovationsphase lassen sich Okodesign-Prinzipien nutzen?

e Was ist bei nachhaltigkeitsorientierten Innovationen hinsichtlich des Innovations-
marketing zu beachten?

7.4  Reflexion fiir die Praxis und Anwendung des Gelernten

Mit den folgenden Fragen zum Abschluss des Kap. 7 konnen Sie die (bisherige) Praxis in
Threm Unternehmen reflektieren und einen Blick auf die mogliche Anwendung des Ge-
lernten fiir Thr (zukiinftiges) Innovationsmanagement werfen.
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1. Was sind die groBten Treiber fiir Nachhaltigkeit fiir Ihr Unternehmen bzw. seine Pro-
dukte/Losungen?

2. Welche der UN-Nachhaltigkeitsziele haben Ihrer Ansicht nach die grofite Relevanz fiir
Thr Unternehmen bzw. seine Produkte?

3. Inwiefern werden bei Thnen im Unternehmen Nachhaltigkeitsaspekte im Innovations-
management bereits berticksichtigt — bzw. wie konnten diese berticksichtigt werden?

4. Wie konnten konkrete Methoden fiir nachhaltigkeitsorientierte Innovationen (SDG-
Analyse, Kreativititstechniken, Lebenszyklus-Analyse, Okodesign-Prinzipien) in Ih-
rem Unternehmen eingesetzt werden?

5. Was wiirden Sie sagen im Hinblick auf die Inhalte des Kap. 7:
a. Welcher Handlungsbedarf besteht in Ihrem Unternehmen?
b. Wer sollte hier federfiihrend aktiv werden?
c. Wer sollte noch miteinbezogen werden?

Zu Beginn dieses Buches (siehe Abschn. 1.5) haben Sie einen Projektsteckbrief fiir Thr
Innovationsprojekt erstellt und pro Kapitel aktualisiert. Nun geht es darum, dass Sie das
Gelernte aus Kap. 7 auf Thr Innovationsprojekt iibertragen. Priifen Sie, ob Sie Thren Pro-
jektsteckbrief ergidnzen oder detaillieren sollten. Betrachten Sie integrativ alle Rubriken.

Nutzen Sie erneut das Quiz, das Sie zum Start des Kap. 7 ausgefiillt haben. Welche
Fragen wiirden Sie nun anders beantworten? Uberpriifen Sie Thr Quiz abschlieBend an-
hand der Quiz-Losungen.
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Fazit und Ausblick zum ambidextren
Innovationsmanagement

Die vorgestellten Konzepte und Methoden fiir ein ambidextres Innovationsmanagement in
KMU eignen sich fiir exploitative und explorative Vorgehensweisen. Selbstorganisiertes
Innovationsmanagement bedeutet nun, auf Basis vorhandener Parameter und Rahmenbe-
dingungen selbststidndig zu entscheiden, wann welche klassischen und/oder agilen Metho-
den in der Praxis am besten geeignet sind. Dazu wurden in Kap. 6 relevante Entschei-
dungskriterien aufgezeigt.

Innovationsaktivititen konnen von Unternehmen zu Unternehmen sehr unterschiedlich
sein, denn jedes Unternehmen hat ein spezifisches Betitigungsfeld, verwendet spezielle
Technologien und ist in einem besonderen Markt aktiv. Die in diesem Buch vorgestellten
Konzepte und Methoden sind allgemein einsetzbar, miissen aber fiir den jeweiligen Praxisein-
satz erprobt und ggf. angepasst werden.

Aufbau eines kontinuierlichen Innovationsmanagements

Wie konnen Innovationsaktivititen nicht nur fiir ein Projekt, sondern dauerhaft im Unter-
nehmen organisiert werden? Der im Buch vorgestellte Innovationsprozess eignet sich gut
als Grundlage fiir ein kontinuierliches Innovationsmanagement. Die Durchfiihrung der
Strategie-Phase empfiehlt sich ein- bis zweimal pro Jahr, um aktuelle Entwicklungen im
Unternehmen und dessen Umfeld zu diskutieren und strategische Zielsetzungen fiir die
Innovationsaktivititen zu iiberarbeiten oder neu festzulegen.

