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Kurzfassung

In der heutigen Zeit stehen Unternehmungen den Herausforderungen des schnellen
Technologiewandels, einer zunehmenden Systemkomplexitdit sowie der
Kundenforderung nach Individuallosungen gegentber. Die zunehmende
Komplexitatsorientierung geht im Zuge des raschen Wandels mit einer steigenden
Bedeutung von Innovation einher. Dabei kann eine fehlende Verknipfung der
Themenbereiche Innovations- und Komplexitatsmanagement festgestellt werden.
Einerseits werden Betrachtungen im Komplexitatsmanagement in
organisationstheoretischen Fragestellungen angestellt, andererseits minden nur
wenige Komplexitdtsmanagementansatze in Innovations- und Routine-Prozesse.
Doch es erscheint wertvoll, insbesondere Innovationsprozessen als jenen
Wertschopfungsprozessen, die von der Komplexitat zumeist betroffen sind, vermehrt
Aufmerksamkeit zu schenken.

Aufbauend auf diesen Gedanken wird in der vorliegenden Arbeit ein
Vorgehensmodell zur Implementierung der  Komplexitatsorientierung  in
Innovationsvorhaben entwickelt. Ziel ist die frihzeitige Komplexitatsbewaltigung bei
Produktideen, sodass mdglichst frih erfolgversprechende Ideen erkannt werden und
die Planung fur EntwicklungsmalBnahmen unterstiitzt wird. Damit kann moglichst
effektiv mit den begrenzten Unternehmungsressourcen eine erfolgreiche Innovation
entwickelt werden.

Den Kern des Ansatzes bildet ein Gestaltungszyklus in Anlehnung an den
Innovationsprozess, der durch die Abfolge von drei Vorgehensschritten gebildet wird:
Zum Vorgehen ,Evaluieren der Produktidee® steht das Charakterisieren von Ideen im
Vordergrund. Es ist eine Analyse der Idee in einer moglichst frihen Phase des
Innovationsvorhabens durchzufihren. Die Untersuchung wird einerseits aus der
Perspektive der Neuigkeit und andererseits aus der Perspektive der Komplexitéat
umgesetzt. Im Vorgehen zur ,Bewertung der Produktidee® wird der IST-Zustand der
evaluierten Idee im Kontext der Unternehmungsumgebung augenscheinlich
gemacht. Im dritten Vorgehensschritt zur ,Entwicklung der Produktidee“ erfolgt die
Auswahl der Ideen, die weiter verfolgt werden sollen. Der Auswahl der Ideen liegt
eine Entscheidung zu Grunde, die das Potential der Idee der externen als auch der
internen Komplexitdt gegenuberstellt. Zur Entwicklung der Ideen werden Methoden
vorgestellt, deren komplexitatsrelevante Aspekte diskutiert werden.

Den Abschluss der Ausfiihrungen bildet eine empirische Erhebung, in der die
Praxistauglichkeit des Modells unter Beweis gestellt wurde.



Abstract

Today companies are faced with the challenges of fast technology change, an
increasing system complexity as well as the customers requiring individual solutions.
Increasing orientation towards complexity is accompanied by a rising importance of
innovation. Often, the topics innovation and complexity management are insufficiently
linked. Considerations on the one hand are made in the complexity management in
organization theoretical questions, on the other hand only few complexity
management approaches follow in innovation and routine processes. However, it
would be valuable to pay more attention particularly to innovation processes - as
these are the processes in the value chain most affected by complexity.

Based on this, the following thesis develops a procedural model for the
implementation of complexity orientation in innovation processes. The aim is to
master complexity early on when developing product ideas so that promising ideas
are recognized as early as possible and the planning is supported so that a
successful innovation can be developed as effectively as possible in the face of
limited business resources.

A design cycle forms the core of the approach by analogy with the innovation
process which is formed by the sequence of three procedural steps: The step of
“evaluating the product idea” is focused on characterizing ideas. As early as possible
in the innovation plan, the idea has to be analyzed with regard to the features of
innovative proposals. The examination is realized on the one hand from the
perspective of the novelty and on the other hand from the perspective of the
complexity. In the “assessment of the product idea”, the actual state of the evaluated
idea is considered in the context of the business environment. Concerning the step of
“developing a product idea”, ideas which will be dealt with further are chosen. The
choice of the ideas is based on comparing the potential of the idea with its external
and internal complexity. Further a selection of methods is introduced in case of
complexity relevant aspects for the development of the ideas.

The thesis concludes with an empirical survey testing the applicability of the model in
practice.



Inhaltsverzeichnis

INNAIESVEIZEICNIS ... e \%
1. EINTUNTUNG e e e e e e e e e e e 1
1.1 AUSGANGSSIEUALION ....uuuiiieeee et e e e e e et e e e e e e e et a e e e e e e e e arataaaeaeees 1
1.2 ProbIEMSTEIUNG ... 4
1.3 Zielsetzung und FOrschungsfragen ..........uuviiiiiie i 6
14 SErUKIUr der ArDEIT........oooiiiiiiii 9
2 Zur Charakterisierung von Innovationsvorhaben .............ccccvvvvvviiiiiiiiiiiiiininnnnn. 12
2.1 INNAIIICNE DIMENSION ... 13
2.2 SUDJEKLVE DIMENSION ... ..ot e e e e e e e e e e rraaas 16
2.3 INEENSILAISAIMENSION ... 19
2.3 1 NEUIGKEIT ..o 20
R T 0] 101 o (=31 - | APPSR 27
2.4 Prozessuale DIMENSION. .....cccoii e 42
3 Vorgehensmodell zur Implementierung der Komplexitatsorientierung in
INNOVAtIONSVOTNADEN ... 46
3.1 Das ,Missing Link“ in der Erforschung der Komplexitatsbewaltigung von
INNOVALIONSVOINADEN ... 47
3.2 INNOVALIONSPIOZESS ... ettt e ettt e e e e e e e ettt a e e e e e e e eeanetn e eeeaeas 50
3.2.1  1dEENGENEIIEIUNG ...cceiiiiei e 51
3.2.2  1dEENAKZEPUEIUNG.....oeeeeetiiee et e e e e ettt a e e e e e e e e eeeten e e e e aeaeannee 52
3.2.3  1deenrealiSIerUNg.........coouiiiiiiiii 54
3.3 Bewertungsmethoden flr Produktideen ... 56
3.3.1  Verbale EINSChAtZUNG ........oooiiiiiiiii 57
3.3.2  CRECKIISLE ..o 58
3.3.3  Paarweiser VErgleiCh ... e 62
3.3.4  NUIZWEIANGIYSE....ceiiiiiiiiieeieeeeeeeee ettt 65
3.3.5 Herausforderung bei der Bewertung von Produktideen .............ccccooooviiiiiiiiiinneeenn, 68

\Y



3.4
3.5

4.1
41.1
4.1.2
4.2
4.3
4.4

5.1
5.2
5.3
5.4
5.5
5.6
5.7
5.8
5.9
5.10
5.11
5.12
5.13

6.1
6.1.1
6.1.2
6.2
6.2.1

Komplexitatsorientierung bei der Bewertung von Produktideen.............ccccccceeeee. 69

Einordnung des Vorgehensmodells im INnNovationsprozess........ccoveeevvvvevvvviineeeennn, 72

Entscheidungsmodell zur Umsetzung der Komplexitatsorientierung in

INNOVAtIONSVOTNADEN ... 76
Evaluieren der Produktidee .........ccoooioiiiieeeeeeee e 78
Perspektive der NEUIGKEIL ........coii i i 78
Perspektive der KOMPIEXItAL.........ccooiieieeeeeeeee e 82
Bewerten der ProdUKLIEE ..........ocueiiiiiiiccceeee e 94
Entwickeln der ProduKEOEE .........coooieeeeeeeee e 97
QIP-Modell zur Entscheidungsunterstitzung bei der Ideenauswahl..................... 102
Komplexitatsrelevante Methoden im Innovationsmanagement...................... 105
AB C-ANGIYSE ...t e 109
BIONIK .. 111
INNOVAtIONSKOOPEIALION .....cuviiiiii i 113
Lead USEr-MethOUE ... 116
MArKIFOrSCRUNG ..vvve e e e e e e e e 118
Plattformbildung und ModulariSIErUNG ........ccooeeeeieeeee e 120
SZENANO-ANGIYSE .. ..ot e e e e e e e e e aaaaaaaae 123
SensitiVItAISMOTEI! ........oooiiiiiiiii i 125
Technologie-FrihaufKIArung ... 128
TechnologiepotentialaN@lYSE ............uuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiie i eeeeeeeeee 130
LI 2 A TP TUPPPPTRUPPPIN 133
WiSSENSPOTENTIAIMALIIX ... 135
WA V7= 10 0] 01T 01 7= T3] U ] o PR 137
EMpirische UNterSUCHUNG ... .cooi i e 139
UNEersuChUNGSAESION .. ..o e e e et e e e 139
DAateNErNEDUNG ... 139
Beschreibung der Untersuchungsstichprobe ... 140
Untersuchungsergebnisse und Interpretation...............cccevveviiiiiiiieeevcveiicee e, 143
Komplexitat im Innovationsvorhaben............oooiiiiioi e 144



6.2.2
6.2.3
6.2.4

7.1
7.2

8.1
8.2
8.3

9.1
9.2
9.3

Komplexitatsbewdltigung im Fuzzy Front End von Innovationsvorhaben.............. 145

Beurteilung des QIP-MOAEIIS..........cooomiiiiiii e 149
Komplexitatsorientierte Beurteilung der Methoden ..., 152
Zusammenfassung und AUSDIICK ..........uuiiiiiiiiiiiii s 157
Zusammenfassende Beantwortung der Forschungsfragen .............ccccccccvvviiinnnns 157
Ausblick und weiterer Forschungsbedarf............ccccviiiiiiiiicc e, 160
VI ZBIC NI S S L. n e 162
AbDIldUNGSVEIZEICHNIS. ... e 162
TabelleNVerZeIChNIS .........ooiiieee e e 165
LiteraturverZeiChnis ... ..o 166
Y 1 =T 184
Checkliste | zur Bestimmung des Produktinnovationsgrades ...........cccceeeveeeeiinnnns 185
Checkliste Il zur Bestimmung des Produktinnovationsgrades..............cccccvvvvvveeen. 191
Checkliste 11l zur Bestimmung des Produktinnovationsgrades............cccceeeeeeeeenns 197

Vi



1. EinfUhrung

Die  Auseinandersetzung mit immer  komplexeren, unternehmerischen
Problemstellungen ergibt Herausforderungen, mit denen Manager andauernd
konfrontiert sind. Der Ursprung dieser wachsenden Komplexitat wird in der sich
standig wandelnden und vermeintlich kaum beeinflussbaren Innovationsumwelt
gesehen. Als eine zentrale Problematik des operativen Innovationsmanagements
stellt sich in diesem Zusammenhang die Frage, nach welchen Gesichtspunkten
Innovationen — ihrerseits komplexe soziale Systeme — organisatorisch zu gestalten
sind, um die gegebene Umweltkomplexitdt angemessen bewaltigen zu kdnnen.

Die vorliegende Untersuchung setzt sich mit dieser Fragestellung auseinander.
Ausgehend von einer Gliederung der priméren Innovationsmerkmale werden
Uberlegungen dazu angestellt, welche spezifischen Strukturen ein komplexes
System - wie ein Innovationsvorhaben - bestmoglich dazu befahigen, sich in einer
komplexen Umwelt zu behaupten, und welche Verhaltensweisen sinnvoll dazu
beitragen, die Entwicklungsfahigkeit einer Invention bzw. Umsetzung einer
Innovation sicherzustellen.

1.1 Ausgangssituation

,Die Komplexitat von Innovationen ist so hoch,
dass ein Sprung von Quantitat in Qualitat erfolgt.

Innovation ist ein schillerndes Schlagwort unserer Gesellschaft und zu einem
Leitbegriff zukunftsorientierter Unternehmungsfihrung geworden. Bei der Tétigkeit
von Unternehmungen in reifen Markten erfordert es ein Umdenken ihrerseits, um
sich vom Wettbewerb immer vergleichbarerer Leistungen abzuheben? und sich neue
Wachstums- und Ertragspotentiale zu erdffnen®. Die Veranderungsbereitschaft einer
innovativen Unternehmung ist durch den stetigen Wandel des Umfeldes unabdingbar
und stellt eine zentrale Herausforderung dar.*

Wird die wandelnde Nachfrage frihzeitig erkannt und rasch im Innovationsportfolio
bertcksichtigt, sichert es der Unternehmung einen zeitlichen Vorsprung vor dem

! Hauschildt/Salomo (2007), S. 371.
% Vgl. Sommerlatte (1988), S. 58.

® Vgl. Sommerlatte (2001), S. 8.

* vgl. Bleicher (2004), S. 90.



Mitbewerb. Damit sind die Voraussetzungen geschaffen, dass der Sprung von einer
Invention zu einer Innovation gelingen kann.®

Der Terminus Innovation wird in der Literatur mit unterschiedlichen Begriffsinhalten
belegt und ,[..] meist sehr eng auf die Entwicklung neuer Produkte und
Dienstleistungen bezogen*®. SCHUMPETER, ein 6sterreichischer Nationalékonom,
ging erstmals auf das Wesen der Innovation 1911 in der heutigen Deutung ein. Folgt
auf eine neue Kombination von Produktionsmittel die Durchsetzung dieser, spricht er
von Entwicklung im eigentlichen Sinn’. ,Die standige Bereitschaft und Fahigkeit der
Unternehmen zu Innovationen ist - im Sinn des von Joseph A. Schumpeter
beschriebenen Prozesses der schopferischen Zerstérung - eine entscheidende
Voraussetzung zur Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen und der

Volkswirtschaft“®,

Die Globalisierung der Beschaffungs- und Absatzmarkte kann als gravierende
Veranderung im Unternehmungsumfeld der letzten Jahrzehnte genannt werden®.
Unternehmungen, die schon bisher international tatig waren, haben bereits vor
langerer Zeit gelernt, damit umzugehen®. Bei Unternehmungen, die sich vorrangig
auf lokale Markte konzentrieren — das sind zum Grof3teil kleinere und mittlere
Unternehmungen (KMU) — kann die zunehmende Verflechtung und VergréRerung
der relevanten Markte die Wettbewerbsbedingungen verandern®*.

Die Osterreichische Unternehmungslandschaft setzt sich hauptsachlich aus kleinen
und mittleren Unternehmungen (KMU)*? zusammen®®. Hochlohnlander wie
Osterreich werden nach wie vor als attraktiver Unternehmungsstandort gesehen®®,

®Vgl. Thom (1980), S.24f. und Gerpott (2005), S. 25, 49.
® Marr (2007), S. 1796.

"Vgl. Schumpeter (1987), S. 100.

® Graber-SeiRinger (2004), S. 289.

° Vgl. Bhagwati (2005), S. 10.

1% vgl. Warnecke (1992), S. 98 und Stiglitz (2008), S. 238.
'vgl. Greve (2004), S. 6f.

12 vgl. Wirtschaftskammern Osterreichs (2005), http://wko.at/Statistik/lkmu/def.htm, Zugriffsdatum:
22.07.2007.

3 vgl. Statistik Austria (2007), S. 25,
http://www.statistik.at/web de/services/publikationen/9/index.html?ssSourceSiteld=null,
Zugriffsdatum: 22.07.2008.

1 Vgl. BMBWK/BMVIT/BMWA (2005), S. 22 und Porter/Sala-i-Martin/Schwab (2007), S. 112.
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bedingt durch die hohe Qualitat wissensorientierter Wertschépfung®. Der hohe
Spezialisierungsgrad zwingt die Aufmerksamkeit auf einzelne Wissenschaftszweige
und bewirkt somit eine Konzentration auf wenige Wissensgebiete. Um den
Wissensbedarf jedoch auch in der Breite decken zu kbnnen, liegt es nahe, sich mit
Spezialisten anderer Wissensgebiete zusammenzuschlieRen und Kooperationen zu
bilden®®. HAUSCHILDT/SALOMO interpretieren Innovationskooperation als ,[...] den
Spielraum zur flexiblen Reaktion auf unterschiedliche Engpassfaktoren, auf
unterschiedliche Innovationsgrade, auf unterschiedliche Komplexitat [...]* .
GESCHKA empfiehlt besonders fir KMU's die Inanspruchnahme externer
Unterstiitzung®®. Ziel der oft komplexen Kooperationsnetzwerke ist die Nutzung von
Synergie-Potentialen der Partner Uber die gesamte Wertschopfungskette zur
Umsetzung radikaler Innovationen®®.

Radikale Innovationen weisen einen hohen Neuigkeitsgrad am Beginn des
Prozesses®® auf und bewirken komplex-interdependente Veranderungen in der
Organisation. Wird das Produkt erfolgreich in den Markt eingefihrt, kann die
Unternehmung einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung generieren. Diese erlauben
eine Abschopfung des Marktes und die Unternehmung wird vom hohen Umsatz und
Imagegewinn profitieren, welche wiederum das erfolgreiche Fortbestehen der
Unternehmung sichern. Hohe technologische Neuartigkeit und Komplexitat sind
zudem bedeutsame Markteintrittsbarrieren, die vor Imitation bewahren®,

Oben erwahnte Chancen resultieren aus weitreichenden Anderungen, welchen
Risiken der Ungewissheit betreffend der Erwartungen gegeniber stehen. Wird der
Innovationsgrad vor Start des Innovationsvorhabens nicht bewusst bestimmt, wird
die Unternehmung dem Risiko ausgesetzt, in radikale Innovationen unvorbereitet
hineinzustolpern. Das Ausmal3 an Komplexitat kénnte unterschéatzt und zu wenige
Ressourcen bereitgestellt werden. Die Gefahr von Terminverfehlungen droht und
Kosten- bzw. Leistungsziele wiirden nicht erreicht werden.??

1% vgl. Martin/Schuhmann (1996), S. 209.
1% vgl. Vahs/Burmester (2005), S. 387.

" Hauschildt/Salomo (2007), S. 172.

'8 vgl. Geschka (1989), S. 67.

9 vgl. Hamel/Prahalad (1997), S. 285.

20 vgl. Meffert/Bruhn (1997), S. 240f.

%L vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 73.
22 vgl. Schlaak (1999), S. 214ff.



1.2 Problemstellung

Die Komplexitatsforschung hat bereits in verschiedenen Wissensdisziplinen Einzug
gehalten, welche entsprechend dem Stand der Wissenschaft einer kontinuierlichen
Weiterentwicklung unterliegt. Die ,St. Galler Schule® liefert einen graphischen
Uberblick im ,Radar der Komplexitatswissenschaften“?®, den spater die ,Minchner
Schule® weiterentwickelte.
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Intelligence )
H.A. Simon Ackoff/
Sasienii
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) ) Maturana/
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Okologie Milgram/
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Lovelock bormer
Axelrod Atherr
. Pettigrew
Burks Holland Wilson Sozioskonomie/
Kirsch et al. verhaltenswiss.
Computer- McCulloch/Pitts, Anderson Organisationstheorie
wissenschaften Perrow
Weick
Spencer-Brown
Hofstadter
von Hayek
Godel Capra Forrester Baecker
Mathematik/ ode St Galler Schul
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Popper
Heisenberg
Kant Habermas Hannan/Freeman Kybernetik/
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Philosophie/ Soziologie
Erkenntnistheorie

Abbildung 1: Radar der Komplexitatsforschung®*

Das ,Radar der Komplexitatsforschung“ in Abbildung 1 bildet die Bilanz einer
disziplinibergreifenden Suche nach Autoren ab, deren Arbeiten sich mit Komplexitat
befassen. Die rechte Seite des Radars zeigt Theorien, welche sich mit
organisationstheoretischen Fragestellungen beschéftigen oder diesen nahe stehen.

2 vgl. Stuttgen (2003), S. 62.
24 Zippel (2005), S. 19.