Die Ideenphase, Ideenbewertung und -auswahl sowie Ideenumsetzung konnen und
sollten ofter durchschritten werden. Wenn Mitarbeitende aufgefordert werden, ihre Ideen
einzubringen, sollte klar definiert sein, an wen sie sich wenden konnen. Die Ideen werden
dann weiterverfolgt und bewertet wie dargestellt. Zur Bearbeitung von Ideen konnen auch
geeignete Softwaretools genutzt werden. Jedoch sollte vor der Abgabe einer Bewertung
immer eine Diskussion in einem Team von geeigneten Personen (siche Kap. 4) erfolgen,
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um verschiedene Perspektiven einzubringen. Zur Auswahl der umzusetzenden Ideen soll-
ten Fiihrungskrifte und Geschiftsleitung einbezogen werden. Die Umsetzung kann dann
je nach Thema mit klassischen und/oder agilen Methoden erfolgen (siehe Kap. 5 und 6).

Generell macht es Sinn, den Innovationsprozess im Unternehmen detailliert zu be-
schreiben, Abldufe klar darzustellen sowie Zustdndigkeiten und Verantwortlichkeiten zu
definieren.! Zentral ist dabei, Fiihrungskrifte und Mitarbeitende im Unternehmen eng ein-
zubinden, damit sie aktiv an den Innovationsaktivititen mitwirken.

Geschiiftsmodelle als Alternative zu physischen Produkten

Viele Unternehmen untersuchen mittlerweile, welche Chancen sich durch neuartige Ge-
schéftsmodelle ergeben. Sie betrachten dabei Moglichkeiten, die iiber klassische physi-
sche Produkte hinausgehen, z. B. Plattform-Modelle, Bezugsmoglichkeiten wie Flatrate
oder Leasing, Cross-Selling oder die Nutzung von Kundendaten (vgl. Gassmann et al.
2021). Einfache Herangehensweisen wie der St. Gallen Business Model Navigator™ (vgl.
Gassmann et al. 2021) oder der Leitfaden Business Model Generation (vgl. Osterwalder
und Pigneur 2013) stellen praxisnah beschriebene Geschiftsmodellmuster mit Beispielen
zur Verfiigung und unterstiitzen Innovationsexpert*innen dabei, diese in einfacher Weise
auf den betrachteten individuellen Unternehmenskontext anzuwenden.

Nachhaltige Entwicklung

Eine nachhaltige Entwicklung wird weiterhin eine der grofiten Herausforderungen unserer
Zeit bleiben. Dies spiegelt sich auch in gesellschaftlich-politischen Zielen wider: Die Eu-
ropdische Union (EU) beabsichtigt, 2050 der erste klimaneutrale Kontinent zu sein (vgl.
Europiische Kommission 2021). Um eine nachhaltige Wirtschaft zu verfolgen, wurden
tiber die sogenannte EU-Taxonomie Umweltziele definiert, unter anderem Klimaschutz,
Circular Economy und Biodiversitiit (vgl. Europdische Union 2020).2 Diese Umweltziele
haben eine steuernde Wirkung auf zukiinftige Entscheidungen der EU, insbesondere in
Bezug auf Investitionen und die weitere Ausgestaltung von Regularien, und somit folgen
direkte Auswirkungen auf die Wirtschaft.

Jedoch ist Nachhaltigkeit in den meisten Firmen noch nicht in allen Unternehmensbe-
reichen verankert und es fehlt eine proaktive Auseinandersetzung mit dem Thema (vgl.
Kunzlmann et al. 2021). Aus unserer Sicht sollte eine ernsthafte Auseinandersetzung mit
nachhaltiger Entwicklung im Mittelpunkt des Unternehmensinteresses stehen, um gesell-
schaftliche Verantwortung wahrzunehmen und die Wettbewerbsfihigkeit zu sichern.

'Dies kann dann auch als Grundlage fiir ein Innovationscontrolling dienen.

’Die EU hat dabei insgesamt folgende Umweltziele festgelegt: ,,a) Klimaschutz; b) Anpassung an
den Klimawandel; c¢) die nachhaltige Nutzung und Schutz von Wasser- und Meeresressourcen; d)
der Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft; e) Vermeidung und Verminderung der Umweltver-
schmutzung; f) der Schutz und Wiederherstellung der Biodiversitit und der Okosysteme.* (Europi-
ische Union 2020, Artikel 9)
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Aus Innovationsperspektive sind insbesondere folgende Punkte relevant (vgl. Lang-
Koetz und Schimpf 2022):

e Entwicklungen und Trends im Themenfeld Nachhaltigkeit sind kontinuierlich zu beob-
achten, fiir die Branche und Technologien des Unternehmens zu konkretisieren und in
die Entwicklung der Innovationsstrategie einzubringen.

e Bei der Entwicklung nachhaltigkeitsorientierter Innovationen sollten auch komplett
neue Wege eingeschlagen und nicht nur bestehende Produkte und Losungen optimiert
werden. Die Herausforderung hier ist, auch radikale nachhaltige Innovationen zu ent-
wickeln und umzusetzen (vgl. Kennedy et al. 2017).

 Fiir eine faktenbasierte Orientierung und Zielbestimmung wird eine verldssliche Infor-
mations- und Datenbasis in Bezug auf mogliche 6kologische und soziale Auswirkun-
gen der eigenen Produkte und Losungen benotigt.

Insofern spielt die Ermittlung und Quantifizierung von Energie- und Stoffstromen iiber
den gesamten Produktlebenszyklus von Produkten eine zentrale Rolle, um Emissionen
und andere Umweltwirkungen zu ermitteln. Das Greenhouse Gas Protocol bildet den me-
thodischen Rahmen, damit Unternehmen ihren kompletten CO,-Fu3abdruck ermitteln
konnen. Dazu sind auch Daten von Lieferanten und Kunden zu erheben (vgl. WBCSD und
WRI 2004). Gerade die Erfassung der Daten in der Lieferkette kann sich als schwierig
gestalten (vgl. Schmidt et al. 2021). Geeignete Methoden unterstiitzen tiber Berechnungen
auf Basis von Einkaufsdaten.?

Wichtig ist in diesem Kontext, Nachhaltigkeitsaspekte transparent zu machen, glaub-
wiirdig nach aulen darzustellen und auf irrefiihrende Behauptungen (Greenwashing) zu
verzichten. Dies ist einerseits eine moralische Verpflichtung, andererseits ist in Zukunft
mit gesetzlichen Vorgaben zu rechnen. So will beispielsweise die Europdische Kommis-
sion Regularien auf den Weg bringen, damit ,,Unternehmen ihre Umweltaussagen anhand
von Methoden zur Messung des UmweltfuBabdrucks von Produkten und Organisationen
belegen miissen® (Europdische Kommission 2020, S. 6).

Digitalisierung wird als Chance dafiir gesehen, Ressourceneffizienz in Unternehmen
und iiber den Produktlebenszyklus zu verbessern, zum Beispiel {iber die Nutzung soge-
nannter digitaler Zwillinge oder die Nachverfolgung der Lieferketten iiber Blockchain-
Technologien (vgl. Kiihne 2019). Viele Anwendungen befinden sich hier noch am Anfang
der Entwicklung, das Thema wird aber weiter an Relevanz gewinnen, auch iiber geplante
EU-Regularien zum sogenannten Digitalen Produktpass (vgl. Walden et al. 2021). Auf der
anderen Seite entstehen durch den vermehrten Einsatz von IT auch ein Mehraufwand und
zusitzliche Umweltwirkungen (vgl. Kassenbohner et al. 2019). Insofern sollte hier im
Einzelfall bewertet werden, was fiir die Anwendung im Unternehmen und das Streben
nach einer nachhaltigen Losung sinnvoll ist.

3Zum Beispiel konnen okonomische Input-Output-Analysen genutzt werden (vgl. Schmidt et al.
2022), umgesetzt im Tool Scope3 Analyzer, siehe https://scope3analyzer.pulse.cloud/.
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Einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung zu leisten, bedeutet aber auch soziale As-
pekte zu beriicksichtigen. Einen positiven Beitrag leisten Unternehmen hier insbesondere
dann, wenn sie sich um gute Arbeitsbedingungen kiimmern, lokale Communities fordern
und Arbeitsplitze schaffen (vgl. z. B. Goedkoop et al. 2018). Umwelt- und soziale Aspekte
sind dabei zusammen zu betrachten, denn oft kann es auch Zielkonflikte geben. Mindes-
tens ist dabei eine Ausrichtung der Arbeit an den Arbeits- und Sozialstandards der ILO
(International Labour Organization) erforderlich. Dabei werden unter anderem Kennzah-
len wie die Aus- und Weiterbildung, die Personalentwicklung, Personalfluktuation, Diver-
sitdt in der Belegschaft sowie weitere allgemeine Arbeitsbedingungen betrachtet.