Die linke Seite benennt Ansichten, welche eine Uberwiegend naturwissenschaftliche
Ausrichtung aufweisen.?®

Das Potential zur Erweiterung des Radars der Komplexitatsforschung wird von
Seiten der Innovationsforschung gesehen. Unabh&ngig davon, ob die Innovation auf
Verlangen von Individuen bzw. der Gesellschaft als Ganzes oder auf Grund neuer
technisch-wissenschaftlicher Kenntnisse initilert wird, innovieren bedeutet stetig
Entscheidungen zu treffen. Sie basieren auf Informationen, die wegen der
steigenden Fulle von Daten oft unvollstandig und unzureichend aufbereitet sind. Die
Entscheidungen werden unter entsprechender Unsicherheit und oftmals unter
Zeitdruck  getroffen. Die  Wirkung der Entscheidungen in radikalen
Innovationsvorhaben sind oftmals weitreichende Anderungen, fiir das Beschaffungs-
und Absatzklientel als auch fur die Unternehmung selbst. Der komplexe
Wirkungszusammenhang der  Entscheidungen lasst den Beitrag der
Einzelentscheidung zum Erfolg der Innovation schwer einschatzen. Kein Wunder,
dass Manager davor zurickscheuen, doch  Entscheidungsfindung st
Fiihrungsausgabe und es gilt die Kiir von Komplexitat zu meistern.?® In Anlehnung
dessen ergeben sich folgende zwei Aspekte, die als Problemstellung in der
vorliegenden Arbeit bearbeitet werden sollen:

Das Komplexitatsmerkmal als zentrales Kriterium zur Quantifizierung von
Innovationsvorhaben: Zur Abschéatzung des Innovationsaufwands am Beginn des
Innovationsvorhabens bedarf es der Kenntnis tUber die Komplexitatsintensitat des
Problemlésungsprozesses und der Intensitdt der Neuigkeit der Problemlésung.
Theoretische Ansétze zur Evaluierung von Innovationen nach der Neuigkeit gibt die
Literatur oft und vielfaltig an; die Komponente Komplexitat wurde jedoch nicht mit der
gleichen Notwendigkeit abgehandelt, vermutlich wegen der schlechten Griffigkeit des
Begriffs, da Struktur und Kontur der Merkmalsauspragung schwer identifizierbar,
folglich kaum quantifizierbar und somit nicht kategorisierbar sind. Der Mangel wird im
Chaos des Wesens der Komplexitat als Merkmal von Innovationsvorhaben gesehen.

Die Integration bestehender Methoden zur Durchfihrung von komplexen
Innovationsvorhaben: Im Rahmen des Projektmanagements gibt es zahlreiche
Methoden zum Projektablauf’’, die unter anderem auf die Komplexitatsreduktion
abzielen. ,Innovationsmanagement ist Projektmanagement, aber von Projekten
eigener Art. Innovationen sind strategische Projekte — sehr komplexe, technisch
riskante Vorhaben mit hohen Kosten und langfristigen Auswirkungen auf die gesamte

%% vgl. Zippel (2005), S. 19f.
%8 vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 371f.

" vgl. Patzak/Rattay (1998), S. 63ff.



Unternehmung.“?® Das Problem wird darin gesehen, dass sich der Innovator dem
Portfolio an mdglichen Methoden und deren Potential zur Komplexitatsbewaltigung
nicht oder nur ungenugend bewusst ist. Die Einzelbeitrage der jeweiligen Methode
fur ein komplexes Innovationsvorhaben sind oft schwer abzuschatzen und eine
Unsicherheit des richtigen MalRes bzgl. des Ressourceneinsatz entwickelt sich. Die
Unkenntnis betreffend dem Inhalt und der praktischen Umsetzung der
Ablauforganisation wurde das Risiko des Scheiterns erhdhen wund die
Wahrscheinlichkeit einer Einbuf3e an Innovationsleistung merklich steigern.

Die Aufgabe liegt nun darin, Wege zu finden, die Konturen und Strukturen komplexer
Innovationen zu ergriinden, damit Innovationsvorhaben effektiv und effizient gestaltet
werden konnen. Aufgrund der hohen Unsicherheit und des ausgepragten
Zukunftsbezuges ist dies eine besondere Herausforderung. Dennoch belohnt die
erfolgreiche  Bewadltigung komplexer Innovationsvorhaben, deren effiziente
Ausrichtung eine entscheidende Voraussetzung ist, mit einer nachhaltigen
Entwicklung und Existenzsicherung fir die Unternehmungen.

1.3 Zielsetzung und Forschungsfragen

Die vorliegende Arbeit mochte einen Beitrag zur Verknipfung von gegenwaértig
verfigbaren Ansatzen des Komplexitatsmanagements mit Gestaltungsansatzen des
betrieblichen Innovationsmanagements leisten. Dieser Zielsetzung liegt die
Hypothese zugrunde, dass durch bewusstes Wahrnehmen von Komplexitat in
Innovationsvorhaben und deren unterschiedliche Auspragungsformen neue Chancen
zur erfolgreichen Umsetzung von Neuerungen ertffnet werden. Eine zweite
Hypothese lautet, dass  Osterreichische Unternehmungen unbewusst
Komplexitatsmanagement in Innovationsvorhaben betreiben (Abbildung 2).

Hypothese 1: Bewusstes Wahrnehmen von Komplexitat in Innovationsvorhaben ergeben
Chancen zur Umsetzung von Innovationen.

Hypothese 2: Osterreichische Industrieunternehmungen betreiben unbewusst
Komplexitdtsmanagement in Innovationsvorhaben.

Abbildung 2: Hypothesen als Grundlage der Arbeit

Der Sinn der vorliegenden Untersuchung ist, Orientierungshilfen und erste
Losungsansatze im Hinblick auf die bisher skizzierten Problemstellungen
bereitzustellen. Das Ziel ist einerseits einen Beitrag zur theoretischen

%8 Lechler (1997), S. 233ff.



Wissensentwicklung von Komplexitat in Verknipfung mit Innovation zu leisten und
andererseits die Einsichten in praktisch umsetzbare Handlungsleitlinien einminden
zu lassen.

Anstol3 fur die vorliegende Arbeit gab der Ansatz der St. Galler Schule zur
Gestaltung und Entwicklung komplexer Humansysteme in Unternehmungen. Im
Mittelpunkt der vorliegenden Untersuchung steht ein spezifischer, komplexer
Humanprozess: der Innovationsprozess. Ausgehend vom bisherigen Verstandnis
vom Innovationsgrad sollen Innovationen aus dem Blickwinkel der Komplexitat neu
betrachtet werden. Es sollen Charakteristika festgelegt werden, die eine typologische
Gliederung nach Komplexitat (als ein Merkmal der Innovationsaufgaben) zulésst.
Zunachst soll die folgende Forschungsfrage beantwortet werden: Welche Einfliisse
bzw. welche Auswirkungen haben hohe Komplexitat auf Innovationsvorhaben? Die
Analyse der Einflisse soll sich auf die prozessuale Dimension von
Innovationsvorhaben beschranken, das Ergebnis der Synthese von Einflissen wird
die bedeutendsten Faktoren herausheben. Eine Analyse der Auswirkungen von
Komplexitat soll die inhaltliche Dimension (Was sind potentielle Auswirkungen?)
beleuchten und die Intensitatsdimension (Wie ausgepragt ist die Auswirkung?) die
bedeutenden Einflussfaktoren deutlich machen.

Bereits zwei Jahrzehnte lang zwingt die zunehmende Globalisierung der Méarkte die
europaische Politik, den Schwerpunkt von der reinen Technikférderung auf das
Initieren von komplexen Innovationen zu verlagern®®. Die heimischen
Unternehmungen sind starker denn je von der Globalisierung der Markte und der
Schnelllebigkeit der Produkte betroffen. Die empirische Studie innovate! austria.
belegt, dass die Innovationselite in Osterreich bereits sehr intensiv mit externen
Partnern kooperiert. Leider wird das Management von Marktinformationen sowohl
von der Innovationselite als auch von innovationsschwachen Unternehmungen nur
mittelm&Rig bewertet, trotz erfolgreicher Korrelation von Marktinformationen und
Innovationsleistungen.®*®  Unterstiitzt ~ wird  diese  Erkenntnis von  der
wissenschaftlichen Untersuchung insofern, als unzureichende Marktanalysen zu den
gewichtigsten Griinden des Scheiterns von Innovationen zahlen.*!

Fur die vorliegende Arbeit stellt sich die Frage: Wie bewaltigen industrielle
Unternehmungen in Osterreich hoch komplexe Innovationsvorhaben? Eine
empirische Erhebung wird aufzeigen und Kklaren, inwiefern die industriellen
Unternehmungen in Osterreich ihre Starken und Schwachen beim Management

# vgl. Graber-SeiRinger (2004), S. 290.
% vgl. Salomo/Patterer/Steinwender (2008), S. 19.

st Vgl. Kleinschmidt/Geschka/Cooper (1996), S. 71ff.
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komplexer Innovationsvorhaben einschatzen. Welchen Chancen und Risiken sehen
sie sich gegenuber und wie gehen sie damit um?

Der Innovationprozess ist durch parallel laufende Entscheidungs- und
Kontrollprozesse gekennzeichnet, deren Informationsflisse uber zahlreiche Feed-
back-Schleifen miteinander verknuipft werden®2. In der vorliegenden Arbeit sollen
Vorgehensweisen zur Durchfuihrung radikaler Innovationen empfohlen werden und
deren Vorziige bzw. kritischen Bereiche zur Uberwindung von Komplexitat geniitzt
werden. Eine Synthese der Ergebnisse soll die dritte Forschungsfrage beantworten:
Mit welchem Vorgehensmodell kann steigende Komplexitat im Innovationsprozess
erfolgreich bewaltigt werden? Eine Zusammenfassung der Forschungsfragen ist in
Abbildung 3 dargestellt.

Forschungsfrage 1: Welche Einflisse bzw. welche Auswirkungen haben hohe
Komplexitat auf Innovationsvorhaben zur Folge?

Forschungsfrage 2: Wie bewadltigen industrielle Unternehmungen in Osterreich
hoch komplexe Innovationsvorhaben?

Forschungsfrage 3: Mit welchem Vorgehensmodell kann steigende Komplexitat
im Innovationsprozess erfolgreich bewaltigt werden?

Abbildung 3: Forschungsfragen als Grundlage der Arbeit

Ein Bezugsrahmen soll entwickelt werden, welcher das Zusammenspiel betreffend
dem Grad der Merkmalsauspragung der Innovation und die Handlungsstrategien zur
Durchfihrung von Innovationsvorhaben erfasst. Eine Erweiterung um spezifische
Aktivitaten fir komplexe Innovationsvorhaben soll das Vorgehensmodell fir
Unternehmungen praxisgerecht aufbereiten.

Eine Zusammenstellung von Methoden zur Innovationsentwicklung soll die Breite an
Ansatzmdoglichkeiten zur Komplexitatsbewaltigung bewusst machen. Des Weiteren
soll dem Anwender des Modells die Wirkungsweisen von Methoden zur
Komplexitatsbewaltigung gezeigt werden. Die Aufbereitung der Methoden wird so
ausgefuhrt, dass sie auch auf andere, nicht in der vorliegenden Arbeit behandelte
Methode, angewendet werden kann.

Das Vorgehensmodell soll eine Hilfestellung fir die Auswahl der richtigen
Produktidee geben und der Planung anspruchsvoller Innovationsvorhaben dienen.

%2 vgl. Marr (2007), S. 1796.




1.4 Struktur der Arbeit

In Anbetracht der gewéahlten Zielsetzung und um letztendlich die Beantwortung der
Forschungsfragen strukturiert aufbereiten zu koénnen, soll Abbildung 4 einen
umrissartigen Ausblick auf den Aufbau der Argumentation geben.

Die Arbeit umfasst insgesamt sieben Kapitel und die Struktur ist in Anlehnung an
WOHINZ gewahlt*. Ausgehend von der Beschreibung der Ausgangssituation und
der Problemstellung wird im Kapitel 1 die Zielsetzung erlautert und die
Forschungsfragen formuliert.

Im Kapitel 2 wird das Wesen der Innovation charakterisiert und fur die vorliegende
Arbeit abgegrenzt. Aus den Blickwinkeln der unterschiedlichen Dimensionen wird
Innovation fokussiert betrachtet. Die Perspektive der Neuigkeit und die Perspektive
der Komplexitait werden detailliert bearbeitet, worauf aufbauend das
Entscheidungsmodell entsteht.

Im Kapitel 3 wird ein Vorgehensmodell zur Implementierung der
Komplexitatsorientierung fur Innovationen entwickelt. Vorerst wird der ,Missing Link"
in der Erforschung der Komplexitatsbewaltigung und vom Management komplexer
Innovationsvorhaben herausgearbeitet. Aufbauend auf den Erkenntnissen
theoretischer Betrachtungen wird auf den Innovationsprozess zur Uberwindung von
Komplexitat bei Innovationen eingegangen. Eine Betrachtung des Prifens von
Produktideen und den Bewertungsmethoden gibt Einblick zu den Chancen und
Risiken, die in der frihen Innovationsphase stecken. Weiters wird die
Komplexitatsorientierung bei der Bewertung von Produktideen eingefihrt.

Im Kapitel 4 wird aufbauend auf das Vorgehensmodell ein Entscheidungsmodell
entwickelt. Die Integration betrifft die Aufbereitung von Produktideen, sodass das
Risiko zur Ideenfilterung in der frhen Innovationsphase minimiert wird. Mit dem
Entscheidungsmodell zum Evaluieren, Bewerten und Entwickeln werden die Vielzahl
und Vielfalt an Produktideen gesenkt und das Informationsniveau erhéht.

Im Kapitel 5 folgt die Aufbereitung von Methoden zur Gestaltung von Innovationen.
Es findet eine Auswahl an Methoden zur Produktentwicklung statt, die in der
betrieblichen Praxis Relevanz haben und Anwendung finden kdnnen. Zweck und
allgemeine Ziele werden zunachst erlautert, bevor auf die Vorgehensweise bei der
Anwendung eingegangen wird. Weiteres wird jede Methode aus der Perspektive der
Komplexitat betrachtet und deren Beitrag zur Komplexitatsbewaltigung erlautert.

¥ vgl. Wohinz (2007), S. 12.



Kap. 1

Einflhrung

e Ausgangssituation

e Problemstellung

e Zielsetzung und Forschungsfragen
e Struktur der Arbeit

Kap.2

v

Zur Charakterisierung von
Innovationsvorhaben

e Inhaltliche Dimension

e Subjektive Dimension

e [ntensitatsdimension

e Prozessuale Dimension

Kap. 3 L

Vorgehensmodell zur Implementierung
der Komplexitatsorientierung in
Innovationsvorhaben

e Missing Link

e Innovationsprozess

e Bewertungsmethoden

Kap. 4

v

Entscheidungsmodell zur Umsetzung
der Komplexitéatsorientierung in
Innovationsvorhaben

e Evaluieren der Produktidee

e Bewerten der Produktidee

e Entwickeln der Produktidee

Kap.5 v

Komplexitatsrelevante Methoden im

Innovationsmanagement

e Zweck und Ziele

e Vorgehensweise

o Komplexitatsrelevante Wirkung der
Methoden

Kap. 6

e Untersuchungsdesign

Empirische Untersuchung

e Untersuchungsergebnisse und
Interpretation der Komplexitat in
Innovationsvorhaben und deren
Bewadltigung im Fuzzy Front End

'

Kap. 7

Zusammenfassung und Ausblick

e Zusammenfassende Beantwortung
der Forschungsfragen

e Ausblick und weiterer
Forschungsbedarf

Abbildung 4: Aufbau der vorliegenden Arbeit
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Kapitel 6 wird der empirischen Erhebung gewidmet. Zum Untersuchungsdesign wird
die Datenerhebung erlautert und die Untersuchungsstichprobe charakterisiert. Die
Untersuchungsergebnisse erstrecken sich auf das Verstdndnis fur Komplexitat
allgemein und in Innovationsvorhaben sowie der Komplexitatsbewaltigung im Fuzzy
Front End von Innovationsvorhaben. AbschlieRend wird das Modell beurteilt und die
komplexitatsorientierte Anwendung der Methoden interpretiert.

Die theoretischen wund praxisorientierten Beitrage werden im Kapitel 7
zusammengefasst. Uberlegungen zu zukinftigen Entwicklungen komplexer
Innovationen schlieen die Arbeit ab.
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2 Zur Charakterisierung von Innovationsvorhaben

Zur Beantwortung der formulierten Forschungsfragen wird ein integriertes Modell zur
Forderung der Ideenauswahl fur mdgliche Innovationen entwickelt, das Erkenntnisse
aus der Systemtheorie bericksichtigt. In diesem Kapitel wird versucht, das
Phanomen Innovation anhand spezifischer Ausprdgungen zu charakterisieren, um
den Begriff fur die vorliegende Arbeit zu definieren.

Ideen werden flur ein spezifisch definiertes oder noch nicht erkanntes Problem
entwickelt. Wird die Idee in die Realitdt umgesetzt, spricht man von einer Erfindung.
Die Idee wird zur Innovation, wenn ihre Anwendbarkeit gegeben ist und bei
akzeptablen Kosten umgesetzt werden kann. Das bedeutet, Kreativitat bezieht sich
auf die Generierung neuer Ideen, und Innovation auf die erfolgreiche Einflihrung
dieser.®* Somit stellt Innovation das Ergebnis eines kreativen Prozesses dar®. Unter
dem kreativen Prozess versteht man Schritte zur kreativen Losung eines Problems,
die ,[...] in einem Okosystem statt[finden, wo] [...] Chaos und Ordnung, Zufall und
Gesetz, Freiheit und Strukturzwang, Spontaneitat und Berechnung in vielfaltigen,
dauernd wechselnden Kombinationen die quantitativen und qualitativen Aspekte den
Prozess bestimmen.“*°

SCHUMPETER als Ausgangspunkt der betriebswirtschaftlichen
Innovationsforschung sprach von der Durchsetzung neuartiger Kombinationen von
Produktionsmitteln und bezieht dies auf die Herstellung eines neuen Gutes oder
einer neuen Qualitat eines Gutes, auf die Einfuhrung einer neuen
Produktionsmethode, auf die Erschlieung eines neuen Absatzmarktes, auf die
Eroberung einer neuen Bezugsquelle von Roh- und Hilfsstoffen und auf die
Durchfiihrung einer Neuorganisation®’. Heute ist das Verstandnis fiir Innovationen
nach wie vor breit. MARR differenziert die prozessuale Erneuerung als den
Erneuerungsprozess und die objektbezogene Erneuerung im Ergebnis des
Erneuerungsprozesses®. Fur die vorliegende Arbeit werden Innovationen
objektbezogen betrachtet. Es folgt eine Beschreibung der Innovation in inhaltlicher,
sachlicher, Intensivitats- und prozessualer Dimension®.

¥ vgl. Srica (2002), S. 3049.

% Vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 2; Geminden/Salomo (2004), S. 506 und Geminden/Salomo
(2006), S. 2491.

% Guntern (2003), S. 7.
%" vgl. Schumpeter (1987), S. 100f.
¥ vgl. Marr (1980), S. 948.

% vgl. Herstatt/\Verworn (2007), S. 389f. und Hauschildt (2007), S. 8.
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2.1 Inhaltliche Dimension

Prinzipiell differenziert man zwischen zweckinduzierten Innovationen, bei welchen
ein neuer Kundennutzen mit unveranderten L&sungsmitteln bedient wird, und
mittelinduzierten Innovationen, bei welchen neue Technologien zur Erfillung
vorhandener oder neuer Bediirfnisse angeboten werden.*® Die Innovationsforschung
ist mittlerweile von vielen, spezifischen Bezeichnungen gepragt:

Technologische Innovationen* sind als Anwendung neuer Technologien in der
Unternehmung zu verstehen. GERPOTT unterscheidet ,neuartige [...] Nutzung
vorhandener oder selbst erarbeiteter naturwissenschatftlich-technischer Erkenntnisse
eingefuhrter Produkte® (Produktinnovationen) einerseits und neu im Unternehmen

genutzten Leistungserstellungsverfahren (Prozessinnovationen) andererseits*.

Unter Produktinnovationen sind erfolgreiche technische Neuerungen industrieller
Unternehmungen zu verstehen, die bisher am Markt noch nicht angeboten oder
wesentlich verbessert wurden. Neuerungen kénnen physische Erzeugungsprodukte
als auch Dienstleistungen sein, die einen gewissen Neuigkeitsgrad beziglich
Erflllung der Kundenbedirfnisse gegentber vorausgegangenen bzw. vergleichbaren
Neuerungen innehaben. **

Richtet sich die Aufmerksamkeit auf Produktivitatssteigerungen (Qualitat, Kosten,
Zeitintensitat), Erhéhung der Sicherheit und Vermeidung von Umweltschaden®®,
werden technologische Prozesse und Verfahren, aber auch kommunikative und
informationelle Prozesse adaptiert. Die sogenannten Prozessinnovationen
betreffen die Veranderung von Unternehmungsablaufen, um Effektivitat und Effizienz
zu steigern.” ,Die Komplexitat von Prozessinnovationen spiegelt sich in der Art und
Anzahl der [...] vor-, parallel- und nachgelagerten Teilprozesse [...]“® wieder.

ZAHN/WEIDLER beschreiben neben den technischen Innovationen (als innovative
Systemkomponente) organisationale Innovationen, die sich um Strukturen, Kulturen
und Systeme in allen Unternehmungsbereichen drehen (Strukturinnovationen).
,Sie ergeben sich insbesondere dann, wenn es im Rahmen von Produkt- und/oder
Prozessinnovationen zu signifikanten Verédnderungen in der Aufbau- und

9 vgl. Hauschildt (2007), S. 7.

*vgl. Thom (1980), S. 32ff.

2 Gerpott (2005), S. 38.

*3 Vgl. Spur/Esser (2008), S. 65 und 113.

* vgl. Corsten (1989), S. 3.
> vgl. Bergmann/Daub (2008), S. 68.

6 Wipplinger (2007), S. 26.
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Ablaufstruktur der Unternehmung kommt“*’. Weiteres charakterisieren sie

geschéaftsbezogene Innovationen als Ergebnis der Vernetzung von mehreren,
neuartigen Systemen, wenn Marktstrukturen und —grenzen, Branchenstrukturen und

Geschaftsbereiche erneuert werden.*® Diese sogenannten
Geschéaftsmodellinnovationen basieren zu grofRen Teilen ,auf geschickter Nutzung
der intellektuellen Ressourcen einer Unternehmung“®. Wettbewerbsvorteile

entstehen durch aufeinander abgestimmte organisationale Innovationen wie etwa
Innovationsnetzwerke, die Menschen und ihr Wissen inner- und auf3erhalb von
Organisationen verkniipfen®®. Der Innovationswettbewerb stellt sich einerseits
[durch] Aktivierung existierender Geschaftsfelder mit dem Ziel einer Erweiterung der
Marktpotentiale und anderseits [durch] neue Problemlésungen fur bestehende oder
vermutete Bediirfnisse mit dem Ziel, neue Geschaftsfelder aufzubauen*' dar.
Beispielsweise steht das Konzept Blue Ocean Strategy fur das Auffinden von
unberiihrten Markten oder Industriezweigen, die bis dato keinen bis wenig
Wettbewerb offenbaren®?,

Alle Verédnderungen in Bezug auf das Verhalten von Mitarbeitern werden als
Sozialinnovation bezeichnet™. Sozialinnovationen beziehen sich auf eine geplante
Veranderung der Leistungsfahigkeit und der Leistungsbereitschaft der
Unternehmungsmitglieder™®, wodurch zunachst humane Ziele (Steigerung der
Arbeitszufriedenheit, Erhéhung der Leistungsbereitschaft, Steigerung der
Leistungsfahigkeit) *> und weiters strategische Ziele (Produktivitatssteigerung)®®
erreicht werden sollen.

In Abbildung 5 wird der Zusammenhang der Innovationstypen am Beispiel zweier
Systeme graphisch verdeutlich.

*" Harmeier (2008), S. 102ff.
8 vgl. Zzahn/Weidler (1995), 362ff.

9 Koser, http://www.martin-koser.de/BMID/index.php/design/, Zugriffsdatum: 16.02.2009.
*% vgl. Raschke (2009), S. 9.

*Lvgl.
2 vgl.
53 \/gl,
5 vgl.

Sommerlatte (1986), S 55.
Kim/Mauborgne (2005), S. 4ff.
Thom (1980), S. 37f.

Knight (1963), 482.

55Vg.
SGVg.

Vahs/Burmester (2005), S. 79.
Trommsdorff (1995), S. 4.
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Strukturinnovation Prozessinnovation

Prozessinnovation Strukturinnovation

Geschaftsmodell- System 2

System 1 - Produktinnovation

Produktinnovation

Sozialinnovation

Sozialinnovation

Abbildung 5: Wechselwirkung zwischen Innovationstypen am Beispiel zweier
Systeme®’

Produktinnovationen bewirken wechselseitig oft Prozessinnovationen®®. Ferner sind
Adaptierungen im organisatorischen und humanen Bereich zu erwarten>®. Daher
kann festgehalten werden, dass die betrieblichen Innovationsarten innerhalb eines
Systems in einem interdependenten Verhaltnis zueinander stehen®. Die Vernetzung
mehrerer eigenstandiger Systeme kann im neuartigen Systemverbund zu neuen
Geschaftsmodellen fuhren. Fur die vorliegende Arbeit erscheint die Fokussierung auf
einen Innovationstyp zweckmalfig, da andernfalls der Rahmen der Arbeit gesprengt
wird. Die Wahl fallt auf Produktinnovationen, da hier neben Effizienz besonders auf
Effektivitat abgezielt wird.®* Folgende Begriffsdefinition liegt der Arbeit zu Grunde:

Unter Produktinnovation wird das Hervorbringen von Produkten verstanden, die eine
Unternehmung bis dato noch nicht wirtschaftlich verwertet hat und einen erhdhten
Kundennutzen markiert.

Innovationen werden als Instrument zur Sicherung und Erneuerung von Systemen,
Systemelementen und/oder Systembeziehungen verstanden®®. ,Dabei hangt der

> In Anlehnung an Zahn/Weidler (1995); Trommsdorff/Schneider (1990); Vahs/Burmester (2005),
Pleschak/Sabisch (1996), wenn ein System aus seinen Elementen besteht, die in Wechselwirkung
stehen.

*% vgl. Trommsdorff (1995), S. 4.
% vgl. Vahs/Burmester (2005), S. 79.

% vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 20.
®% vgl. Hauschildt (2007), S. 9f.

%2 vgl. Bleicher (1979), Sp. 802.
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konkrete Innovationsbedarf eines Systems von der Dynamik und Komplexitat der
System-Umweltbeziehungen ab.“®®

2.2 Subjektive Dimension

Die subjektive Dimension betrachtet Innovationen mit Konzentration auf die
beteiligten Personen. Liegt der Fokus auf der Entwicklung von Innovationen, werden
geschlossene Innovationen ("Closed Innovation”) und offene Innovationen (,Open
Innovation“) unterschieden. Bei der geschlossenen Innovation setzen die
Unternehmungen auf die eigene Innovationskraft, wenn die Innovatoren
ausschlief3lich Mitarbeiter der eigenen Organisation sind. Der zentrale Gedanke von
Open Innovation ist, dass Informationen und Kompetenzen von inner- und aufR3erhalb
der Unternehmung kommen und dass die Neuerungen Wege in- oder aul3erhalb der
Unternehmung zum Markt beschreiten®.

Liegt der Fokus auf dem Ergebnis des Entwicklungsvorhabens, d.h. der Innovation
als neuartige Verbindung von Zweck(en) und Mittel(n), kann die Neuartigkeit fur
unterschiedliche Betrachtungsebenen unterschiedlich ausfallen: Individuen, die
Unternehmung, der Markt oder eine Nation kénnen die Innovation wahrnehmen®°.

- Ein Individuum stuft ein Objekt oder einen Sachverhalt als neu ein, wenn
dieser von ihm erstmalig genutzt wird. ,The perceived units of the idea for the
individual determine his or her reaction to it.”®®

- Aus unternehmungsorientierter Betrachtungsebene entspricht eine Innovation
der Einfuhrung einer Anderung, die fir die Unternenmung und die relevante
Umgebung neu ist®’, ,[...] unabhangig davon, ob andere Unternehmungen den
Schritt vor ihr getan haben oder nicht“®®. Diese Sichtweise ist fir
betriebswirtschaftliche Belange zweckméaRig®.

- Die industrie6konomische Bestimmung des Innovationsbegriffs gilt fir die
erstmalige EinfUhrung auf einen Markt, einer Branche oder einen

63 Gussmann(1988), S. 2.
® vgl. Chesbrough (2006), S. 43.

®® vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 24ff.
® Rogers (2003), S. 12.

®" vgl. Knight (1963), S. 478 und Gerpott (2005), S. 46.
%8 Witte (1973), S. 3.
% vgl. Thom (1980), S. 24.
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geographischen Raum.”® Innovationen absolvieren den Lauf Uber
verschiedene Akzeptanzhiirden der beteiligten Branchen-Akteure™, wie
Lieferanten, Co-Innovatoren mit komplementaren Fahigkeiten, Kunden und
Mitbewerber’?.

Der national-6konomische Innovationsbegriffs bezieht sich auf einen
abgegrenzten Wirtschaftsraum”>.

Bezuglich der Subjektivitatsproblematik des Neuigkeitsmerkmals liegt dieser Arbeit
der Neuigkeitsbegriff von Innovationen auf unternehmensbezogene Ebene zugrunde.

Eine Innovation gilt als neu, wenn diese in einer Unternehmung neu ist.

JInnovation ist [...] das, was fiir innovativ gehalten wird.“”* In dem Zusammenhang ist

die

Perspektive ausschlaggebend. KIMBERLY et al. unterscheiden funf

Beziehungsformen zwischen Organisation und Innovation””.

Die Organisation als Anwender der Innovation ist Konsument der Innovation
und adoptiert eine Neuerung.

Die Organisation ist Produzent einer Innovation, wenn die Unternehmung
Neuerungen schafft. Die Forschungsliteratur beschaftigt sich mit der
erfolgreichen Durchsetzung von Innovationen, und damit, wie das
Management den Herausforderungen aus verschiedenen Neuigkeitsgraden
gerecht werden kann®.

Organisationen treten gleichzeitig als Entwickler und Anwender der Innovation
auf, wenn Unternehmungen eigene Lo6sungen fur ihr eigenes Problem
entwickeln, beispielsweise Prozessinnovationen. Eine kundendominierte
Innovation entsteht, wenn ein potentieller Kunde ein Produkt entwickelt, das
seinen eigenen Anforderungen entspricht, und die kommerzielle Umsetzung
der Unternehmung tiberlasst’”.

" vgl. Thom (1980), S. 24 und Hauschildt/Salomo (2007), S. 25.

"t vgl. v. Wartburg (2000), S. 57.

2 vgl. Gemiinden (1998), S. 25.

% vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 25.

™ Hauschildt (2005), S. 32.

% vgl. Kimberly et al.(1990), S. 164ff.

® vgl. Mensel (2004), S. 19.

"vgl. v. Hippel (1995), S. 19ff. und v. Hippel (2005), S. 121ff.
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- Die Organisation ist Resultat einer Innovation, wenn die Durchfihrung einer
Innovation eine eigenstandige Organisation begunstigt.

- Die funfte Form ist die Organisation als Innovation. Zur LAsung von
Problemstellungen werden graduelle Anpassungen bis hin zu vdllig neuen
Organisationsformen umgesetzt.

Die Wahl der Betrachtungsebene fiur die vorliegende Arbeit fallt auf die
Unternehmung als Produzent der neuartigen Vorgehensweise. Uber den Erfolg oder
Misserfolg der Innovation entscheiden Wertschopfungspartner insofern, ob die
Durchsetzbarkeit der Innovation gelingt.

Das Modell von AFUAH/BAHRAM unterstitzt innovierende Unternehmen,
Situationen darzustellen, in denen eine Vermarktung einer Invention wahrscheinlich
erfolgreich ist’®. Die Innovation wird auf allen Stufen des Wertschépfungsprozesses
aus der Sicht der jeweilig beteiligten Person(en) geprift, ob sie beispielweise fur
einen Innovator kompetenzforderlich ist. In der Analyse werden die Sichtweise der
Kunden, der Lieferanten und der Komplementar-Innovatoren eingebunden. Der
Komplementéar-Innovator (Innovator von Komplementarprodukten) sollte von Anfang
an in den Entwicklungsprozess einbezogen werden. Gewisse Innovationen verlieren
an Wert, wenn keine komplementaren Guter dazu erhéltlich sind.

Rote Z
4 U /\ ote Zone

Radikalitatsgrad einer Innovation

] Gelbe Zone
2 L
pd e
1 / h k
I Griine Zone
Lieferant | Importeur I Kunden | Komplementar

-Innovator

Innovationswertschépfungspartner

Abbildung 6: Innovationsframework nach Afuah/Bahram’

In Folge lassen sich auch Handlungsmal3ihahmen ableiten. Beispielsweise ist eine
Innovation, deren Stufen alle im griinen Bereich (Abbildung 6) liegt, sehr attraktiv far

® vgl. Afuah/Bahram (1995), S. 51ff.

® Afuah/Bahram (1995), S. 58.
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die innovierende Unternehmung. Sie kann bisherige Fahigkeiten und
Wissensbestande nutzen.

2.3 Intensitatsdimension

Die Intensitdtsdimension betrachtet Innovationsvorhaben nach dem Mal3 der
Auspragung von Merkmalen. Die Merkmale von Innovationsaufgaben sind
Neuigkeitsgrad, Unsicherheit bzw. Risiko, Komplexitatsgrad und Konfliktgehalt®.
THOM stellte empirisch fest, dass die Merkmale mehrstufige Beziehungen
zueinander aufweisen®. Neuigkeit und Komplexitat als die primaren Merkmale
charakterisierten zunachst das Vorhaben®?, da deren Auspragung Auswirkungen auf
die Anforderungen des Innovationsmanagement hat®®. Die primaren Merkmale
suggerieren den Faktor Unsicherheit. Je starker der Neuigkeitsgrad einer Innovation
ausgepragt ist, desto mehr sind die umzusetzenden Aktivitditen von Unsicherheit
gepragt. Der Grund dafir ist darin zu sehen, dass fir die unerwartet auftretenden
und bis dahin unbekannten Probleme keine bewdahrten Ldsungsmuster zur
Verfligung stehen. Jedoch sind die mit einem bestimmten, neuartigen Lésungsansatz
verbundenen Wirkungen ebenfalls weitgehend unbekannt. Das Risiko, dass man
Schiffbruch erleidet, ist dadurch weitaus gro3er als bei der Modifikation oder
Weiterentwicklung bereits bestehender Produkte und Verfahren. Aul3erdem verstarkt
die Komplexitat den Faktor Unsicherheit. Ist eine Situation zwar neu aber absehbar,
so ist sie letztlich erfahrungsgemal zu bewaltigen. Bei Innovationsprozessen handelt
es sich aber nicht nur um erstmalige, sondern auch um hochgradig komplexe
Ereignisse, die durch einen nicht-linearen Verlauf gekennzeichnet sind und bei
denen die beteiligten Personen vielfaltige Interdependenzen zueinander haben. Das
Ergebnis der Innovationstatigkeit zeigt Abhangigkeiten zum Gelingen, die
Komplexitat und die damit verbundene Unsicherheit durch zweckmaflige Handlungen
zu reduzieren.?*

Aus diesem Zusammenhang resultiert ein hoher Konfliktgehalt in allen Phasen des
Innovationsprozesses. ,Fur die Initierung und die erfolgreiche Durchfihrung eines
Innovationsprozesses sind Konflikte wichtig und notwendig, da sie vielfach aus dem
Streben nach Veranderung entstehen und so neue, kreative LoOsungen

80 Vgl. Corsten/Meier (1983), S, 252; Thom (1983), S. 6 und Trippen (1986), S. 489.
8 vgl. Thom (1980), S. 390.

8 vgl. Wohinz (2003), S. 109.

% vgl. Thom (1980), S. 390.

84 Vgl. Vahs/Burmester (2005), S. 56f.
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hervorbringen. Allerdings muss eine Unternehmung darauf achten, dass die
auftretenden Konflikte keine destruktiven Wirkungen entfalten und die Unsicherheit
erhdhen, sondern einen konstruktiven Beitrag zur Zielerreichung leisten.“®

Die Verknupfung der Merkmale von Innovationsaufgaben wird in Abbildung 14
illustriert. Beide Eigenschaften Neuigkeit und Komplexitdt kennzeichnen
Innovationsvorhaben unabhangig von anderen Merkmalen® und gelten als
urséchlich fiir Unsicherheit und Konfliktgehalt®”.

Neuigkeit und Komplexitat eines Produktes oder Prozesses sind Erfolgsgrof3en, mit
denen die Output-Seite des Innovationsprozesses beurteilt werden kann®.
Schwierigkeiten in der Beurteilung fuhrten ab 1970 zu Ansatzen fur empirische
Untersuchungen®. Aus der Literatur ausgewahlte Innovationstypologien werden im
Anschluss néher betrachtet.

2.3.1 Neuigkeit

Im Folgenden sind die Definitionen des Begriffs Neuigkeit und Abgrenzungen zu
abweichenden Verwendungen fir die vorliegende Untersuchung notwendig.
Allgemein kann festgehalten werden, dass die Begriffe Neuigkeit und Innovation
gegenwartig fast ausschlief3lich positiv besetzt sind.

Der Neuigkeitsgrad ist das konstitutive Merkmal von Innovationen. Dies ergibt die
etymologische Analyse des lateinischen Begriffs innovatio = Erneuerung, etwas neu
Geschaffenes® und demzufolge bedeutet Innovation wortlich ,Neuerung®.

Allgemein wird der Begriff Innovation im Sinne von neuen ldeen und Erfindungen und
fur deren wirtschaftliche Umsetzung verwendet. Im engeren Sinne entstehen
Innovationen erst dann aus ldeen, wenn diese in neue Produkte umgesetzt werden
(Invention), die erfolgreiche Anwendung am Markt — unternehmensintern oder —
extern) — finden und diesen durchdringen (Diffusion®*).%?

% vahs/Burmester (2005), S. 56f.

% vgl. Thom (1980), S. 31.

8 vgl. Thom (1983), S. 6.

% vgl. Mensel (2004), S. 24.

% vgl. Kleinknecht (1993), S. 3f.

90Vg.
91Vg.

Hinterhuber (1975), S. 26.
Rogers (2003), S. 229ff.

% Vgl. Muller-Prothmann/Dorr (2009), S. 7.
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Klassifikation ist die strukturierte Vorgehensweise zur Einteilungen von Objekten
anhand bestimmter Merkmale zur Senkung der Komplexitat in einem Sachverhalt.
Die Gliederung von Innovation nach dem Merkmal Neuigkeit gewinnt an Bedeutung,
weil der Neuigkeitsgrad mit den fur Innovation erforderlichen Ressourcen, den
Anforderungen an Organisation und Management korreliert®®. Der Neuheitsgrad®,
Novitatsgrad®™ oder auch Innovationsgrad®® genannt entspricht dem AusmaR des
Merkmals Neuigkeit. Diese Merkmalsauspragung einer innovativen Aufgabe l&asst
sich anhand der ,[...] Anzahl und des Umfangs der Abweichungen gegenuber

vorliegenden Erfahrungen und Erkenntnissen bestimmen*®’.

Nach dem Neuigkeitsgehalt fir eine Volkswirtschaft kbnnen Innovationen in Basis-,
Verbesserungs- und Scheininnovationen klassifiziert werden®. Basisinnovationen
sind grundlegend neue technische Entwicklungen, die aul3erhalb bestehender
Markte heranreifen und mit Folgeinnovationen ganze Industriezweige entstehen
lassen®. Basisinnovationen markieren einen Durchbruch im Vergleich zum
bisherigen Kenntnisstand. Von den angelegten Wirtschaftszweigen der gelungenen
Basisinnovation gehen weitere Wachstumsimpulse aus, beispielsweise das
Internet'®.  Nachfolge- oder Verbesserungsinnovationen sind schrittweise
Weiterentwicklungen bereits vorhandener Kenntnisse in Form von Verbesserungen,
z. B. Leistungssteigerungen von PCs'. Scheininnovationen betreffen
Veranderungen des AaufReren Erscheinungsbildes. Da kein Nutzenparameter

hinzukommt oder verbessert wird, sind diese per Definition keine Innovationen®.

Nach der Fille an Neuerung im Vergleich zu einem Zustand ex ante einer
Unternehmung koénnen Innovationen zwischen inkrementellen Modifikationen und
radikalen Wandlungen unterschieden werden'®. Dabei beachtet man die
Kombination aus Zweck und Mittel zur Zweckerreichung, die das Ausmal der

% vgl. Thom (1980), S. 32ff.
% vgl. Gerpott (2005), S. 43.

% vgl. Corsten (1989), S. 37.
% vgl. Garcia/Calantone (2002), S. 113 und Dahlin/Behrens (2005), S. 719 und 723;

" Kupsch/Marr/Picot (1991), S. 1078.

% vgl. Mensch (1982), S. 14.
% Vgl. Vahs/Burmester (2005), S. 81.
190 v/g1. Granig (2007), S. 13.

1ot Vgl. Trommsdorff/Schneider (1990), S. 4.