Insofern sollten Unternehmen mit ihren Stakeholdern zusammenarbeiten, um proaktiv
einen Beitrag zur Gestaltung einer nachhaltigen Zukunft zu leisten. Die Vernetzung und
Kooperation mit anderen Akteuren kdnnen zusitzlich bei der Generierung von Ideen und
der Entwicklung nachhaltigkeitsorientierter Innovationen unterstiitzen.

Neben der methodischen Vorgehensweise fiir selbstorganisiertes Innovationsmanage-
ment sind auch die Rahmenbedingungen im Unternehmen wichtig: Fiihrung und Kultur
spielen hier eine bedeutende Rolle. Korrespondierend zur Entwicklung hybrider Metho-
den im Innovationsmanagement, findet sich sowohl in der Literatur zu Fiihrung als auch
bei den Ansitzen zur Unternehmenskultur eine stete Entwicklung an neueren Ansitzen.

Die Rolle von Fiihrung

Ausgangspunkt im Bereich der Fiihrung ist die Unterscheidung zwischen transaktionaler
und transformationaler Fiithrung (vgl. Bass 1985, 1990). Transaktionale Fiihrungskrifte
geben den Mitarbeitenden etwas (z. B. Lohn) und erwarten im Gegenzug etwas zuriick
(z. B. Leistung). Der Austausch steht im Fokus. Diese Fiihrungskrifte kontrollieren die
Ziele der Mitarbeitenden und deren Zielerreichung. Sie fokussieren dabei auf Belohnung
und Kontrolle der Mitarbeitenden. Im Fokus steht der juristische Arbeitsvertrag mit seinen
wechselseitigen Rechten und Pflichten, die durch entsprechendes Management auf die
Ziele der Organisation ausgerichtet werden sollen. Transformationale Fiihrungskrifte ver-
schmelzen gewissermaf3en mit ihren Mitarbeitenden zu einer Einheit (Transformation).
Hier unterstiitzen sich Fiihrungskrifte und Mitarbeitende gegenseitig fiir die Erreichung
eines gemeinsamen Ziels. Die Fiihrungskriifte streben bei den Mitarbeitenden durch ge-
meinsame Begeisterung fiir das Ziel und durch gegenseitige Inspiration ein hoheres Leis-
tungsniveau an. Dabei fungieren sie als Coach und Mentor*in. Im Fokus steht der psycho-
logische Vertrag mit seiner Bindung, die durch entsprechende Fiihrung entwickelt werden
soll. Sicherlich wire es zu simpel, transaktionale Fiihrung mit Exploitation und transfor-
mationale Fiithrung mit Exploration zu verbinden. Es lésst sich aber durchaus vermuten,
dass unterschiedliche Innovationsmethoden und hybride Vorgehensmodelle auch unter-
schiedliche Fiihrungsformen intendieren.

Gerade im Kontext agiler Methoden gewinnen deshalb neuere Formen der Fiihrung
zunehmend an Bedeutung. Stellvertretend sollen hier die laterale Fiihrung (Fiihrung ohne
Fiihrungsrolle) und das Empowering Leadership (Erméchtigende Fiihrung) kurz beschrie-
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ben werden. Die laterale Fiihrung umschreibt dabei die Situation der Fithrung ohne direkte
Weisungsbefugnis. Die Einflussnahme auf die Willensbildung und das Handeln innerhalb
einer Organisation geschieht ohne direkte Hierarchiebeziehung (vgl. Kiihl et al. 2004).
Empowering Leadership ist definiert als das Verhalten einer Fiihrungskraft, die Teammit-
glieder durch Teilung ihrer Entscheidungsmacht dazu zu motivieren, eigenverantwortlich
zu handeln. Empowering Leadership wirkt dabei nachweislich in komplexeren Situatio-
nen, die nur wenige Routine-Elemente beinhalten: denn den Teammitgliedern wird Hand-
lungsautonomie sowie Vertrauen gegeben, Probleme zu 16sen, indem die eigenen Ressour-
cen genutzt werden. Das deutet auf einen moglichen Nutzen im Bereich der Exploration
hin (vgl. Magni und Marupin 2013). Es wird in Zukunft zu beobachten sein, ob sich diese
Fiihrungsansitze in den eher explorativen Bereichen des Innovationsmanagements eta-
blieren werden. Sicher scheint aber auf jeden Fall, dass sich Fiihrung in diesem Feld weiter
entwickeln wird.