192 \/gl. Vahs/Burmester (2005), S. 82.
193 v/gl. Gemuinden/Salomo (2006), S. 2491 und Gemuinden/Salomo (2004), S. 506.
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104 Je mehr

notwendigen Veranderungen im Unternehmen erheblich bestimmt
Elemente von Produkten neu gestaltet werden (quantitativer Innovationsgrad) und je
mehr neue naturwissenschatftlich-technische Erkenntnisse in das Produkt eingehen
(qualitativer Innovationsgrad), desto eher ist eine Neuerung als radikale Innovation
einzuordnen'®. Der hohe Neuigkeitsgrad von Problemlésungen, umfassende und
komplexe Umgestaltungen in der Unternehmung, erhdhtes wirtschaftliches Risiko
und Konfliktpotential sind typische Merkmale von radikalen Innovationen'®.
Inkrementelle Innovationen sind zumeist auf etablierten Produkt-Markt-Feldern zu
beobachten, wo mit geringfiigigen Anderungen auf die sich andernden
Kundenbediirfnisse reagiert wird'%’. Bei geringfiigigen (inkrementellen) Anderungen
bleiben die zur Innovation konkurrierenden Produkte wettbewerbsfahig'®.
COLDWELL interpretiert die Auspragung der Anderung in einem dreidimensionalen
Modell. Die erste Dimension entspricht der Radikalitat der Neuigkeit und die zweite
der fortschreitenden Zeit zur Implementierung. Die beiden Dimensionen spannen
eine Flache auf, die bei radikalen Innovationen eine Falte entstehen lasst. Der Grad
der Verédnderung als dritte Dimension verleint Ausdruck Uber den
Wettbewerbsvorteil, der Vision der Innovation.

194 \v/gl. Abernathy/Utterback (1985), S. 25ff. und Sabisch (1991), S. 10.
19 vgl. Gerybadze (2004), 77ff.

1% v/gl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 3.
197 vgl. Gerpott (1999), S. 2809ff.

1% v/gl. Afuah (2003), S. 31.
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Situation”

Radikalitét der Neuheit

Abbildung 7:  Innovation als (dis)kontinuierlicher Prozess'®

Die kontinuierliche Verbesserung als inkrementelle Anderungen zeigt sich in
Abbildung 7 als eine Wanderung auf der Ebene entlang der Zeitachse. Die radikale
Entwicklung als diskontinuierlicher Prozess verlangt ein hohes Mal3 an Kreativitat
und birgt ein hohes Risiko. Im Bereich der Falte passiert ein plotzlicher, nicht
vorhersehbarer Durchbruch und letztendlich wird ein hoherer Grad der Verdnderung
erzielt.*°

Erscheint der Grad der Anderung bei/mit der zugrunde liegenden Technologie
objektiv, ist der Innovationsgrad in den meisten Fallen eine Frage der individuellen
Wahrnehmung'**. Das Fehlen einer allgemeinen akzeptierten Methode mit
operationalen und objektiven Bewertungskriterien gestaltet das Erfassen des
Innovationsgrades schwierig**?.

199 | Anlehnung an Coldwell (1996), S. 70.
119 vgl. Mensel (2004), S. 30f.
1 vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 24ff.

112 ygl. Salomo (2003), S. 400.
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HENDERSON/CLARK'® umgehen dieses Problem durch eine Kombination der
Dimensionen ,Neuigkeit des Produktes als gesamtes System*“ und ,Neuigkeit des
Produktes von einzelnen Komponenten® (Abbildung 8).

Kern-Designkonzepte der Komponenten

verstarkt umgesturzt
9
o
()
N )=
c )
e o Inkrementale Modulare
55 g Innovation Innovation
29 o
05 =
o2
c g
Q
X §
5 X
© T
o 5 =
c (] . . -
= T | Architektonische Radikale
£ e Innovation Innovation
2 g
()
>

Abbildung 8: Innovationsframework nach Henderson/Clark***

Der Neuigkeitsgrad bezieht sich auf die Integration einzelner Komponenten im
Gesamtsystem (Systemarchitektur fur senkrechte Achse) und/oder auf die
Veranderung der Kern-Designkonzepte einzelner Komponenten. Das Framework
ergibt zwei zusatzliche Klassen von Innovationen: Modulare Innovationen
entsprechen Neuerungen in den Kern-Designkonzepten der Komponenten bei
unveranderter Systemarchitektur, z. B. digitale Telefone. Architektonische
Innovationen liegen vor, wenn Komponenten auf eine neue Art und Weise vernetzt
werden, jedoch das Kern-Designkonzept unverdndert bleibt, beispielsweise die
Wertschopfungsarchitektur*>.

Der Nachteil der bisher angeflhrten Klassifizierungen liegt darin, dass nur die
,technologische Mittelseite®, nicht aber die ,marktliche Zweck-Seite“ berlcksichtigt
wurden. Per Definition stellen Innovationen immer eine neuartige Verknupfung von

13 \/gl. Henderson/Clark (1990), S. 9.
1% Henderson/Clark (1990), S. 12.

1% ygl. Stahler (2002), S. 43.
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Mitteln und Zwecken dar**®. Deshalb wurden Modelle entwickelt, die den Grad der
Neuigkeit einer Innovation auf beiden Dimensionen zu ermitteln suchen.

Das Innovationsframework nach KROY*'" zur Evaluierung einer Innovation l4sst eine
Einordnung in radikale und inkrementelle Innovationen zu (Abbildung 9). Die
Bewertungskriterien Marktdimension sowie Ressourcen- bzw. Technologiedimension

stehen einer Neukombination einer Zweck-Mittel-Verbindung gegentiber*2.

Technologie

Schrittmacher-

X Radikale Innovation
technologie \

Schlussel- \
technologie

Inkrementale
Innovation
Basis-
technologie
heutiger erweiterter ganz neuer Markt
verwandter

Abbildung 9: Innovationsframework nach Kroy'*®

1981 wurde eine Klassifizierung von Technologien eingefihrt:
Schrittmachertechnologien stehen in einem sehr friihen Entwicklungsstadium. Das
bisherige Leistungspotential ist noch gering, doch es wird ein grof3es Potential
erwartet. Schrittmachertechnologien kénnen zu Schlisseltechnologien der Zukunft
werden. Diese entscheiden Uber technologische Wettbewerbsvorteile, wenn sie
Niederschlag in einer Vielzahl innovativer Produkte finden. Bei Basistechnologien ist
das Wettbewerbspotential ausgeschopft, es gibt keine Weiterentwicklung, sie hat

116 Vgl. Baker/Siegman/Rubenstein (1967), S. 160.
17 vgl. Kroy (1995), S. 57ff.

118 vgl. Garcia/Calantone (2002), S. 130.

19 Kroy (1995), S. 59.
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bereits Eingang in die meisten Anwendungsgebiete gefunden und der Einfluss auf
Kosten-Nutzen-Verhaltnis ist marginal. Basistechnologien werden in Folge von

Konkurrenztechnologien verdrangt.

Das Innovationsframework nach BILLING umfasst die Dimensionen Markt und
Technologie, weiters organisatorische Betrachtungen und die des Umfelds

(Abbildung 10).

Inkrementelle Innovation

Technologisch und fiir den
Markt bedingt neu, keine
Implikationen fir Umfeld, aber
fur die Organisation radikal.

Radikale Innovation \ //
vl

/

Technologie %

Organisation

: P Umfeld

Abbildung 10: Innovationsframework nach Billing*?*

Eine Innovation kann in jeder Dimension unabhangig von der anderen einen hohen
oder niedrigen Wert einnehmen. Innovationen kénnen also jede beliebige Form in

dem dargestellten Koordinationssystem annehmen, eine spezifische Innovation kann
als definierte Flache darin gesehen werden.

* Innovationen sind in der Dimension Technologie radikal, wenn sich das neue,

122

technologische Wissen signifikant von existierendem Wissen unterscheidet .

120 vgl. v. Wartburg (2000), S. 75f.
121 Billing (2003), S. 31.
122 ygl. Afuah (2003), S. 15.
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* Werden erstmalig bestimmte Bedurfnisse befriedigt, spricht man von einer
radikalen Innovation in Bezug auf den Marktinnovationsgrad*>.

+ Die Dimension Umfeld zeigt das Ausmald an, mit dem Kunden von der
Innovation betroffen sind, und wie stark sich die Industrie als Ganzes — das

Umfeld der Innovation — andert*?,

» Der organisationale Innovationsgrad beschreibt die Intensitat der Neuerung fur

die innovierende Organisation'®”.

Der Neuigkeitsgrad erhalt entscheidende Bedeutung fur die Gestaltung von
Innovationen. Mit steigendem Neuigkeitsgrad koénnen Innovationen starke
innerbetriebliche und umsystembezogene Anderungen in den Elementen und im
Gefluge einer Unternehmung bewirken und unterschiedlich hohe Investitionen
verlangen. Mit zunehmendem Neuigkeitsgrad nehmen die Anspriche und
Gestaltungsschwierigkeiten an das Innovationsvorhaben deutlich zu.*?

2.3.2 Komplexitat

Komplexitat ist heute in aller Munde. Umgangssprachlich wird der Begriff mit etwas
Verworrenem, Unverstandlichem und Undurchschaubarem gleichgestellt, da die
Zusammenhange schwer erkennbar sind*?’. Die Schwierigkeit bei der Verwendung
des Begriffs Komplexitéat ist, dass jeder diese anders wahrnimmt und fur jeden eine
andere Bedeutung hat. Es steht keine eindeutige Definition fest'?®,

Eine  wissenschaftliche Betrachtung kann aus  diffusionstheoretischem,
betriebswirtschaftlichem oder systemtheoretischem Standpunkt vorgenommen
werden.

Der diffusionstheoretische Standpunkt erklart Komplexitat in Innovationen zum
einen durch die Teilbarkeit von Problemen: je besser zerlegbar, desto eher ist es zu
I6sen, oder: je eher ein Sachverhalt intellektuell beherrschbar ist, desto eher lasst
sich das Problem I6sen'®. Andererseits kann Komplexitat aus der Perspektive
beleuchtet werden, wie Information und Kommunikation (luK) zur Verbreitung von

123 vgl. Brockhoff (2007), S. 35.
124 \gl. Song/Montoya-Weiss (1998), S. 126.

125 Vgl. Trommsdorff (1995), S. 2.

126 ygl. Thom (1980), S. 26 und Wohinz (2010a), Kap. 1-6.
127 vgl. Bliss (2000), S. 3 und Malik (2006a), S. 185.

128 vgl. Schmidt (2009), S. 82.

129 Vgl. Gopalakrishnan/Damanpour (1994), S. 110.
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Produkten gestaltet sein kann: Je weniger Erklarungsbedarf ein Produkt erfordert,
desto einfacher setzt es sich am Markt durch™.

Des Weiteren wird Komplexitét in einer betriebswirtschaftlichen Anschauung, d.h.
in verschiedenen Schwerpunkten der In- und Umwelt, behandelt. Technologische
Komplexitat steht fur die Beschreibung der Technologievielfalt, der Anzahl der
Elemente und der Schnittstellen zwischen den Subsystemen®*!. Die organisatorische
Komplexitat entspricht der Zusammenarbeit zwischen den Ebenen und Akteuren im
Produktentwicklungsprozess'®. Uberdies wird Komplexitét verstarkt mit Marketing in
Verbindung gebracht. Beispielsweise umreif3t Marktkomplexitat die Anzahl an
Marktbereichen als auch die Vielfalt von Leistungskriterien'33.

Aus systemtheoretischer Sicht ist Komplexitat eine Eigenschaft von Systemen,
welche in einer vorgegebenen Zeit eine grofl3e Anzahl von verschiedenen Zustanden
annnehmen konnen™®*, wahrend das System eine Menge an Elementen ist, die durch
Relationen miteinander verbunden sind. Den Zustanden entsprechen alle
erwinschten sowie unerwinschten Merkmale und Mdglichkeiten eines Systems,
wenn es eine hohe Anzahl verschiedener Eigenschaften, Verhaltensweisen,
Varianten, Wahl- bzw. Reaktionsméglichkeiten hervorbringen muss*®. Die geistige
Erfassung durch den Menschen ist erschwert und die Beherrschung stellt eine
Herausforderung dar®.

DORNER begreift die Ursache der Komplexitat in den Interaktionen von Elementen.
Erst die Vernetzung macht die gleichzeitige Beachtung der vernetzten Elemente
notwendig, da die Beeinflussung eines Elements nicht isoliert bleibt, sondern Neben-
und Fernwirkungen hat.*®’ Komplexitat ist demgemaR die ,[...] Eigenschaft von
Systemen, die durch Art und Zahl der zwischen den Elementen bestehenden
Relationen festgelegt ist**8.

%9 vgl. Rogers (2003), S. 229ff.
B vgl. Tidd (1995), S. 308.

32 vgl. Rycroft/Kash (1999), S. 59.
138 vgl. Tidd (1995), S. 308.

3% vgl. Ulrich (2001), S. 146ff; Ulrich/Probst (1988), S. 58; Malik (2006a), S. 186 und Bleicher (2004),
S. 37.

%% vgl. Pruckner (2005), S. 234.
138 vgl. Bleicher (2004), S. 37.

37 vgl. Dérner (2006), S. 60f.

138 Klaus (1969), S. 309.
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Der Grad an Komplexitat resultiert aus dem Ausmal3, in dem verschiedene Aspekte
eines Realitatsausschnittes und ihre Verbindungen beachtet werden missen, um
eine Situation in dem jeweiligen Realitatsausschnitt zu erfassen und Handlungen zu
planen.’® Er beschreibt den ,[...] Zustand zur Kombination von verschiedenen
EinflussgroRen als ein spezifisches Muster*'*. Dieser Arbeit liegt folgendes

Begriffsverstandnis zu Grunde:

Komplexitat definiert den Umstand, dass integrierte Komponenten Schwierigkeiten
bei der Transformation in erfolgreiche Produkte bzw. Prozesse verursachen*.

ULRICH/PROBST erkennen die Kompliziertheit als eine Systemeigenschaft, deren
Grad von der Anzahl und Verschiedenheit der Elemente und der Beziehungen
zwischen den Elementen abhangt'*?. BORNER deklariert diese Formulierung bereits
als Komplexitat'*. Erst unter Beachtung des veranderbaren Zeitablaufes entwickelt
sich die Vielfalt der Verhaltensmoglichkeiten der Elemente und somit die Eigenschaft
der Komplexitat***. ARENTZEN/WINTER beschreiben die Komplexitit ebenso (iber
die Gesamtheit aller voneinander abhangigen Elemente, die in einem vielfaltigen
Beziehungsgefiige stehen, und der Fille an Verhaltensméglichkeiten der Elemente.
Sie heben die Veranderlichkeit der Wirkungsverlaufe im System und zu deren
Umwelt hervor.*”® Ein System und/oder die Umwelt eines Systems ist umso
komplexer, je mehr Elemente es aufweist, je groRer die Zahl der Beziehungen
zwischen diesen Elementen ist, je verschiedenartiger die Beziehungen sind und je
ungewisser es ist, wie sich die Zahl der Elemente, die Zahl der Beziehungen und die
Verschiedenartigkeit der Beziehungen im Zeitablauf verandern.“**°

REISS unterscheidet weiter die Dimension Vieldeutigkeit. Vieldeutigkeit bezeichnet
Unbestimmtheiten, Unsicherheiten, Risiken und Vagheiten, die meist auf Defizite im
Wissen iber das System beruhen'*’. SCHUH fasst die Indikatoren Vielzahl und
Vielfalt als Komplexitatstreiber Statik und die Indikatoren Veranderlichkeit und
Vieldeutigkeit als Komplexitatstreiber Dynamik zusammen®®.

%9 vgl. Dérner (2006), S. 60.
19 Horby (1995), S. 233.

1 vgl. Wonglimpiyarat (2005), S 868.
142 ygl. Vahs/Burmester (2005), S. 53 und Ulrich/Probst (1988), S. 61.

%% vgl. Borner (2001), S. 194.
4% vgl. Ulrich/Probst (1988), S. 61.

% vgl. Arentzen/Winter (1997), S. 2177.

% | uhmann (1980), zitiert in: Schreydgg/v. Werder (2004), S. 619.
17 vgl. Reil? (1993), S. 59.

8 vgl. Schuh (2005), S.11.
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Die Beschreibungen zeigen, wie vielschichtig das Wesen Komplexitat ist. Es
kristallisieren sich Begriffe wie Anzahl und Heterogenitat von Elementen (Elemente-
Komplexitat) und deren Wechselwirkung bzw. Interaktion (Relationen-Komplexitat)
und der Veranderlichkeit (dynamische Komplexitat) heraus'®®. In Tabelle 1 werden
die Begriffsbestimmung verschiedener Autor zusammengefasst.

Autoren *OC-)' @
= = c Ko}
= @ @ S 0 < e
= £ < £ 21 2| &
Q S S b= & &} =
Nr. Indikatoren S 4 =
o )
<
I Vielzahl X X X X X X X
I Vielfalt X X X X X X X
11 Veranderlichkeit X X X X X
v Interaktion X X X X X X X
\% Vieldeutigkeit X X
Tabelle 1: Begriffsbestimmungen von Komplexitét von verschiedenen Autoren

Die Indikatoren Vielzahl, Vielfalt und Interaktion werden in der vorliegenden Arbeit
zur Beschreibung von Kompliziertheit verwendet. Zur Festlegung von Komplexitat
werden funf Dimensionen herangezogen, die Indikatoren Vielzahl, Vielfalt,
Veranderlichkeit, Interaktion und Vieldeutigkeit.

Vielzahl erfasst die durch die Grol3e eines Systems verursachte Komplexitat mit den
MaRgroRen Menge, Volumen, Haufigkeiten, Lange usw.™°. Sie resultiert aus der
Anzahl** von Elementen und deren Relationen, beispielsweise materielle, finanzielle
und informationelle Austauschbeziehungen oder personelle Verflechtungen.

Die Elemente kdnnen in ihrer Auspragung verschiedenartig sein, oft fallt der Begriff
der Vielschichtigkeit™?. Dem wird in der vorliegenden Arbeit im Indikator Vielfalt
Ausdruck verliehen. Vielfalt bringt die Divergenz in einem System zwischen den
Polen Homogenitat und Heterogenitat zum Ausdruck.

149 yvgl. Bliss (2000), S. 146.
%0 ygl. Schuh (2005), S. 8.
31 vgl. Drosdowski et al. (1997), S. 788.
152 \/gl. Drosdowski et al. (1997), S. 788.
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Die Elemente kdnnen sich in ihrem Charakter und somit in ihren Eigenschaften der
Einflussnahme von Entwicklungen andern, es wird die Gesamtheit von mdglichen
Zustanden angesprochen.™® Diese dynamische Betrachtungsweise wird im Indikator
Veranderlichkeit —aufgegriffen.  Veranderlichkeit teilt mit, wie sich das

Anderungspotential eines Systems konkret im Zeitablauf aktualisiert™>*.

Die Bezeichnung ,zusammenhangend®“ und ,beziehungsreich® lasst darauf schliel3en,
dass die Elemente nicht isoliert existieren, sondern dass Zusammenhénge zwischen
den Elementen bestehen. Bewirken Elemente Wirkungen in einem System, bleiben
diese nicht lokal beschrankt, sondern pflanzen sich im Netzwerk weiter. Reicht die
Wirkung bis auf die Stelle der Verursachung zuriick, spricht man von Riuckkopplung.
Die  Vernetzung und  Zirkularitdt der Zusammenhé&nge  ermdglichen
Wechselwirkungen, und sind Ausdruck der wechselseitigen Abhéngigkeit zwischen
Elementen, aber auch zwischen Beziehungen von Elementen. Dieser Sachverhalt
kommt im Indikator Interaktion zum Ausdruck. Beispiele sind transnationale Allianzen
und andere Formen von Innovationsnetzwerken, die im Bewaltigen von Unsicherheit
und Flexibilitat gewandt sind.'®® Kooperationen verringern die Schwierigkeiten mit
einer Konzentration von Fachkenntnissen und Erfahrungen fir komplexe
Innovationen™®.

Die Vieldeutigkeit drickt die Undurchschaubarkeit eines Zusammenhangs aus.
Konkret wird hier die Verfugbarkeit von Informationen eines Sachverhalts
angesprochen. Erst mit der Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen und Vorgangen
ist eine Zunahme der Transparenz und somit ein Abschwéachen der Komplexitét
maoglich.

Es gibt Ansatze zur Messung von Komplexitat™’. Die Bestimmung der Komplexitat
stutzt sich hauptsachlich auf die mathematische Kombinatorik, indem die Vielfalt der
Elemente mit Dispersionskennzahlen operationalisiert wird®®. Es gilt, dass ein
System mit n Elementen, die k Zustande annehmen konnen, eine Varietat von k"
besitzt. Varietat ist die Anzahl der unterscheidbaren Zustande eines Systems.™®
Komplexitat gilt in der vorliegenden Arbeit als eine subjektive Grof3e, sodass auf
mathematische Ansétze nicht weiter eingegangen wird.

193 vgl. Drosdowski et al. (1997), S. 386.
%% vgl. ReiR? (1993), S. 59.

%% vgl. Rycroft (2007), S. 567.

%8 vgl. Moore (1997), S. 161ff.

7 vgl. Thiele (1974), S. 148ff.
%8 vgl. Schuh (2005), S.11.

199 vgl. Malik (2006a), S. 186ff.
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Komplexitat ist eine subjektive GroRe. Komplex ist immer ein System vom
Standpunkt einer bestimmten Person aus.'®

Die Unternehmensentwicklung ist von der Auseinandersetzung mit der
Komplexitatsdifferenz von Unternehmung und seiner Umwelt gepragt. Uberleben ist
nur moglich, wenn die Herausforderung des Komplexitatsausgleiches geschafft wird.
In diesem Sinn sind die Ausldser fur Unternehmungsentwicklungen Verdnderungen
in der Umwelt. Die Unternehmung ist gezwungen, sich mit ihrer Umwelt auseinander
zu setzen, sei es in passiven Anpassungsreaktionen oder in aktiven
Gestaltungseingriffen in die Umwelt. ***

Komplexitatstreiber benennt Verursacher fur die zu bewéltigende Komplexitat. Es
wird zwischen zwei Haupt-Komplexitatstreiber unterschieden'®®. Exogene
Komplexitatstreiber Uben von aul3en Uber die Schnittstelle des Marktes Einfluss auf
die Unternehmung aus (externe Komplexitat). Endogene Komplexitatstreiber tben
innerhalb der Unternehmung Einfluss aus (interne Komplexitat) und stehen in einer
starken Wechselwirkung mit der Marktkomplexitat. Wird interne Komplexitat in dem
einen Funktionsbereich (z. B. F&E, Marketing, Vertrieb als Komplexitatstreiber)
erzeugt, stellt dies eine Herausforderung fiir einen anderen Funktionsbereich (z. B.
Einkauf, Produktion als Komplexitatsopfer) dar. Um das Leistungsniveau zu sichern,
setzen sich Anpassungsprozesse in Gang. Langfristig jedoch wird der
Komplexitatstreiber zum Komplexitatsopfer. ,Komplexitatsopfer werden jene
Unternehmungsbereiche benannt, die von Komplexitat innerhalb der Unternehmung
betroffen sind und passiv reagieren. Das bedeutet, die betrieblich generierte
Komplexitat wird riickgekoppelt und schlégt intern zuriick. 1%

Die Abbildung 11 zeigt den Zusammenhang zwischen interner, externer und
Marktkomplexitat auf. Der rechte Bereich symbolisiert das System Unternehmung,
welches in Wechselwirkung mit dem System Umwelt (linker Bereich) steht.

180 v/gl. Dérner (2006), S. 61f.
181 \v/gl. Schuh (2005), S.12 und Malik (2006a), S. 170.
182 \/gl. Berens/Schmitting (1998), S. 98.

163 Riezler (2003), S. 29.
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Externe Komplexitéat - L
Marktkomplexitat Interne Komplexitat

Kundenanforderungen @# . < > Leistungsangebot

Abbildung 11: Interne und externe Marktkomplexitat aus der Produktperspektive®*

Um die externe Komplexitat bewaltigen zu kdnnen, entwickeln die Unternehmungen
zu den Unternehmungsstrategien die interne Komplexitat als Uberlebensstrategien.
Die steigende Komplexitat tritt schleichend auf und ist bei mangelndem Bewusstsein
nur schwer einzudammen. Die Basiskomplexitat einer Unternehmung ist von der
Unternehmungsstrategie abhangig und kann nicht reduziert werden. Mit der Strategie
des Kostenfuhrers ist die Basiskomplexitat relativ gering, im Gegensatz zur
Differenzierungsstrategie, die eine vergleichsweise hohe interne Komplexitat
hervorruft.’® Die Komplexitdt von Unternehmungen steigt auRerordentlich, wenn
diese Wachstum Uber Globalisierung anstrebt. Neue Markte, Kunden und Produkte
resultieren aus der Globalisierung. Laut der Studie ,Globalisation and Complexity*“*®®
hat sich in den vergangenen Jahren die Gesamtkomplexitat in den Unternehmungen
erheblich gesteigert. Die Griinde daflr sind vielfaltig. Unter anderem sind Entfaltung
im Téatigkeitsbereich sowie Firmeniubernahmen dominante Ursachen fir gesteigerte
Komplexitat in europaischen Unternehmungen. Die gesteigerte Komplexitat ist in
Unternehmungen so lange willkommen als sie ihren Wert erhéht.

SCHUH beobachtete, dass Unternehmungen bei zunehmender Konkurrenz in
bestehenden Markten technologische Nischen erschlieBen, um den Umsatz zu
sichern®®’. Die Einfilhrung weiterer Varianten steigert die interne Komplexitat und
diese die Komplexitdtskosten, die an den Markt weitergegeben werden. Erhohte

%% |n Anlehnung an Marti (2007), S. 15 und Schuh (2005), S. 13.

1% vgl. Greitemeyer/Ulrich, _http://www.unity.de/fileadmin/files/Fachartikel/Komplexit_tsmanagement

lang_mitLogo.pdf, Zugriffsdatum: 08.01.2010.

106 Vgl. PricewaterhouseCoopers (2006), S. 33.

%7 yvgl. Schuh (1994), S. 1f.
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Preise verschlechtern die Wettbewerbsfahigkeit, Uberkapazitaten entstehen und der
Absatz stagniert.'®®

Verlust der
Wettbewerbsfahigkeit
durch zu hohe Preise

Uberkapazitat

Preiswettbewerb
Stagnierender

oder riick-
laufiger
P Absatz

Preiserh6hung

aufgrund
steigender
f Kosten
s /
“ “’ \/
|
| | \I ‘
\ / '
/ |
\ Steigerung der " ErschlieBung neuer /
Komplexitéts- % Marktsegmente
kosten B .

> (Nischen)

Erhéhung der endogenen
Komplexitat

Abbildung 12: Teufelskreis im Umgang mit Komplexiteitl‘“:’9

Der Kreis schlie3t sich ohne erwinschtem Erfolg (Abbildung 12). Mangelnde
Transparenz Uber Ursachen und Auswirkungen der Komplexitat fihren zu einem
unkontrollierten Anstieg der Produkt- und Prozesskomplexitat.

Uberraschendes Ergebnis der Studie ist die geringe Bedeutung von kulturellen
Unterschieden als externe Komplexitatstreiber im Vergleich zu anderen Parametern
wie Beeinflussung durch (inter)nationale Gesetzbegebungen und Normen, Aktivitaten
der Mitbewerber und die Anderungen von Kundenanforderungen®’°.

Eine Zunahme an Komplexitdt macht sich in der Ablauforganisation durch eine
Zersplitterung von Aufgaben bemerkbar. Vermehrte horizontale Arbeitsteilung lasst

188 \/gl. Kaiser (1995), S. 94.
199 Muller/Kaiser (1995), S. 31.

170 Vgl. PricewaterhouseCoopers (2006), S. 35.
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Ablaufe kreuz und quer gehen und erzeugt Wartezeiten an den Schnittstellen. In der
Aufbauorganisation steigt die vertikale Verantwortungsteilung und fordert lange
organisatorische Distanzen.'"*

Innovationen sind Veradnderungsprozesse, deren Verlauf vom momentanen IST-
Zustand in Form einer stofflichen oder nichtstoffichen Umwandlung zu einem
gewinschten SOLL-Zustand fuhrt (Abbildung 13).

Umwandlung

IST-Zustand SOLL-Zustand
bzw. bzw.
Ausgangszustand Zielzustand

Abbildung 13: Schema zum Vorgang von Veranderungsprozessen*’

Die Komplexitat in Innovationen macht sich bereits bei der Analyse des
Ausgangszustandes  bemerkbar, beispielsweise  bei  Uberlegungen  zur
Problemdefinition. Es ist ungewiss, welche Elemente fur die Verknupfung
hinreichend und notwendig sind. Bei technischen Innovationen ist die Abschéatzung
eines gunstigen Mal3stabs fir die Elemente schwierig. Die Umwandlungsprogramme,
die den Ausgangszustand in den Zielzustand transformieren, sind unbekannt,
ebenso die Art und Struktur der funktionalen Beziehungen. Eine Bewertung von
Bedeutung und Dynamik der einzelnen Elemente ist fraglich. Der Zielzustand ist
mehrwertig und seine  Strukturen teils diffus, teils unbekannt. Der
Entscheidungstradger hat vielfache Ruckwirkungseffekte, Aufschaukel-Ph&dnomene
und Multiplikator-Wirkungen einzukalkulieren. In innovativen Situationen kdnnen
Zielsetzungen von anderen, vergangenen Problemstellungen nicht salopp auf
ahnliche Problemstellungen tibernommen werden. Die Aufgaben sind im konkreten
Kontext zu betrachten.*”®

L vgl. Corsten (1994), S. 119.
2 1n Anlehnung an Janes/Prammer/Schulte-Derne (2001), S. 19.

178 vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 371.
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Durch die Vielfalt der Wertansatze steigt die Zahl der in die Entscheidung zu
integrierenden Komponenten an: 1™

Die innovative Entscheidungssituation drangt zur Bertcksichtigung mehrerer,
inhaltlich unterschiedliche Aspekte wie technische, rechtliche, soziale,
finanzielle etc.

Aktuelle, mittelfristige und langfristige Zeitfelder sind zu integrieren.

Oft sind mehrere funktionale Bereiche in der Unternehmung vom
Innovationsproblem betroffen.

Viele Personen kdonnen von dem Problem betroffen sein und/oder an ihm
mitwirken.

Werden mehrere Probleme gleichzeitig bearbeitet, steht die eine Innovation in
Problemkonkurrenz  mit anderen. Es ist denkbar, dass einzelne
Problemkomponenten flr mehrere Innovationsvorhaben (unterschiedliche)
Wichtigkeit haben.

Die Innovation kann mit vorangegangenen und/oder kinftigen Problemen
verbunden sein.

Es sind Folge- und Nebenwirkungen zu bedenken.

Die Voraussage des zukinftigen Verhaltens bereitet Schwierigkeiten, da die
Bewertungen in Anbetracht der Neuartigkeit der Materie mehrwertig sind*">.

Die Barriere der Komplexitat wirkt sich in Innovationsvorhaben in Form von
gesteigertem Risikoniveau und Konfliktpotential aus (Abbildung 14):

1 vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 371f.

7% vgl. Ulrich (2001), S. 147.
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Neuigkeit Komplexitat

A B S

Risiko

/

Konflikt

Abbildung 14: Die Beziehungsstruktur zwischen den Merkmalen von Innovationsvorhaben*’®

In innovativen Situationen ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass latente Konflikte
ausbrechen, die bis dato nicht wahrgenommen wurden und neue
Konfliktkonstellationen entstehen (sozio-emotionelle Konflikte). Aus Unklarheit und
Unsicherheit der Beteiligten erwachsen zusatzliche Konflikte. Sachlich-intellektuelle
Konflikte entstehen in Bezug auf die Wahl von Zielen, Uber die Zweckmaligkeit von
Mitteln zur Zielerreichung sowie tiber die Bedeutung von Sachverhalten. **”

Die Auswirkungen der gesteigerten Komplexitat durch externe Ausloser
konzentrieren sich auf hohere Kosten und auf gesteigertes Risiko'’®. Die Gefahr des
Scheiterns der neuen ldee stellt zunéchst das Risiko dar. Nach der Entscheidung
Uber den Realisationsplan fur die neue Idee ist das Merkmal Risiko wie in
Investitionsvorhaben zu beurteilen.!”® Technologische Unsicherheiten fassen die
Risiken zur Umsetzbarkeit und Funktionsfahigkeit, der Leistungsfahigkeit, der
Integrationsfahigkeit, der Entwicklungsdauer und —kosten zusammen. Die
marktbezogenen Unsicherheiten beinhalten Informationsdefizite und
Marktintransparenz, = Wettbewerbsdynamik  und Unsicherheit  hinsichtlich
Anwenderbediirfnisse und Nachfrageakzeptanz.*®

178 |n Anlehnung an Thom (1980), S. 31.
7 vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 372 und Thom (1980), S. 29f.

178 Vgl. PricewaterhouseCoopers (2006), S. 35.
19 vgl. Kern (1974), S. 325ff.

180 vgl. Lettl (2004), S. 25f., Schwarz (2003), S. 1.
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Komplexitat wird als eines der Merkmale von Innovation bezeichnet, das
Innovationsvorhaben wesentlich charakterisiert und von den anderen Merkmalen
unabhéngig ist.'® CORSTEN verwendet erstmals den Begriff des

Komplexitatsgrades, jedoch wird auf eine Graduierung nicht eingegangen®®?.

Die Anwendung von Ordinalskalen eignet sich, bei hoch komplexen Sachverhalten
eine  Ordnung  herbeizufihren und einen  Vergleich  herzustellen'®,
ABERNATHY/CLARK!®* betrachten die einzelne Innovation als System und
beleuchten die Elemente und ihre Wechselbeziehungen zur Umwelt. Somit
differenzieren sie Innovationen anhand des Potentials, die Ressourcen einer
Unternehmung auf der einen Seite, und die Beziehungen zum Markt auf der anderen
Seite zu beeinflussen und leiten die Innovationsklassen in der Transilianz'®*—Karte
(Abbildung 15) ab.

unterbricht existierende/schafft neue Beziehungen

A

Nischen- Architektonische
Kreation Innovation
erhalt/verstarkt o . unterbricht/obsoletiert
existierende Kompetenzen Technologie/ | Produktion existierende Kompetenzen

Markt-/ Kundembeziehungen

Regulére Revolutionére
Innovation Innovation

A

erhalt/verstarkt existierende Beziehungen

Abbildung 15: Die Transilianz-Karte nach Abernathy/Clark®°

81 vgl. Thom (1983), S. 6.

182 \/gl. Corsten (1989), S. 3.

183 \/gl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 381.
184 vgl. Abernathy/Clark (1985), S. 12f.

'% Transilianz (engl. , Transiliance") ist das Potential einer Innovation, etablierte Produktions- und
Marketingsysteme zu beeinflussen.

18 Abernathy/Clark (1985), S. 8.
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Architektonische Innovationen definieren die Basiskonfiguration von Produkten
und Prozessen und determinieren die weitere technische Entwicklung innerhalb einer
technologischen Trajektorie. Der Innovationstypus Nischenkreation charakterisiert
die intensive Nutzung der bestehenden Technologiekonzepte in neuen Marktnischen
und fuohrt zur Marktpenetration. Reguldre Innovationen basieren auf etablierten
technologischen Kompetenzen und werden in vorhandenen Marktsegmenten
angewandt zur Starkung bereits vorhandener Kompetenzen sowie die Erh6hung der
Zuverlassigkeit und Performance. Im Zuge revolutionarer Innovationen werden
Bedurfnisse bestehender Kundengruppen mittels eines neuen technologischen
Konzeptes befriedigt.

SHENHAR/DVIR fiihren eine Ordnung nach Neuigkeitsgrad und Komplexitat ein
und skalieren nach den Dimensionen ,technologische Unsicherheit® und
Systemumfang.

Unsicherheit ist ein Merkmal eines Projektes, das den Projektstart intensiv
beeinflusst. Es bestimmt unter anderem die Dauer und Zeiteinteilung der Front-End
Aktivitaten, wie gut und wie schnell die Produktanforderungen und -designs definiert
und umgesetzt sind, die Detailgenauigkeit und die Planungsgenauigkeit, Pufferzeiten
und den finanziellen Puffer. Der Projektfortschritt wird als Reduktion von Unsicherheit
gesehen. Eine mangelhafte Einschatzung von Projekt-Unsicherheit resultiert in
uberhohtem Ressourcen-Bedarf und unerwarteten Verzogerungen. Werden Projekte
gemafR Ungewissheit sortiert, ergeben sich vier Projekttypen®®®: Low-Tech-Projekte,
sie bedirfen keiner Entwicklungsarbeit; die Technologien sind bereits etabliert.
Medium-Tech-Projekte verwenden Basistechnologien, um Verbesserungen oder
Modifikationen an bestehenden Produkten durchzusetzen. High-Tech-Projekte
integrieren neue (konkret: fur die Unternehmung) Technologien, die aber bereits vor
Projektstart entwickelt wurden. Gibt es die angewendeten Technologien vor
Projektstart noch nicht, wird von Super-High-Tech-Projekten gesprochen. Solche
Projekte sind rar und werden vorwiegend von grof3en Organisationen und
Regierungen in Auftrag gegeben.

Zur Unterscheidung von Projekten nach Komplexitat bezieht sich die Einordnung des
Innovationsobjektes nach dem Systemumfang (,Scope®). Die Projektkomplexitat wird
durch die Projektgrof3e, Vielzahl und Vielfalt an Elementen und Vernetzung der
Elemente bestimmt, abgesehen von der Produktkomplexitat und vom Grad der
organisatorischen Wechselwirkung. Abh&ngig vom Komplexitatsgrad ist die
Organisationsstruktur geregelt, Formvorschriften zum Management des Projekts,

187 vgl. Shenhar/Dvir (1996), S. 607ff. und Shenhar (2001), S. 394ff.

188 \/gl. Shenhar (2001), S. 398 und Shenhar et al. (2002), S. 102f.
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Ausmal’ der Auswartsvergabe und Outsourcing, Grad und Dichte an Projektkontrolle.
Die Projekttypen®®® werden nach der Art der Organisation, wie ihre Subelemente
koordiniert werden, unterschieden: Bei Baugruppen (Assembly)-Projekten handelt
es sich um Verédnderungen und Neuentwicklungen einzelner Einheiten, z.B.
Entwicklung neuer Produkte. Bei System-Projekten werden neuartige Teilsysteme
zu einem neuartigen Ganzen kombiniert. Bei Bereichs (Array)-Projekten handelt es
sich um grof3flachige Kombinationen neuartiger Systeme in einem Supersystem, z.B.
ein neues Verteidigungssystem.

Hohe Komplexitat erfordert eine hochentwickelte und weitreichende Organisation,
steigende Formalitdat beim Managen und Koordinieren von Projektaktivitaten und
mehr Dokumentation. Bemerkenswert ist die Beobachtung, dass der Grad der
formalen Prozess-Steuerung offenbar stark vom Systemumfang bestimmt wird. Er
nimmt von Assembly- zu System-Objekten dramatisch zu und im Ubergang zu Array-
Objekten wieder ab*®°.

System
Scope A

3

Array

System

1

Assembly

>
A B C D

Super Technological

Low-Tech  Medium-Tech High-Tech . A
9 High-Tech Uncertainty

Abbildung 16: Zweidimensionale Skalierung nach technologischem Neuigkeitsgrad und
Komplexitat des Innovationsobjektes'®*

Wird die zweidimensionale Skalierung des Innovationsobjektes (Abbildung 16) um
eine weitere Dimension ,Tempo“ erweitert, lasst sich der Parameter Risiko im UCP-
Modell der Abbildung 17 zeigen.

189 vgl. Shenhar et al. (2002), S. 102.
1% v/gl. Shenhar/Dvir (1996), S. 624.

9% Shenhar/Dvir (1996), S. 610.
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Abbildung 17: Das UCP-Modell**?

Die Dimension ,Tempo“ betrifft die Geschwindigkeit und Gefahrlichkeit von
Zeitzielen. Kein Projekt ist ohne Einschrankungen, die Zeit-Begrenzung ist das
hauptséachliche Hemmnis. Dies geht deutlich aus einem Verglich von
Produktinnovationen von US-amerikanischen und chinesischen Unternehmungen
hervor'®. Die Verfugbarkeit an Zeit zur Fertigstellung von Projekten und der Grad an
Dringlichkeit sind die Parameter zur Unterscheidung der Projekttypen
Sekundéarprojekte zur Kostenreduktion und Produktverbesserungen, Plattform-
Projekte, die teilweise neue Technologien verwenden, aber Voraussagen noch
maoglich sich - Bsp. neues Automodell — und Durchbruch-Projekte, wie z. B. die
Innovationen Post-it, Walk-man, PC, Mikrowellenherd.

Die Hoch-Geschwindigkeitsprojekte sind die kritischsten im Hinblick auf die Zeit zur
Produkteinfihrung. Je schneller das Tempo, desto enger ist die Projekt-
Uberwachung, desto autonomer ist das Projekt-Team, und desto mehr ist das
Management involviert.