Unternehmenskultur als Kontextfaktor

Eine dhnliche Entwicklung kann auch bei der Literatur zur Unternehmenskultur beobachtet
werden. Nach Schein (2004) ist Unternehmenskultur ,,... ein Muster gemeinsamer Grund-
pramissen, das die Gruppe bei der Bewiltigung ihrer Probleme externer Anpassung und
interner Integration erlernt hat, das sich bewéhrt hat und somit als bindend gilt, und das
daher an neue Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz fiir den Umgang mit
Problemen weitergegeben wird* (Schein 2004, S. 17). Er unterscheidet dabei Artefakte als
,jene Phianomene, die man sehen, horen oder fiihlen kann, wenn man eine neue Gruppe mit
einer fremden Kultur kennenlernt® (Schein und Schein 2018, S. 14). Im Gegensatz dazu
umfassen Normen und Werte bekundete ,,Strategien, Ziele (und die) Philosophie* (Schein
1995, S. 30). Sie kann ebenfalls als ,,Gesetze und Regeln, die in einem Unternechmen gel-
ten* angesehen werden, welche ,,unterscheiden helfen, was im Sinne der Unternehmens-
kultur richtig und falsch ist” (Homma et al. 2014, S. 7). Grundannahmen enthalten schlief3-
lich ,,unbewusste, selbstverstindliche Anschauungen, Wahrnehmungen, Gedanken und
Gefiihle* (Schein 1995, S. 30). Sie bilden den Kern der Unternehmenskultur und kénnen
als ,,ungeschriebene Gesetzte verstanden werden, welche alle Organisationsmitglieder ken-
nen und weitestgehend (unreflektiert) befolgen* (Homma et al., 2014, S. 8). Mit Bezug auf
unser Thema des Innovationsmanagements stellt sich dabei die Frage, wie die Artefakte,
bekundeten Werte und Grundprdmissen in den Bereichen des exploitativen und des explo-
rativen Innovationsmanagements aussehen, ob sie sich voneinander unterscheiden und wie
der gemeinsame kulturelle Kern insbesondere in differenzierten Losungsmustern der struk-
turellen Ambidextrie aussieht. Das bleibt fiir die Zukunft weiter spannend.

Ein Losungsansatz konnte dabei das aktuell in der Praxis populdre Modell von Fre-
deric Laloux (2015) sein. In seinem Modell mit insgesamt sieben Stufen, die er mit Farb-
codierung und Adjektiven versieht, beschreibt Laloux die Entwicklung wie Individuen
und Organisationen agieren (vgl. Laloux 2015, S. 13). Laloux bezeichnet diese Stufen als
Paradigmen, deren schrittweise Entwicklung ein Reifegradmodell implizieren ldsst. Den-
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noch betont er, dass hohere Entwicklungsstufen nicht besser oder wertiger sind. Vielmehr
ist jede Stufe in einem bestimmten Kontext angemessen und spitere Stufen sind ,,.kom-
plexer in ihrem Umgang mit der Welt* (Laloux 2015, S. 38). Offen ist dabei, ob sich
verschiedene kulturelle Paradigmen im Innovationsmanagement finden lassen und ob
exploitative Unternehmensteile eine andere Stufe der Unternehmenskultur bendtigen als
explorative Unternehmensteile. In jedem Fall ist zu vermuten, dass die Unternehmens-
kultur im Kontext der Entwicklung des Innovationsmanagements in KMU ebenfalls in
den Fokus riicken wird.

Netzwerke als Zukunftsmodell

Insgesamt kann vermutet werden, dass die Komplexitit im Umfeld der KMU noch weiter
zunehmen wird — durch Verdnderungen in Umwelt, Gesellschaft und Markt und der fort-
schreitenden Entwicklung neuer Technologien. Vielleicht fiihrt das zu ganz anderen For-
men des Innovationsmanagements und zu neuen hybriden Modellen. Eine zukiinftige Ent-
wicklung kann dabei die Idee der Business-Eco-Systeme sein. Hier handelt es sich um
einen Verbund von Unternehmen, der auf eine gemeinsame Wertschopfung ausgerichtet
wird (vgl. Jacobides et al. 2018). Die Leistung des Eco-Systems tibersteigt die Summe der
Einzelbeitridge aller Beteiligten. Es entsteht eine Kooperation unterschiedlicher Unterneh-
men als inter-organisationales Netzwerk zum Nutzen der Kund*innen mit einem erhofften
Kooperationsgewinn fiir alle Seiten. Dadurch wird eine Basis fiir Open Innovation ge-
schaffen, ein Konzept, das schon von vielen KMU genutzt wird (vgl. Vanhaverbeke 2017).
Sie entwickeln mit externen Partnern wie Kund*innen, Lieferanten, Expert*innen oder
Forschungsinstituten neue Ideen, z. B. iiber Workshops, Ideenwettbewerbe, Innovations-
plattformen oder gemeinsame F&E-Projekte.