Die CEOs bestétigen ein geschultes Auge zu haben, um Komplexitat effektiv zu
managen. Erstaunlicherweise hatte sich eine Ressourcenlicke zwischen dem
Verstandnis fur die Herausforderungen, die Komplexitat fur sich beansprucht, und
der Fahigkeit der befragten Personen Komplexitdt effektiv. zu managen,
herausgestellt. Die Licken an Ressourcen sind hoch kompetente Mitarbeiter,

%2 10 Anlehnung an Shenhar et al. (2002), S. 101.

198 vgl. Ozer (2006), S. 259.
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effektive Kommunikation und die Fahigkeit, Aktivitaten, die den Unternehmenswert
generieren oder vernichten, zu erkennen.'®*

2.4 Prozessuale Dimension

Die prozessuale Dimension dient zur Bestimmung des Innovationsbegriffs auf
operativer Ebene'®. Dies bezieht sich auf die Gestaltung von innerbetrieblichen
Innovationsprozessen®® und spricht die raum-zeitliche Strukturierung vom Ablauf
dieser an®®”. Zweck ist die Lokalisierung von Beginn und Ende der Neuerung®® bzw.
von (Teil-)Arbeitsprozessen fur ein effektives und effizientes Problemlésen unter

optimaler Ressourcennutzung™®°.

Front End of
Innovation

: New Product
| Development Stage
|

Commercial-
ization

Abbildung 18: Innovationsprozess nach Koen®®

KOEN unterteilt den Innovationsprozess in drei Phasen: ,Front End of Innovation®
oder ,Fuzzy Front End“*“ (FFE), ,New Product Development* (NPD) und die

194

Vgl. PricewaterhouseCoopers (2006), S. 38.

1% vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 26ff.

1% v/gl. Corsten (1989), S. 3.

97 vgl. Bleicher (2004), S. 89.

198 v/gl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 26ff.

199 vgl. Specht /Beckmann/Amelingmeyer (2002), 337.
20 Koen et al. (2002), S. 5.

20t Fuzzy Front End ist ein Begriff der “Product Development Management Association” (PDMA).
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Kommerzialisierung, wie in Abbildung 18 dargestellt. FFE beinhaltet jene Aktivitaten,
die chaotisch und unvorhersehbar sind und noch nicht formalisiert und gut strukturiert
sind wie jene des NPD-Teils®®. Die Forschung zu FFE mit Best Practices ist
mangelhaft; es gibt jedoch zahlreiche Best Practices - beispielsweise den Stage-
Gate-Prozess®®® - vom NPD-Teil*®, die jedoch nicht auf das FFE anwendbar sind®®,
da die Entwicklung von Neuartigem nicht auf bewahrte Verfahren zurtickgreifen
kann’®. Das FFE wird als jener Teil betrachtet, der das groRte
Verbesserungspotential fiir den gesamten Innovationsprozesses enthalt*®’,

Die vorliegende Arbeit kann im Innovationsprozess - Modell KOEN - im Front-End of
Innovation eingeordnet werden.

Jede Innovation beginnt mit dem Innovationsimpuls, der den Ansto3 des
Innovationsprozesses interniert?®®. Die Frage nach dem Ursprung des
Innovationsimpulses hat zwei entgegengesetzte Lehrmeinungen geschaffen: Beim
Technology Push erfolgt der Impuls zur Innovation durch die Anwendung
technologischer Grundlagenforschung auf neue Problemlésungen. Beim Market bzw.
Demand Pull sind formulierte Kundenbediirfnisse der Ausgangspunkt.?®®
Beispielsweise profitieren Lead-User besonders stark durch Verbesserung der
bisherigen Produkte und haben deshalb ein 6konomisch motiviertes Interesse an

einer Entwicklungszusammenarbeit mit den Herstellern®°.

Die Hauptaktivitaiten wahrend der frihen Phasen der Produktentwicklung sind die
Ideensammlung, Ideenbewertung und —auswahl?**. Dies spiegelt sich in den frithen
Phasen des Prozessmodell von THOM (siehe Abbildung 19).

292 yigl. Koen et al. (2002), S. 30.

293 yigl. Cooper (1979), S. 93ff.; Cooper/Kleinschmidt (1987), S. 169ff. und Cooper (1994), S. 3ff.

204 Vgl. Brown/Eisenhardt (1995), S. 343ff. und Cooper/Kleinschmidt (1987), S. 169ff.

2% vgl. Koen et al. (2002), S. 5.

2% vgl. Herstatt/Verworn (2007), S. 431.

27 vgl. Koen et al. (2002), S. 5.

298 \/gl. Wohinz (2003), S. 110.

299 yigl. Vahs/Burmester (2005), S. 8 und 115.

219 vgl. v. Hippel (2005), S. 22.

2L vgl. Verworn (2005), S. 22.
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Innovationsprozess

Ideengenerierung Ideenakzeptierung Ideenrealisierung

Abbildung 19: Innovationprozess nach Thom?**?

THOM unterteilt den Innovationsprozess nach dem Reifegrad der Ideen und benennt
die drei Phasen als Ideengenerierung, Ideenakzeptierung und Ideenrealisierung. Mit
fortschreitender Phase steigt der Reifegrad der Idee bzw. der Detaillierungsgrad des
Ideenkonzeptes. Die Phase der Ideengenerierung entspricht der Ideenproduktion, wo
zunachst der Suchbereich eingegrenzt wird. Im bestimmten Suchfeld wird die
Ideenfindung vorangetrieben. Die Ideen entstehen intern aus bereits vorhandenen
Informationsquellen (,sammeln“) oder extern aus ganzlich Neuem (,generieren“)?*.
In der Phase der Ideenakzeptierung féllt die Entscheidung zur Ideenannahme bzw. —
ablehnung fur einen zeitlichen Bezugspunkt. ,Abgelehnte Ideen werden archiviert
und kénnen in der Zukunft wieder aufgegriffen werden.”?** Insofern erfolgt die
Bewertung der Produktidee hinsichtlich technischer Umsetzbarkeit, des potentiellen
Markterfolgs und ihres strategischen Fits mit der verfolgten Innovationsstrategie der
Unternehmung®®.  Favorisierte  Alternativen  werden festgelegt und in
Realisationspléanen die Merkmale, Funktionen®® und sonstige exakt beschreibbare
Eigenschaften dokumentiert. Dies ist Entscheidungsgrundlage fir einen zu
realisierten Plan. Die Phase der Ideenrealisierung entspricht der Implementierung
der Idee(n). Die Umsetzung des Ideenkonzeptes in Konstruktionen,
Versuchsanlagen und Prototypen entspricht der Verwirklichung der neuen ldee, die
in den Markt oder in der Unternehmung wirtschaftlich Absatz findet?’’. Die

2 1n Anlehnung an Thom (1980), S. 53.
13 vgl. Vahs/Burmester (2005), S. 141.
14 vgl. Waldner (2008), S. 26ff.
215 vigl. Vahs/Burmester (2005), S. 187.
2% yigl. Wohinz (1983), S. 33ff.

21" vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 27.
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Akzeptanzkontrolle gibt Mdoglichkeit zur Behebung kritischer Komponenten der
Innovation bzw. des —prozesses®*2.

Die vorliegende Arbeit kann im Innovationsprozess - Modell THOM - im Bereich der
Ideenakzeptierung eingeordnet werden.

Damit am Ende des Innovationsprozesses ein ausgewogenes Produkt - fur Kaufer
und Produzent bzw. Markt und Technologie - entspringt, welches fir beide Seiten
maximalen Nutzen schafft, bedarf es einer gewissenhaften Vorgehensweise bereits
im Front End of Innovation. ,Die Herausforderung im Innovationsmanagement liegt
darin, auf die richtige Idee zu setzen“*®, indem relevante von irrelevanten Ideen bei
der Ideenprifung getrennt werden. Doch es steht nur ein begrenzter
Handlungsspielraum fir den Einsatz der Bewertungsverfahren zur Auswahl der
Produktidee zur Verfiigung?®.

Die vorliegende Arbeit unterstitzt die Prifung von ldeen mit geringem Reifegrad.

218 yigl. Thom (1980), S. 50ff.
9 |nterview mit Dr. Alexander C. Wipplinger (16.02.2010).

220 Vgl. Vahs/Burmester (2005), S. 195 und Hauschildt/Salomo (2007), S. 49.
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3 Vorgehensmodell zur Implementierung der
Komplexitatsorientierung in
Innovationsvorhaben

Ziel der Systemtheorie ist die Identifikation jener Prinzipien, die sich in den einzelnen
Wissenschaften  beobachten lassen. Dies ist moglich, wenn die
Untersuchungsobjekte unterschiedlichster Disziplinen als ,Systeme® betrachtet
werden. Die allgemeinen Prinzipien sollten die Integration von Erkenntnissen
verschiedener wissenschatftlicher Disziplinen ermoglichen. Als Schwesterntheorie zur
Systemtheorie entwickelte sich die Kybernetik seit den 40er Jahren des 20.
Jahrhunderts. Die Kybernetik beschaftigt sich mit Informationsverarbeitung in
dynamischen Systemen und brachte die Begriffe Rickkopplung, Selbstregulierung
und Selbstorganisation hervor??!. Die systemorientierte Managementlehre baut in
ithren Urspringen auf den systemtheoretischen und kybernetischen Ansatzen auf.
Die sich zu Beginn der 70er Jahre gruppierte St. Galler Schule entwickelte daraus
die Theorie der Lenkung, Gestaltung und Entwicklung komplexer sozialer Systeme,
die sich kontinuierlich weiterentwickelte und Methoden zur Gestaltung komplexer
Systeme zur Entwicklung anpassungsfahiger Organisationsstrukturen sowie zur
Lésung  komplexer  Probleme  entworfen hat®?® Das ,Radar der
Komplexitatsforschung* prasentiert eine Zusammenstellung von
Wissenschaftsdisziplinen, in denen sich Autoren nennen lassen, deren Werke sich
mit dem Phanomen Komplexitat beschéaftigen.
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e “%, Psychologie \,be@ ,-\;2,0‘} @
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R QC | Innovationsforschung |
Abbildung 20: Einfihrung der Innovationsforschung in den Radar der

Komplexitatsforschung?®*®

221 Vgl. Roberts/Mosena/Winter (2010b), S. 1864.
222 ygl. Stittgen (2003), S. 56ff.
%3 1n Anlehnung an Zippel (2005), S. 19. und Stiittgen (2003), S. 62.
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Die linke Seite des Radars benennt Disziplinen mit Uberwiegend
naturwissenschaftlicher Ausrichtung. Die rechte Seite des Radars bezeichnet vor
allem Traditionen aus den Sozialwissenschaften. Wie in Abbildung 20 dargestellt soll
hier eine Erweiterung des ,Radars der Komplexitatsforschung“ von Seiten der
Innovationsforschung geliefert werden.

3.1 Das ,,Missing Link* in der Erforschung der
Komplexitatsbewaltigung von Innovationsvorhaben

Die Theorie der Lenkung, Gestaltung und Entwicklung komplexer sozialer Systeme
unterscheidet die externe Komplexitat, die vom Umfeld auf die Organisation einwirkt,
und der internen Komplexitat, welche die anpassungsfahige Organisation entwickelt,
um es mit der externen Komplexitat aufzunehmen. Auf die Unternehmungssituation
umgelegt bedeutet die Globalisierung eine zunehmende Dynamik des Marktes und
die Forderung der Kunden nach Individualitdit der Problemlosung (bzw.
Losungssystemen) sowie Flexibilitdt der Unternehmungen. Flexibilitat beweist die
Unternehmung mit ihrem Produktportfolio (interne Komplexitat). Produkte
entsprechen in der Literatur physischen Produkten und Dienstleistungen. In der
vorliegenden Arbeit werden physische Produkte fokussiert.

A
Marktentwicklung —
5 # |_O6konomische
T Aspekte
= Produktentwicklun —
£ 9 s
. # | technische
Aspekte
Technologieentwicklung —
>

Zeit

Abbildung 21: Beeinflussung der Produktentwicklung?*

In Abbildung 21 wird die Verknupfung der Aktivitditen im Rahmen der Markt-,
Produkt- und Technologieentwicklung sowie die Abgrenzung von 6konomischen und

24 Anlehnung an Wohinz (2003), S. 112.
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technischen Aspekten der Produktentwicklung dargestellt. Der Markt generiert
hauptsachlich die externe Komplexitat neben den Mitbewerbern, der Gesellschaft
usw. Ausdruck der Wechselwirkung zwischen Produkt- und Marktentwicklung sind
O0konomische Aspekte wie beispielsweise Verfligbarkeit und Qualitdtsanspriche. Um
den aktuellen Kundenbedirfnissen gerecht zu werden, bedarf es der stetigen
Wechselwirkung zwischen der Produkt- und Prozessentwicklung. Die technischen
Aspekte umfassen die Adaptierungen der Prozesse zur Umsetzung der geforderten
Produkte. Okonomische und technische Aspekte beeinflussen die Produktstruktur,
deren Adaptierung von geringfiigigen Anderungen an bestehenden Produkten bis hin
zu komplett neuen Problemlésungen reichen kann.

Die ganzheitliche Betrachtung der Einflusse zur Produktstruktur kann rasch zu
komplexen Innovationsvorhaben fuhren, wenn die Einflussparameter umfangreich
und deren Struktur und Intensitat der Einflussnahme unzureichend abschatzbar sind.
Die Folge ist ein hohes Umsetzungsrisiko und der Innovationserfolg ist unsicher.
Beides resultiert in finanziellen Mehraufwendungen im Innovationsprozess.

Gestaltungs- Anderungs-
freiheit kosten

Informations-
stand

Innovationsprozess

Abbildung 22: Planungsdilemma im Innovationsprozess®*

Am Beginn des Innovationsprozesses sind die Gestaltungsfreiheiten maximal
ausgepragt. Mit Fortdauern des Entwicklungsprozesses werden Entscheidungen
getroffen, deren spatere Anderungen finanzielle Aufwendungen bedeuten, und umso
mehr, je spater diese getatigt werden (siehe Abbildung 22).

5 Anlehnung an Geschka (1993), S. 137 und Pleschak/Sabisch (1996), S. 11.
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Andererseits werden im Innovationsprozess Entscheidungen bei unzureichenden
Informationen gefordert. Doch im Laufe des Innovationsprozesses wird der
Informationsstand gesteigert. So kann es sich ergeben, dass sich Sachverhalte
bilden, die friher getatigte Entscheidungen falsch erscheinen lassen und
Anderungen fordern. Dieses Phanomen entspricht dem Begriff der Riickkopplung.

Die Komplexitat von Innovationsvorhaben zeigt sich in der Vielzahl und Vielfalt von
Einflussparametern, deren Interaktion und Veranderlichkeit im Zeitablauf sowie der
Vieldeutigkeit von Sachverhalten. Der Komplexitat im Innovationsvorhaben wird mit
dem Entscheidungsprozess zur Reduktion dieser begegnet: Damit eine bzw. wenige
Ideen mit begrenzten Ressourcen zu potentiellen Innovationen entwickelt werden
kénnen, werden viele andere zunadchst ausgeschieden. Je eher die ungeeigneten
Ideen ausgeschieden werden, desto mehr Ressourcen konnen auf die
verbleibenden, ,guten Ideen zum Entwicklungsprozess verwendet werden. In
Abbildung 23 ist die Barriere der Komplexitat im Fuzzy Front End of Innovation
dargestellt.

Formarme Friih-Entwicklungsphase
(Fuzzy Front End)

A\

Initiativen Problemdefinition Zielbildung

Barriere der Komplexitat

A

Entscheidungs- und Entwicklungsprozess
zur Reduktion der Komplexitat

A

Umsetzung des Entschlusses
in konkrete Anweisungen

v

Durchsetzungs- und
Realisationsprozess

Abbildung 23: Innovation als Entscheidungs- und Entwicklungsprozess®*®

226 | Anlehnung an Hauschildt/Salomo (2007), S. 42.
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Ressourcenmenge und Zeitpunkt, wann die Ressourcen im Entwicklungsprozess
verwendet werden, stehen dem Innovationsertragen gegeniber und entscheiden, ob
und wann sich die Innovation amortisiert. Das ,Missing Link“ in der Erforschung der
Komplexitatsbewaltigung und vom Management komplexer Innovationsvorhaben
wird in der Einschatzung der Ideen nach dem Innovationspotential im Fuzzy Front
End of Innovation gesehen. Konkret sind zur Bewertung der Idee Merkmale wie
Neuigkeit und der Komplexitatsgrad maf3geblich, welchen Bedarf an Ressourcen die
Idee verlangt. Trotz Informationsmangel ist die Entscheidung in der frihen
Innovationsphase von hoher Wichtigkeit, entscheidet sie doch Uber potentielle
Kosteneinsparungen, Zeitvorteile und letztendlich Gber Wettbewerbsvorteile.

3.2 Innovationsprozess

Ein Prozess ist die ,Gesamtheit aufeinander einwirkender Vorgédnge in einem
System“?”’. Im Innovationsprozess entspricht dies der Umsetzung von Ideen zu
marktfahigen Problemlésungen, sprich Innovationen®®. Da der Innovationsvorgang
tiblicherweise in mehreren Phasen durchgefiihrt wird®®°, wird im Folgenden auf ein
oft angewendetes Vorgehensmodell ndher eingegangen.

THOM hat ein bedeutendes Drei-Phasen-Schema zur Strukturierung des
Innovationsprozesses definiert, welches die Hauptphasen Ideengenerierung,
Ideenakzeptierung und Ideenrealisierung beinhaltet (Abbildung 19).2%°

Der Innovationsprozess steht stetig in Wechselwirkung mit dem Umfeld der
Unternehmung und kann sowohl intern als auch extern angestof3en werden. Der
Anstol3 kann eine Idee sein, sich mit einem Innovationsobjekt naher zu beschaftigen
oder mit dem Erkennen eines Problems. Der Innovationsprozess endet mit der
Implementierung der Problemlésung am Markt.”**

Die Herausforderung im Innovationsprozess liegt darin, den individuellen
Herausforderungen einer jeder Phase gerecht zu werden. In der Abfolge der drei
Hauptphasen andert sich der Charakter des Innovationsprozesses®®?. Was als

2’ Roberts/Mosena/Winter (2010d), S. 2478.

228 Vgl. Alisch/Arentzen/Winter (2005c), S. 1506.
229 ygl. Hinterhuber (1975), S. 217ff.

30 yigl. Thom (1980), S. 53.

8L vigl. Schwarz (1999), S. 15.

282 v/gl. Billing (2003), S. 42.
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kreativ-chaotischer, nur durch eine Vision ausgerichteter Prozess beginnt, entwickelt

sich im Zeitablauf zu einem effizienten Prozess®*°.

3.2.1 Ideengenerierung

Die frihe Phase des Innovationsprozesses wird ldeengenerierung benannt und
umfasst drei Teilphasen zur Ideenproduktion (Abbildung 24).

Die Chancenidentifikation unterstitzt das Finden von Ideen und gliedert sich in
Problemerkennung, deren Analyse, in eine Suchfeldbestimmung und in eine
Strategieentwicklung. Die Strategie legt Innovationsfelder fest, die den strategischen
Zielen der Unternehmung entsprechen.

Die Ideenfindung orientiert sich an den in der Chancenidentifikation erstellten
Suchfeldern und kann durch verschiedene Kreativitatstechniken unterstitzt werden
und Ideen unternehmungsinternen oder —externen Ursprungs zusammenfiihren.?**

Die gesammelten Ideen werden anschlieRend auf Basis qualitativer Einschatzung
beispielsweise mit einer Go-/No-Go-Entscheidung grob gefiltert. Die Erfolg
versprechenden Ideen werden im Rahmen eines Initiativprozesses de(m/r/n)
Entscheidungstragerinnen in der Unternehmung vorgeschlagen, dass sie spéater
weiter verfolgt und konkretisiert werden®3,

Ideengenerierung

Chancenidentifikation Ideenfindung Ideenkonsolidierung

Abbildung 24: Teilphasen zur Ideenproduktion®*

2% vgl. Ebner/Walti (1996), S. 21.
23 vigl. Lang-Koetz/Ardilio/Warschat (2008), S. 133f.
2% vigl. Neubauer (2008), S. 16.

201 Anlehnung an Thom (1980), S. 53 und Wohinz et al. (2009a), Kap. 3 - S. 4.
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Die Phase der Ideengenerierung (Abbildung 24) ist vielfach chaotisch, schlecht
planbar sowie unstrukturiert und gepragt von Erfindern, die zusammen mit
Universitdten oder Forschungseinrichtungen sowie Forschungsbereichen grolRer
Unternehmungen versuchen, neue Erkenntnisse zu erarbeiten. Die technologischen
Chancen sind in dieser Phase unkonkret und lediglich vage umschrieben. Dennoch
muss die Unternehmung diese erfassen und festlegen, in welche Richtung der
wirtschaftlichen Verwertung sie ausgebildet werden sollen. Bei radikalen
Innovationen ist es wahrscheinlich, dass die Unternehmung sehr wenig Uber den
Markt weil3 und kein oder nur eine vage Vorstellung Uber potentielle
Kundenbedirfnisse hat. Die finanziellen Aufwendungen sind zunachst von
sekundarer Bedeutung. %%’

KOEN bezeichnet die gesamte Phase der Ideengenerierung bis zum Konzeptstart
als ,Fuzzy Front End“?®®, nach dessen Ablauf die Entscheidung ansteht, ob eine
vielversprechende Entwicklung weiterverfolgt oder die Initiative — ohne dass eine zu
grof3e Investition getatigt wurde — abgebrochen wird.

Die Ideengenerierung wird als Vor-Phase fir die in der vorliegenden Arbeit als
relevante Phase des Innovationsprozesses betrachtet. Die Ideengenerierung betrifft
insbesondere das Management des Innovationsportfolios.>*® Die Synthese von Ideen
beginnt am Ende der ldeengenerierung und greift hauptséachlich in der folgenden
zweiten Phase, der Ideenakzeptierung.

3.2.2 Ideenakzeptierung

In der Phase der Ideenakzeptierung erfolgt eine weitere Filterung der Ideen bzw. der
Ideenkonzepte, ,[...] da in der Regel mehr Innovationsideen existieren, als auf Grund

der Ressourcen umsetzbar sind“?*.

Das Priifen der Ideen resultiert aus der Bewertung dieser mit zwei Merkmalen:?**

- Notwendigkeit bzw. Dringlichkeit: es wird das Ausmal3 der Nachteile, die bei
Nichtumsetzung entstehen wirden, abgeschatzt.

- Vorteilhaftigkeit: es wird das Dominieren von Vorteilen und eine geringe
Anzahl an Nachteilen abgeschatzt.

87 vgl. Billing (2003), S. 43.

2% vgl. Koen (2001), S. 51.

239 vigl. Neubauer (2008), S. 17.

240 Wipplinger (2007), S. 73.

1 vgl. Aggteleky/Bajna (1992), S. 115.
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Oft wird nicht nur eine einzelne Produktidee bezlglich ihrer Notwendigkeit oder
Vorteilhaftigkeit bewertet, sondern sie wird mit anderen Innovationsvorhaben
abwogen. Zweck ist, Unternehmungsressourcen in die zukunftstrachtigsten Ideen
einzubringen. Zur Unterstitzung der Auswahlentscheidung werden vielfaltige
Methoden zur Verfugung gestellt und eingesetzt. Diese umfassen qualitative
Bewertungsverfahren bis hin zu aufwendigen quantitativen Methoden, auf welche im
Kapitel 3.3 naher darauf eingegangen wird.?*?

Die Teilphasen der ldeenakzeptierung dienen der Ideenannahmeentscheidung und
werden in Abbildung 25 dargestellt.

Ideenakzeptierung
Priifung der Ideen Er_stel!ung von Entsche_ldung fur einen
Realisationsplanen Realisationsplan

Abbildung 25: Teilphasen zur ldeenannahmeentscheidung®*®

Zweck in der Hauptphase der Ideenakzeptierung ist die Konzentration auf die
erfolgversprechendsten Ideen. In einem Prozess des Erprobens und Lernens néhert
man sich sukzessiv Uber eine Reihe iterativer Schleifen der endgultigen Produkt-
Markt-Kombination und identifiziert die aussichtsreichen Ideen®*. Die Phase
Ideenakzeptierung ist durch ein Experimentieren gekennzeichnet, wobei mehrere
mdogliche Ideen im Wettbewerb stehen kénnen. Die Herausforderung besteht in der
Reduzierung der noch vorhandenen Unsicherheiten. Zu diesem Zeitpunkt werden
neben der technischen Entwicklung ebenso Marktanalysen organisiert und
Praferenzen potentieller Nutzer aufgenommen. Die gesammelten bzw. neu
generierten Erkenntnisse tUber Markt und Technologie werden ausgewertet und fur

242 yigl. Herstatt/Verworn (2007), S. 12 und Verworn (2005), S. 25f.
3 1n Anlehnung an Thom (1980), S. 53 und Wohinz et al. (2009a), Kap. 3 - S. 4.
244 Vgl. Thomke/v. Hippel/Franke (1998), S. 315ff.
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die Prufung der Ideen eingesetzt, sei es fur das Filtern als auch fir die Entwicklung
der gewahlten Ideen.**

Nach der Ideenbewertung werden Realisationsplane erstellt. Der Realisationsplan
beinhaltet die inhaltliche sowie wirtschaftliche Konkretisierung der ausgewahlten
Produktidee in Bezug auf deren technische Machbarkeit und wirtschaftlichen
Verwertung sowie der damit verbundenen Chancen und Risiken. Hierzu wird in der
Regel ein klares Innovationsprojekt gebildet. Das Ideenkonzept wird als
Projektplanung gestaltet und ist die Grundlage fur die endgultige Auswahl der zu
realisierenden ldeen. Aus der technischen Perspektive wird die Sicherstellung der
grundséatzlichen Funktionsfahigkeit und aus wirtschaftlicher Perspektive die
potentiellen Erldse und Kosten abgewogen. 2*°

Das Ergebnis der Projektplanung ist beispielsweise das Lasten- und Pflichtenhetft,
projektbezogene Wirtschaftlichkeitsrechnungen, Zielkosten fir das neue Produkt,
Zeitplanung und die Projektorganisation. Auf dessen Grundlage wird fir oder gegen
einen Realisationsplan entschieden.?’’ Das Ergebnis der Entscheidung zur
gunstigsten Idee auf Grundlage einer hinreichend detaillierten und komplexen
Bewertung ist ein konkreter Produktvorschlag. Der Produktvorschlag fuhrt zur
Anforderungsliste fir die folgenden F&E-Aktivitaten.?*®

3.2.3 ldeenrealisierung

Auf der Grundlage des Realisationsplans eines Ideenkonzepts folgt die Entscheidung
fur oder gegen eine Markteinfihrung. Bei positivem Entscheid setzt sich der
Innovationsprozess mit der dritten Hauptphase der Ideenrealisierung fort.

Zur ldeenrealisierung findet die Umsetzung des Ideenkonzepts in ein reales Produkt
statt. ,Neben der Beherrschung und dem angemessenen Einsatz von
Projektmanagementtools und ausreichend technischer Kompetenz ist eine technisch-
wirtschaftlich ausgerichtete Wissensbasis eine wichtige Voraussetzung fur die
technische Verwirklichung der Realisationsplane“?*°. Der fertig entwickelte Prototyp
wird folgend systematisch getestet und beurteilt. Die endguiltigen technischen

25 vgl. Billing (2003), S. 44.

2% \v/gl. Neubauer (2008), S. 16f.

47 vigl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 132ff.
248 yigl. Sabisch (1991), S. 163.

249 Haller (2003), S. 97.
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Parameter des neuen Produkts und produktionstechnische Parameter werden flir die
Produktion fixiert und ergeben die Freigabe zur Serienfertigung.

Die Produktentwicklung wird teils parallel von der Vorbereitung und Durchfuihrung der
Uberzeugungsaktivitaten zur Markteinfihrung begleitet. Die Phase der technischen
Verwirklichung muindet in die physische Markteinfihrung. Zugleich geht das
Innovationsvorhaben in die Routinestruktur Uber, in der sich die laufende Verwertung
vollzieht.*

In der letzten Teilphase der Ideenrealisierung steht die Implementierung des
Innovationsvorhabens im Vordergrund. Die Akzeptanzkontrolle kommt einem
kontinuierlichen Controlling des Innovationserfolges gleich. Beispielsweise werden
fur Pilotkunden guinstige Bedingungen zur Akzeptanz der Innovation geschaffen und
die Akzeptanzkontrolle mit einer entsprechend zeitlichen Verzégerung durchgefuhrt.
Bei positivem Prifungsergebnis kann von einer erfolgreichen Innovation gesprochen
werden.?*

In Abbildung 26 sind die Teilphasen der Ideenrealisierung zur Ideenimplementierung
dargestellt.

Ideenrealisierung

Umsetzung der Idee Absatz der Idee Akzeptanzkontrolle

Abbildung 26: Teilphasen zur ldeenimplementierung®?

Die Phaseneinteilung bezweckt eine gedankliche Strukturierung komplexer Ablaufe.
Die Innovationsprozesse bestehen nicht aus streng abgegrenzten Haupt- und
Teilphasen. In der betrieblichen Praxis sind die Teilphasen vermischt, kdnnen
iibersprungen oder wiederholt werden (Vor- und Riickkopplung).?*>® Die Gliederung in

2% vgl. Neubauer (2008), S. 17.

L ygl. Thom/Ritz (2008),S. 136f.

%2 1n Anlehnung an Thom (1980), S. 53 und Wohinz et al. (2009a), Kap. 3- S. 4
3 vgl. Polzl (2002), S. 71.
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den drei vorangegangenen Abbildungen entspricht einem idealtypischen Verlauf®**,

doch eine Adaptierung dieser zu einem unternehmensspezifischen Phasenmodell

wird empfohlen®®>.

Die kreative Ausprdgung des Innovationprozesses ist zu diesem Zeitpunkt kaum
mehr erkennbar, sie st dem Effizienzgedanken von straff getakteten
Routineprozessen gewichen.”® Die Phase der Ideenrealisierung ist vom
Projektcharakter gepragt. In der Regel beginnt erst hier die Umsetzung konkreter
Ideen.?®" Der Absatzmarkt und die Bediirfnisse der Kunden werden in dieser Phase
von der Unternehmung gut verstanden.?*® Geht die Verantwortung fiir das Produkt in
einen routinegepragten Linienbereich in der Unternehmung dber, wird das
Innovationsvorhaben in dieser Phase beendet.”®

Da der Fokus der vorliegenden Arbeit auf der Untersuchung der Prifung der Ideen
liegt, wird im weiteren Verlauf primér die Phase der Ideenakzeptierung betrachtet.

3.3 Bewertungsmethoden fir Produktideen

In der frihen Innovationsphase sind drei Aktivitaten zur Strukturierung pragend: die
Identifizierung von Marktchancen und neuen Geschéftsfeldern, das Finden von
Produktideen und die Konsolidierung von technischen und marktseitiger Funktionen
an das neue Produkt. Die Phasen werden durch Filter miteinander verbunden.?*°

Die erste Bewertung neuer Ideen erfolgt am Grobkonzept mit Klarung der K.o.-
Kriterien und der Machbarkeit, ob die Idee weiter verfolgt werden soll. Die zweite
Bewertung wird an einem Funktionskonzept durchgefiihrt. Dies beinhaltet die
Erstellung eines Technikkonzepts mittels Kundeneinschatzung und grober
Aufwandseinschatzung mittels qualitativer und quantitativer Verfahren. Mit dem
Detailkonzept wird die Idee ein drittes Mal anhand eines funktionsfahigen Prototypen
bewertet, Erldse aus Kundennutzen und Absatzpotential abgeleitet und Kalkulationen

254 Vg ]

Schwarz (1999), S. 134f.

255 Vg ]

Thom (1980), S. 29.

256 Vg

. Abernathy/Utterback (1978), S. 42f.

" vgl. Neubauer (2008), S. 17.

28 yigl. Abernathy/Utterback (1978), S. 41.
29 ygl. Tushman/Rosenkopf (1992), S. 324.

280 \/gl. Sandmeier/Jamali (2007), S. 345f.

56



erstellt. Bewertet wird zu diesem Zeitpunkt vorwiegend mit qualitativen
Bewertungsverfahren. Bei positivem Ergebnis wird die Innovation umgesetzt.?®*

Die Bewertung einer Produktidee bedeutet, dass die Idee hinsichtlich verschiedener
Parameter der verfolgten Innovationsstrategie beurteilt wird. Dies setzt objektive
BewertungsmalRstabe und  Erfahrungswerte  voraus, die bei friheren
Ideenbewertungen gewonnen werden konnten. Zudem ist eine systematisch-
methodische Vorgehensweise erforderlich, die eine vollstandige und umfassende
Bewertung sicherstellt. Fur die Bewertung gibt es zahlreiche Verfahren. Folgend
werden qualitative Bewertungsverfahren vorgestellt, deren Anwendung bei
geringerem Reifegrad der Idee befiirwortet wird.?%?

3.3.1 Verbale Einschéatzung

Als erstes und einfachstes Verfahren zur qualitativen Bewertung kann auf verbale
Einschatzungen zurlckgegriffen werden. Die verbale Einschéatzung ist ein Verfahren
zur Bestimmung des Werts durch verbale Beschreibung der zu bewertenden
Merkmalsauspragungen.?®®

Diese Beschreibung kann sowohl von Einzelpersonen als auch von reprasentativen
Gruppen (Kunden, internes Bewertungsteam, externe Experten, ein Mix der
genannten Personen) vorgenommen werden.?®

Die Durchfihrung der Datenerhebung kann schriftlich in Form eines Fragebogens
oder mundlich in Form eines Interviews erfolgen. Zu beachten ist, dass die
Beschreibungen verstandlich und aussagekréftig sind. Unprézise und/oder
zweideutige Aussagen sind zu vermeiden.?®®

Die verbale Einschatzung ist eine Moglichkeit der Bewertung jener ldeen, die einen
sehr geringen Reifegrad aufweisen. Die verbale Bewertung kann auch dann
angewendet werden, wenn die bewertenden Personen ungeschult sind. Der
Anwendung dieses Filters steht ein geringer Aufwand zur Durchfihrung gegenuber.
Anhand dieser qualitativen Bewertungsmethode kann dem unternehmerischen
,Fingerspitzengefuhl“ Uber die Einschatzung einer Idee einfach Ausdruck verliehen
werden. Bei einer Vielfalt von Informationen pro Idee kdnnen diese detailliert auf-

261 /gl. Vahs/Burmester (2005), S. 193.

262 \/gl. Vahs/Burmester (2005), S. 187ff.

283 yigl. Alisch/Arentzen/Winter (2005a), S. 457.
264 yigl. Vahs/Burmester (2005), S. 196.

285 v/gl. Embst et al. (2008), S. 25ff.
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gesplittet und verdichtet werden. Der Zeitaufwand zur Vorbereitung und
Durchfihrung ist gering, doch die Ergebnisse relativ grob und pauschal und
beschranken sich auf eine qualitative Aussage. Bei einer Vielzahl von Ideen ist es
zunehmend eine Herausforderung, den Uberblick beim Vergleich zu bewahren. Die
Bewertungsergebnisse hangen von subjektiven Einschatzungen ab.?%°

Die Anwendungsbereiche der Methode sind die Vorauswahl von Ideen und die grobe
Abschatzung vom Entwicklungspotential einer Idee. Die Anwendungsmadglichkeiten
sind vielfaltig. Allgemein wird sie der intuitiven Entscheidung vorgezogen. Jedoch
eignet sich die Methode weniger fir komplexe Themenstellungen.?®’

3.3.2 Checkliste

Eine Checkliste ist eine Zusammenstellung verschiedener Bewertungskriterien zur
Aufnahme eines Sachverhaltes; sie wird auch als Prifliste bezeichnet. Die
Zusammenstellung kann als tabellarische Auffiihrung relevanter Beurteilungskriterien
(Abbildung 27) oder in Form von Fragen (Abbildung 28) erfolgen, mit denen versucht
wird, samtliche Bereiche des Ist — Zustandes zu behandeln. Bei der
Zusammensetzung  spielen sowohl die logische Betrachtung  des
Untersuchungsbereiches als auch die Erfahrungen aus der Praxis bei vergleichbaren
Objekten eine relevante Rolle. Um mdoglichst alle bedeutsamen Kriterien
abzudecken, sollen die sich verdndernden Rahmenbedingungen stetig angepasst
werden.?®

280 vigl. Vahs/Burmester (2005), S. 191ff.
27 yigl. Vahs/Burmester (2005), S. 199.

288 \/gl. Vahs/Burmester (2005), S. 196f.
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Ja Nein

1) Markfahigkeit:

Bediirfnisbefriedigung d (N

Kundennutzensteigerung [ d

Einfluss auf die Kaufentscheidung d d

Kommunizierbarkeit (W a

Unique-selling-Proposition a d
2) Technische Realisierbarkeit:

Zuganglichkeit der Technologien d d

- Eigenentwicklung a (N

- Fremdvergabe d d

- Lizenzkauf d d
3) Gesetzgebung:

Gesetzliche Restriktionen a a

Zukiinftige Entwicklung

- Aufhebung a a

- Lockerung a a

- Verscharfung 4 a

4) Schutzrechtsituation

Patent a a
Gebrauchsmuster a a
Marken a d
- National a d
- International a d
Geschmacksmuster (| d
Erwerb der Rechte méglich (W (|

5) Strategiekonformitét
Imagestrategie
- Sozialvertraglichkeit
- Umweltvertraglichkeit
- Markenvertraglichkeit
Innovationsstrategie

(HEEEEY N
(NN WY EY N

Abbildung 27: Beispiel einer Checkliste mit dualer Bewertung®*®

Zwei Absichten sollen bei der Erstellung von Checklisten verfolgt werden: Einerseits
sollen Starken und Schwachen erkannt und andererseits Losungsmaoglichkeiten des
Untersuchungsbereichs durchleuchtet werden.?”® Das Checklistenverfahren stellt
eine Methode zur systematischen Gestaltung von Entscheidungsprozessen dar,

289 yahs/Burmester (2005), S. 197.

2% vgl. 0. V.: http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/schwachstellenanalyse/schwachstellen

analyse.htm, Zugriffsdatum: 30.05.2010.
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http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/schwachstellenanalyse/schwachstellen%20analyse.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/schwachstellenanalyse/schwachstellen%20analyse.htm

wenn die Checklisten bei ahnlich gelagerten Situationen herangezogen und
gegebenenfalls adaptiert werden.?"*

Zur Anfertigung der Checkliste gibt es keine generelle Systematik. Die Qualitat hangt
zumeist von der Erfahrung des Anwenders ab, der die Fragen stellt. Das Aufsetzen
des Priffragenkataloges ist mit einem grof3en Aufwand verbunden. Das Manko einer
detaillierten Checkliste liegt zusatzlich im Aufwand, der bei der Analyse entsteht. Des
weiteren lasst sich die Komplexitdt von Zusammenhangen schwer zeigen. Da die
Anzahl der Fragen beschrankt ist, kann der Ist-Zustand nur bedingt wahrheitsgetreu
abgebildet werden.?"

Die Vorteile der Checkliste sind die einfache Handhabung aufgrund der strukturierten
Vorgehensweise. Des weiteren haben viele Mitarbeiter Erfahrung im Einsatz dieser
in der betrieblichen Praxis. Im Vergleich zur verbalen Einschatzung lassen die
Ergebnisse einen einfachen Vergleich zu, da die Themenbereiche vorgegeben sind.
Der Anwender wird zu klaren Aussagen gedrangt (ja/nein). Die Mdglichkeiten zur
Anwendung sind vielfaltig.?"®

Der Einsatz der Checkliste wird bei Routineaufgaben empfohlen, da diese durch den
Einsatz des Katalogs kontrollierbarer werden. Der Einsatz der Checkliste im
Innovationsbereich soll maoglichst eindeutige Aussagen uber die Erfolgschancen
einer Idee geben.?™

2n Vgl. Roberts/Mosena/Winter (2010a), S. 588.
22 yigl. Grochla/Lippold/Breithardt (1986), S. 25ff.
23 yigl. Vahs/Burmester (2005), S. 199.