Verinderungen im Umfeld von Unternehmen werden auch weiterhin groen Einfluss
haben. Neue technologische Entwicklungen werden dabei viele Chancen ermdoglichen,
konnen aber auch das bestehende Geschift gefdhrden. Sie konnen auch ethische Fragen
und Nachhaltigkeitsaspekte aufwerfen. Ein kontinuierliches Innovationsmanagement ist
daher Kernaufgabe fiir jedes Unternehmen. Das Vorgehensmodell dieses Buches kann da-
bei eine wichtige Unterstiitzung bieten und so einen wertvollen Beitrag zum zukiinftigen
Erfolg von KMU leisten.

Literatur

Bass BM (1985) Leadership and performance beyond expectations. Free Press, New York

Bass BM (1990) From transactional to transformational leadership: learning to share the vision.
Organ Dyn 18(3):19-31

Europiische Kommission (2020) Ein neuer Aktionsplan fiir die Kreislaufwirtschaft fiir ein saubere-
res und wettbewerbsfihigeres Europa. Mitteilung der Kommission an das Europédische Parla-
ment, den Rat, den Europiischen Wirtschafts- und Sozialausschuss und den Ausschuss der Regi-
onen. COM (2020) 98 final. Briissel



Literatur 137

Europiische Kommission (Hrsg) (2021) ,,Fit fiir 55“: auf dem Weg zur Klimaneutralitdt — Umset-
zung des EU Klimaziels fiir 2030. COM (2021) 550 final. Briissel. https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/DE/TXT/PDF/?uri=CELEX:52021DC0550&from=DE. Zugegriffen am 26.07.2022

Européische Union (2020) Verordnung (EU) 2020/852 des Europdischen Parlaments und des Rates
vom 18. Juni 2020 iiber die Einrichtung eines Rahmens zur Erleichterung nachhaltiger Investiti-
onen und zur Anderung der Verordnung (EU) 2019/2088. Briissel (Amtsblatt der Europii-
schen Union)

Gassmann O, Frankenberger K, Csik M (2021) Geschiftsmodelle entwickeln, 3. Aufl. Carl Han-
ser, Miinchen

Goedkoop, M, Indrane, D, de Beer I (2018) Handbook for product social impact assessment 2018.

Homma N, Bauschke R, Hofmann LM (2014) Einfiihrung Unternehmenskultur. Grundlagen, Pers-
pektiven, Konsequenzen. Springer Gabler/Springer Fachmedien Wiesbaden (Lehrbuch),
Wiesbaden

Jacobides MG, Cennamo C, Gawer A (2018) Towards a theory of ecosystems. Strat Mgmt J
39(8):2255-2276. https://doi.org/10.1002/smj.2904

Kassenbohmer C, Graaf L, Postpischil R, Jacob K (2019) Analyse des Diskurses zu Potenzialen und
Risiken der Digitalisierung fiir die Ressourcenpolitik. Debattenanalyse im Projekt Ressourcen-
politik 2 (PolRess 2). Projekt im Auftrag des Bundesumweltministeriums und des Umwelt-
bundesamtes. https://www.ressourcenwende.net/wp-content/uploads/2020/02/Debattenanalyse-
Digitalisierung-Ressourcenpolitik_fin.pdf. Zugegriffen am 31.07.2022

Kennedy S, Whiteman G, van den Ende J (2017) Radical innovation for sustainability: the power of
strategy and open innovation. Long Range Plann 50(6):712-725. https://doi.org/10.1016/].
Irp.2016.05.004

Kiihl S, Schnelle T, Schnelle W (2004) Fiihren ohne Fiihrung. Harv Bus Manager 01:70-79

Kiihne C (Hrsg) (2019) Blockchain-Technologie fiir die industrielle Produktion und digitale Kreis-
laufwirtschaft. THINKTANK Industrielle Ressourcenstrategien. Karlsruhe. https://www.
thinktank-irs.de/wp-content/uploads/2020/10/RZ_THINKTANK_Brochure_
Blockchain_E-Book_Verlinkungen_komprimiert.pdf. Zugegriffen am 31.07.2022

Kunzlmann J, Edinger-Schons LM, Kraemer A (2021) Sustainability management monitor. Hrsg v.
Bertelsmann Stiftung. Giitersloh. https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/publikationen/publi-
kation/did/sustainability-monitor-all. Zugegriffen am 30.06.2022

Laloux F (2015) Reinventing organizations. Ein Leitfaden zur Gestaltung sinnstiftender Formen der
Zusammenarbeit. Franz Vahlen, Miinchen

Lang-Koetz C, Schimpf S (2022) Nachhaltigkeitsorientierte Innovationen in Unternehmen initiieren
und umsetzen — Leitlinien und Methoden fiir die Praxis. In: Hochschule Pforzheim (Hrsg) Kon-
turen 2022 — Die Zeitschrift der Hochschule Pforzheim. Hochschule Pforzheim, Pforzheim

Magni M, Marupin LM (2013) Sink or swim: empowering Leadership and overload in teams* ability
to deal with the unexpexted. Hum Resour Manag 52(5):715-739

Osterwalder A, Pigneur Y (2013) Business model generation. A handbook for visionaries, game
changers, and challengers. Wiley, New York

Schein EH (1995) Unternehmenskultur. Ein Handbuch fiir Fiihrungskrifte. Campus, Frank-
furt am Main

Schein EH (2004) Organizational culture and leadership. Jossey Bass, San Francisco

Schein EH, Schein P (2018) Organisationskultur und Leadership. https://doi.org/10.15358/978
3800656608

Schmidt M, Nill M, Scholz J (2021) Die Bedeutung der Lieferkette fiir den Klimafulabdruck von
Unternehmen. Chem Ing Tech 93(11):1692—1706. https://doi.org/10.1002/cite.202100126


https://eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/TXT/PDF/?uri=CELEX:52021DC0550&from=DE
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/TXT/PDF/?uri=CELEX:52021DC0550&from=DE
https://doi.org/10.1002/smj.2904
https://www.ressourcenwende.net/wp-content/uploads/2020/02/Debattenanalyse-Digitalisierung-Ressourcenpolitik_fin.pdf
https://www.ressourcenwende.net/wp-content/uploads/2020/02/Debattenanalyse-Digitalisierung-Ressourcenpolitik_fin.pdf
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2016.05.004
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2016.05.004
https://www.thinktank-irs.de/wp-content/uploads/2020/10/RZ_THINKTANK_Brochure_Blockchain_E-Book_Verlinkungen_komprimiert.pdf
https://www.thinktank-irs.de/wp-content/uploads/2020/10/RZ_THINKTANK_Brochure_Blockchain_E-Book_Verlinkungen_komprimiert.pdf
https://www.thinktank-irs.de/wp-content/uploads/2020/10/RZ_THINKTANK_Brochure_Blockchain_E-Book_Verlinkungen_komprimiert.pdf
https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/publikationen/publikation/did/sustainability-monitor-all
https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/publikationen/publikation/did/sustainability-monitor-all
https://doi.org/10.15358/9783800656608
https://doi.org/10.15358/9783800656608
https://doi.org/10.1002/cite.202100126

138 8 Fazit und Ausblick zum ambidextren Innovationsmanagement

Schmidt M, Nill M, Scholz J (2022) Determining the scope 3 emissions of companies. Chem Eng
Technol 45(7):1218-1230. https://doi.org/10.1002/ceat.202200181

Vanhaverbeke W (Hrsg) (2017) Managing open innovation in SMEs. Cambridge University Press,
Cambridge

Walden J, Steinbrecher A, Marinkovic M (2021) Digital product passports as enabler of the circular
economy. Chem Ing Tech 93(11):1717-1727. https://doi.org/10.1002/cite.202100121

WBCSD, WRI (Hrsg) (2004) The greenhouse gas protocol. A corporate accounting and reporting
standard. revised edition. World Business Council for Sustainable Development; World Resour-
ces Institute. Conches-Geneva, Schweiz, Washington, USA. https://ghgprotocol.org/sites/de-
fault/files/standards/ghg-protocol-revised.pdf. Zugegriffen am 30.06.2022

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 International
Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) veroffentlicht, welche die Nutzung,
Vervielfaltigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem Medium und Format er-
laubt, sofern Sie den/die urspriinglichen Autor(en) und die Quelle ordnungsgemifl nennen, einen
Link zur Creative Commons Lizenz beifiigen und angeben, ob Anderungen vorgenommen wurden.
Die in diesem Kapitel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen ebenfalls der
genannten Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts anderes ergibt.
Sofern das betreffende Material nicht unter der genannten Creative Commons Lizenz steht und die
betreffende Handlung nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt ist, ist fiir die oben aufgefiihrten
Weiterverwendungen des Materials die Einwilligung des jeweiligen Rechteinhabers einzuholen.


https://doi.org/10.1002/ceat.202200181
https://doi.org/10.1002/cite.202100121
https://ghgprotocol.org/sites/default/files/standards/ghg-protocol-revised.pdf
https://ghgprotocol.org/sites/default/files/standards/ghg-protocol-revised.pdf
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de

	Vorwort
	Inhaltsverzeichnis
	Abbildungsverzeichnis
	Über die Autorinnen und Autoren
	1: Einführung
	1.1	 Grundlagen des Innovationsmanagements für KMU
	1.2	 Perspektiven auf das Innovationsmanagement
	1.3	 Organisation von Innovationsaktivitäten im Unternehmen
	1.4	 Inhaltlicher Aufbau des Buchs
	1.5	 Wie dieses Buch genutzt werden kann
	Literatur

	2: Strategische Orientierung/Problemidentifizierung
	2.1	 Strategische Orientierung im Wandel 1. und 2. Ordnung
	2.2	 Methoden zur Entwicklung einer Innovationsstrategie
	2.3	 Zusammenfassung und Fazit
	2.4	 Reflexion für die Praxis und Anwendung des Gelernten
	Literatur

	3: Ideengewinnung
	3.1	 Innovationsanstoß und Ideengewinnung: Grundlagen
	3.2	 Kreativität als zentrales Element von Innovationsmanagement
	3.3	 Klassische Methoden (Kreativitätstechniken)
	3.4	 Agile Methoden (Design Thinking)
	3.5	 Zusammenfassung und Fazit
	3.6	 Reflexion für die Praxis und Anwendung des Gelernten
	Literatur

	4: Ideenbewertung und -auswahl
	4.1	 Ideenbewertung: Grundlagen
	4.1.1	 Klassische Methoden der Ideenbewertung
	4.1.2	 Das Kund*innen-Meeting als agile Methode der Ideenbewertung

	4.2	 Ideenauswahl: Grundlagen
	4.2.1	 Klassische Methoden der Ideenauswahl
	4.2.2	 Das Konsent-Prinzip als agile Methode der Ideenauswahl

	4.3	 Zusammenfassung und Fazit
	4.4	 Reflexion für die Praxis und Anwendung des Gelernten
	Literatur

	5: Ideenumsetzung
	5.1	 Produktentwicklung/technische Ideenumsetzung
	5.2	 Markteinführung und Innovationsmarketing
	5.3	 Klassische Methoden zur Organisation der Ideenumsetzung
	5.4	 Agile Methoden zur Organisation der Ideenumsetzung
	5.5	 Zusammenfassung und Fazit
	5.6	 Reflexion für die Praxis und Anwendung des Gelernten
	Literatur

	6: Ambidextrie und das hybride Vorgehen
	6.1	 Klassisch oder agil?
	6.2	 Die zwei Grundherausforderungen im Innovationsmanagement
	6.3	 Zwei Gestaltungsmuster: Differenzierung oder Integration
	6.4	 Hybrides Vorgehen im ambidextren Innovationsmanagement
	6.5	 Entscheidungskriterien für die Methodenwahl im hybriden Vorgehen
	6.6	 Wichtige Voraussetzungen im Unternehmen
	6.7	 Zusammenfassung und Fazit
	6.8	 Reflexion für die Praxis und Anwendung des Gelernten
	Literatur

	7: Zukunft des Innovationsmanagements: Nachhaltigkeit
	7.1	 Nachhaltigkeit und Unternehmen
	7.1.1	 Nachhaltigkeit und Innovation

	7.2	 Konzepte und Methoden für nachhaltigkeitsorientierte Innovation
	7.2.1	 Nachhaltigkeit in der strategischen Orientierung/Problemidentifizierung
	7.2.2	 Nachhaltigkeit in der Ideenphase
	7.2.3	 Nachhaltigkeit in der Bewertungs- und Auswahlphase
	7.2.4	 Nachhaltigkeit in der Umsetzungsphase

	7.3	 Zusammenfassung und Fazit
	7.4	 Reflexion für die Praxis und Anwendung des Gelernten
	Literatur

	8: Fazit und Ausblick zum ambidextren Innovationsmanagement
	Literatur