2" vgl. Grochla/Lippold/Breithardt (1986), S. 28ff.
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o Hat die Unternehmungsfuhrung erkannt, wie wichtig eine systematische Ideenbewertung ist?
o Erfolgt die Bewertung nach einem standardisierten Ablaufschema mit festgelegten Schritten?
o Istdas Grundprinzip des Bewertungsvorhangs bekannt?

o Sind die Ziel- und MessgréRen fiir die Bewertung der Produktideen eindeutig definiert und mit
allen an dem Innovationsprozess beteiligten Unternehmungsbereichen abgestimmt?

o Wird bei der Bewertung zwischen quantitativen und qualitativen Kriterien differenziert?
o Liegen der Ideenbewertung realistische Annahmen zu Grunde?

o Werden Bewertungsverfahren eingesetzt, die eine méglichst gro3e Realitdtsnahe mit einer
hohen Wirtschaftlichkeit und Benutzerfreundlichkeit verbinden?

o Werden Kunden und Lieferanten in die Ideenbewertung mit eingebunden?

o Inwelchem Umfang werden qualitative Bewertungsverfahren in der Unternehmung eingesetzt,
und welche konkreten Zielsetzungen werden mit dem Einsatz dieser Verfahren verfolgt?

o Wird bei der Ideenbewertung auf die Nutzwertanalyse als ein Verfahren zuriickgegriffen, das
quantitative und qualitative Bewertungskriterien miteinander verbindet?

o Sind die Vorteile und die Nachteile der Wirtschaftlichkeitsrechnungen hinreichend bekannt
und werden diese Verfahren in einer Kombination mit den qualitativen Bewertungsverfahren
eingesetzt?

o Kommt das Filterkonzept zum Einsatz, um die Ideenbewertung méglichst effizient zu
gestalten?

o Gibt es in der Unternehmung eigene Bewertungsverfahren, die im Sinne einer integrativen
Betrachtung sowohl 6konomische als auch technische Sachverhalte méglichst umfassend
bertcksichtigen?

o Konnen integrative Bewertungsverfahren mit einem Uberschaubaren Aufwand entwickelt oder
von der eigenen Unternehmung adaptiert werden?

o Sind sich die Entscheidungstrager der grundlegenden Probleme bei der Ideenbewertung
bewusst, und werden diese Probleme auch ausreichend berucksichtigt?

o Wie und in welchem Umfang wird die Unternehmungsfiuihrung in das Bewertungsverfahren
eingebunden, und wird auf diese Weise eine ausreichend gro3e Akzeptanz der eingesetzten
Verfahren erzielt?

o Werden der Bewertungsvorgang als solcher und die sich anschlieBende
Auswahlentscheidung bzw. Freigabe der Produktinnovation voneinander getrennt?

Abbildung 28: Checkliste in Form eines Fragenkatalogs®’®

2’5 vahs/Burmester (2005), S. 224.
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3.3.3 Paarweiser Vergleich

Der paarweise Vergleich ist eine Methode zur ganzheitlichen Bewertung von
Produktideen. Die Durchfiihrung ist fir Einzelpersonen sowie fur Gruppen mdoglich
und fuhrt zu einer Praferenz-Randordnung. Dazu werden die zu bewertenden
Produktideen systematisch jeweils paarweise miteinander verglichen.?”®

Produktideen

L 1 2 3 4 5
Produktideen 1 - 1 1 0 0
2 0 - 1 1 0

3 0 0 - 0 0

4 1 0 1 - 1

5 1 1 1 0 -

Summe 2 v 2 4$ 1 V 1

2.Rang 1.Rang 3.Rang

Abbildung 29: Beispiel fiir einen paarweisen Vergleich®”’

In Abbildung 29 ist die Methode des paarweisen Vergleichs als summarische
Betrachtung von Eigenschaften alternativer Ideen dargestellt. Durch den Vergleich
von jeweils zwei ldeen werden eine intensive Auseinandersetzung und damit eine
Bewertung der Ideen sichergestellt. Die Vorgangsweise gestaltet sich in vier
Schritten:?"®

e Zuerst wird eine Matrix mit beliebiger zeilenweiser und spaltenweiser
Anordnung aller Produktideen gebildet.

e Dann werden die Produktideen miteinander verglichen: Ist die eine
Produktidee gegenuber der anderen (Vergleich Kopf- und Zeilenspalte)
genannten Produktidee vorteilhaft, so erfolgt eine Wertung mit der
Nummerierung des Favoriten.

¢ Anschliel3end werden die Wertungsziffern aufsummiert.

2% vigl. Brockhoff (1994), S. 254ff.
2" Brockhoff (1994), S. 255.

28 vgl. Vahs/Burmester (2005), S. 201.
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e« Am Ende wird eine Randordnung durch Vergleich der absoluten Werte
gebildet und die Produktideen nummeriert. Das Ergebnis der Vorgehensweise
sind Aussagen Uber die Vorzugswirdigkeit jeder Idee gegeniber den anderen
Ideen; beispielsweise ist der Produktidee mit dem 1. Rang der Vorrang zu

geben.

Vorteilig beim paarweisen Vergleich ist, dass das Verfahren einfach und schnell
anzuwenden ist und es die Komplexitdt der Bewertung reduziert. Nachteilig ist die
daraus resultierende Gefahr von Fehleinschatzungen. Zudem darf nicht unterschétzt
werden, dass die Methode bei einer Vielzahl von Ideen schnell untbersichtlich und
nicht mehr nachvollziehbar wird. Bei gleichgewerteten ldeen wird die Analyse der

Ideen weiter fortgesetzt.?”

Gewahrleistung der
Insasensicherheit

Kompatibilitdt zu anderen
elektronischen Komponenten

Vermeidung von Mehrgewicht

Hersteller — und baureihenunabhangige
Einbau-/ Nachrustbarkeit

Wahrung vom
Innenraumoptik/-Design

Geringer Wartungsbedarf/
Reparaturanfalligkeit

Gunstiges Preis-Leistungs-
Verhaltnis

Hohe Recyclingfahigkeit

+1/+2/+3: Erflllungsgrad
-1/-2/-3: Nicht Erfullungsgrad
0: Neutralitat
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Abbildung 30: Beispiel zur Visualisierung mit semantischem Differenzial®®

219 vigl. Vahs/Burmester (2005), S. 201.

280 vahs/Burmester (2005), S. 202.

63




Die Ergebnisse der Bewertung konnen im semantischen Differenzial (siehe
Abbildung 30) bzw. in der Polarkoordinatendarstellung (siehe Abbildung 31) sichtbar
gemacht werden. Das sind Visualisierungsmethoden, mit denen die relative
Vorteilhaftigkeit einer Produktidee gegeniber einer anderen Produktidee
Ubersichtlich  dargestellt werden kann. Als kardinale Skalenwerte der
Visualisierungsmethoden werden Parameterwerte gewahlt, bei denen sich die
Unterschiede zwischen den zu vergleichenden Innovationsobjekten gut
nachvollziehen lassen. Die graphische Aufbereitung eignet sich fir die Diskussion
von verschiedenen Produkten in Gruppen.?*

Glnstiges
Preisleistungsverhaltnis

Geringer Wartungsbedarf Hohe Recyclingfahigkeit

Gewahrleistung der
' Insassensicherheit

Wahrung des Designs L

Hersteller- und baureihen Kompatibilitdt zu anderen
unabhangiger Einbau / elektronischen
Nachriistmoglichkeit Komponenten

Vermeidung von
Mehrgewicht

Abbildung 31: Beispiel zur Visualisierung mit Polarkoordinatendarstellung®®

Die einfache Anwendung, der geringe Aufwand und die schnelle Umsetzung sind
Vorteile der ganzheitlichen Praferenzbildung. Zudem tragt die Vorgehensweise zur
Reduktion der Komplexitat bei, indem die Methode auf einem mehrdimensionalen
Ansatz basiert, wo Ideen mit einem geringen Reifegrad bewertet werden. Der
paarweise Vergleich eignet sich insbesondere flr den Vergleich von wenigen ldeen.

281 yigl. Vahs/Burmester (2005), S. 202.

82 1 Anlehnung an Vahs/Burmester (2005), S. 203.
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Doch es besteht die Gefahr von Fehleinschatzungen und eingeschrankter
Nachvollziehbarkeit. Die Ergebnisse sind fir eine erste Positionierung in der friihen
Phase ausreichend. Zudem werden nur solche Ideen weiterentwickelt, die insgesamt
die hochste Attraktivitat besitzen.?®

3.3.4 Nutzwertanalyse

Die Nutzwertanalyse ist ein semi-qualitatives Instrument zum Vergleich
verschiedener Varianten anhand von qualitativen und quantitativen Kriterien. Diese
Kriterien kdnnen beispielsweise technischer, psychologischer, dkologischer, sozialer
Natur sein. ZANGEMEISTER ist der Begriinder der Nutzwertanalyse und beschreibt
sie als ,[...] Analyse einer Menge komplexer Handlungsalternativen mit dem Zweck,
die Elemente dieser Menge entsprechend den Praferenzen des Entscheidungstrager
bezuglich eines multidimensionalen Zielsystems zu ordnen. Die Abbildung der
Ordnung erfolgt durch die Angabe der Nutzwerte [...].“?®*

Die subjektive Bewertung durch den Entscheidungstrager ergibt Teilnutzwerte bzw.
einen Gesamtnutzwert pro Variante. Die Variante mit dem hdchsten Gesamtnutzwert
wird entsprechend der Beurteilungskriterien empfohlen. Die Vorgangsweise zur
Durchfithrung der Nutzwertanalyse gestaltet sich in mehreren Phasen:?®

- Definition der Problemstellung:

Zunachst werden die Problemelemente und —strukturen beschrieben.
- Bestimmung der alternativen ldeen:

Anschliel3end erfolgt die Festlegung der zu bewertenden Ideen.

- Auswahl und Gewichtung der Ober- und Unterkriterien als
Bewertungskriterien:

Folglich werden die Oberkriterien benannt. Mit Ricksprache zur Gruppe wird
die Gewichtung vorgenommen (Stufengewichte). Die Ergebnisse der
Gewichtung geben einen Uberblick tiber deren Wichtigkeit.

Die Unterkriterien konnen technischer, ©0konomischer, sozialer oder
Okologischer Natur sein. Auf3erdem dann es sich bei ihnen um quantitative
oder um qualitative Ziele handeln.?®® Die Unterkriterien des jeweiligen

28 gl. Vahs/Burmester (2005), S. 204f.
284 zangemeister (1971), S. 45.
28 vgl. Bechmann (1978), S. 26ff.

28 v/gl. Vahs/Burmester (2005), S. 206.

65



Oberkriteriums werden genannt und beschrieben und Knotengewichte
zugeordnet.

- Ermittlung der Kriterien-Gewichte:

Zur Transparenz wird eine dimensionslose Beurteilungsskala verwendet,
deren Skalenenden die extremen Positionen kennzeichnen.

- Transformation der Kriterien in Nutzenwerte:

Die Zuordnung des jeweiligen Zielbeitrags zu einem bestimmten Zielwert
erfolgt aufgrund der subjektiven Einschatzung der bewertenden Person oder
Gruppe.

- Beurteilung der Alternativen:

Aus der Multiplikation von Bewertung und absoluten Zielgewicht ergibt sich ein
Teilnutzwert. Dieser bezieht sich auf die Teilzielerfillung der jeweiligen
Alternative.

- Entscheidung zwischen den Ideen:

Aus der Addition aller Teilnutzwerte resultiert der Gesamtnutzwert der
Varianten. Die Varianten sind somit vergleichbar und es ist moglich, eine
Rangordnung bzw. Auswahl zu treffen. Am vorteilhaftesten ist jene Idee mit
dem héchsten Gesamtnutzwert.

In Tabelle 2 wird beispielhaft eine Bewertung anhand der Nutzwertanalyse
durchgefuhrt.
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Stufen- Knoten- Absolutes

Bewertungskriterium gewicht gewicht Zielgewicht Bewertung Nutzwerte
Kosten 50

Investitionskosten 70 35 100 35
Betriebskosten 30 15 10 1,5
Infrastruktur 30

Wenig interner

40 12 30 3,6
Transport
Erweiterbarkeit 5 2 50 0,75
Gesamt-
Summe 100
Nutzwert
Tabelle 2: Beispiel zur Anwendung der Nutzwertanalyse an einem

Innovationsvorhaben?®’

Die Nutzwertanalyse ist eine analytisch-systematische Vorgehensweise, die eine
Vielzahl von qualitativen und quantitativen Gréf3en berticksichtigt. Das Vorgehen ist
einfach und fur die Anwendung bei komplexen Themenstellungen geeignet. Die
Anwendung bedingt einen relativ hohen Aufwand, doch ist es nachvollziehbar durch
die Dokumentation des Entscheidungsprozesses. Durch die Teilnahme mehrerer
Personen erhalt das Ergebnis mehr Objektivitat und eine gesteigerte Akzeptanz.?®
Als weitere Vorteile gelten die gute Ubersicht durch Zerlegen des Prozesses, die
klare Formulierung der Kriterien und die Moglichkeit zur Lokalisierung potentieller
Konflikte. Zudem ist man angehalten, Uber die zu bewertenden ldeen detaillierte
Informationen zu erhalten. Der Vorteil des Instruments gegeniber rein qualitativen
Instrumenten liegt darin, dass sie die Aufstellung einer Rangfolge unter den
Alternativen durch Vergabe eines Gesamtwerts ermdoglicht.?®

87 In Anlehnung an Wohinz (2009b), S. 14.
28 vgl. Vahs/Burmester (2005), S. 207f.

289 vgl. Heesen (2009), S. 110.
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Kritisch wird die Wissenschatftlichkeit der Nutzwertanalyse hinterfragt und Missbrauch
durch Manipulation angesprochen. Die formale Perfektion tduscht Uber die Inhalte
weg: die Zerlegung der Hauptkriterien in Unterkriterien ist aufwendig, und muss nicht
zu einem besseren Resultat fihren als eine Gesamteinschatzung. Trotz der intensiv
strukturierten Vorgehensweise ist die Gewichtung stark subjektiv gepragt.>®

3.3.5 Herausforderung bei der Bewertung von Produktideen

Kern eines funktionierenden Innovationsmanagements ist die Gewinnung, Bewertung
(Screening) und Auswahl (Filterung) von geeigneten Produktideen, welche die
Grundlage fiir den Erfolg oder Misserfolg einer Produktinnovation schaffen.?** Wird
bei der Generierung eine moglichst groe Anzahl von Ideen angestrebt, wird beim
Screening die Spreu vom Weizen getrennt, indem die erfolgversprechendsten Ideen
gewahlt werden. Da die Auswahl nicht allzu kostspielig sein soll, fallen aufwendige
Konsumentenbefragungen an dieser Stelle aus.?%?

Deshalb ist es umso notwendiger, sich den Herausforderung bei der Bewertung von
Ideen bewusst zu sein: Die Neuartigkeit und/oder die komplexen Zusammenhange
der Problemlsungsidee machen eine Formulierung des Innovationsziels schwierig.
Eine vage Zielbeschreibung hat einen unsicheren Ressourceneinsatz zur Folge.
Zudem konnen schwierig Abschéatzungen zu Mitteleinnahmen gemacht werden; der
Markt wird mit Modellen zum Zeitpunkt der Einfihrung der Innovation extrapoliert.
Die Abschétzung ist erst durch eine Komplexitatsreduktion mdglich, jedoch kénnten
notwendige Parameter nicht beachtet und wichtige Zusammenhange nicht dargestellt
werden. Ein weiterer Risikofaktor ist die Anzahl der zu bewertenden Ideen. Ist die
Anzahl der Produktideen hoch, ist damit zu rechnen, dass der zeitliche Aufwand zur
Bewertung der einzelnen Idee aufgrund von Zeitmangel sinken und die Qualitat der
Ausfiihrung der Bewertung abfallen kénnte.?*

Daher wird auf eine sorgfaltige Auswahl der Bewertungsmethode und eine
gewissenhafte Vorgehensweise bei der Durchfihrung der Bewertung verwiesen,
damit mdoglichst Fehlentscheidungen mit schwerwiegenden Folgen vermieden
werden kénnen.?*

290 Vgl. Steven/Schwar/Letmathe (1997), S. 37ff.
21 ygl. Vahs/Burmester (2005), S. 224.

292 yigl. Erichson (2007), S. 401.

293 yigl. Schlicksupp (1988), S. 200f.

2% \gl. Granig (2007), S. 77.
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Weiter werden jene Mitarbeiter als Beauftragte empfohlen, die Systemdenken,
integratives Wissen von technischen und wirtschaftlichen Zusammenhéngen und
gute Kenntnis zur Unternehmung mitbringen. Sachlichkeit und Qualitat der
Bewertung fullen auf der sorgfaltigen Untersuchung der Wirkungen von
Innovationen. Systemanalysen erlauben, das Geflige von Teilsystemen, deren
Funktion, die Einordung der Innovationen sowie die Kopplungen zu vor-, neben- und
nachgelagerten Prozessstufen zu verstehen.?*®

Generell gilt das Grundkonzept der Innovation und der dazugehtrenden
Veranderungen in der Unternehmung zu wahren und bei der Bewertung zu erfassen.
Da komplexe Innovationen stufenweise erarbeitet und eingefuhrt werden, ist die
zeitliche Entwicklung der Bewertungsmerkmale zu beobachten und bei Bedarf zu
klaren. Die Probleme der Unbestimmtheit und des Risikos haben ein hohes Gewicht
bei der Bewertung inne, da viele Innovationswirkungen eine langfristige Auspragung
haben. Abhangig von der Komplexitat von Innovationen werden Entscheidungen
Uber eine gunstige Problemlésung und (ber die 6konomische Struktur eines
Projektes gefallt.?%

3.4 Komplexitatsorientierung bei der Bewertung von
Produktideen

Zweck der Ideenbewertung ist die Vorbereitung von Managemententscheidungen bei
der Innovationsdurchfiihrung. Das bedeutet, Produktideen werden mit
Unternehmungszielen verglichen und Vorschlage gegeben, sodass

¢ Ja/Nein-Entscheidungen beztglich der Zielkriterien getroffen werden kdnnen,
e eine Auswahlentscheidung auf Basis einer Reihenfolge oder
e eine Entscheidung uber notwendige Veranderungen gemacht werden kann.

Die Entscheidungstypen haben gemeinsam, dass sie bei Anwendung eine Reduktion
der alternativen Ideen bewirken. In Abbildung 32 ist der Verlauf der Anzahl von Ideen
zu einer Problemstellung dargestellt. Im Zeitablauf wird die Vielzahl von Ideen auf
wenig aussichtsreiche Ideen reduziert.’®’ Im Innovationsprozess durchlauft die
einzelne ldee mehrere Bearbeitungsschritte, sodass sich die kumulierten Kosten mit
dem Fortschritt der Entwicklung steigern.®®

2% vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 173.
2% vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 174.
297 vigl. Schlicksupp (1988), S. 204.

298 vgl. Waldner (2008), S. 147.
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Anzahl an Ideen Kumulierte
Kosten pro Idee

\J

Innovationsprozess

Abbildung 32: Ideenfilterung und Ideenkosten im Innovationsprozess®®

Abbildung 32 zeigt die steigende Tendenz der entstehenden Kosten mit deren
Entwicklungsdauer bzw. im Fortschritt des Innovationsprozess. Man ist bestrebt, die
hohen Partialkosten moglichst spat - im Back End of Innovation — entstehen zu
lassen.3%

Ist man in der ldeengenerierung bemuht, die Komplexitat zu erhéhen, um der
Kreativitat der Teilnehmer und der Ausgefallenheit der LOsungsansatze keine
Schranken vor zu setzen, will man anschlieRend die Komplexitat wieder
einschranken. Es werden Felder festgelegt, die den strategischen Zielen der
Unternehmung entsprechen und mégliche attraktive Geschaftspotentiale bilden®.
Der Vielfalt der gewonnen Ideen wird Einhalt geboten, indem interessante Ideen den
Suchfelder zugeordnet und die restlichen Ideen zur Dokumentation abgelegt werden.

Um die Vielzahl der interessanten Ideen flr eine zukinftige Innovation bestandig zu
reduzieren, werden weitere Filter bzw. Bewertungsmethoden eingesetzt. Die
Entscheidung zu wenigen Ideen entspricht der Uberwindung der
Komplexitatsbarriere im Front End of Innovation®®.

291 Anlehnung an Waldner (2008), S. 130ff.
%9 vigl. Wohinz (2009a), Kap. 3 — S. 10.
%91 vgl. Lang-Koetz/Ardilio/Warschat (2008), S. 133.

%92 \/gl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 42.
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Innovationsprozess

Front End of Innovation Back End of Innovation

Abbildung 33: Front End und Back End of Innovation®®

SIMULA/PROSKELA unterscheiden im Innovationsprozess die Bereiche Front End
of Innovation und Back End of Innovation (siehe Abbildung 33). Das Front End
beinhaltet das Finden von Produktideen und endet mit dem Beginn der Ausarbeitung
der Produktideen in Form eines Konzepts.*** Das Back End of Innovation dauert bis
zur Markteinfiihrung des Produktes an®®>.

Der Beginn des Innovationsprozesses wird oft auch als Fuzzy Front End of
Innovation bezeichnet. Im letzten Jahrzehnt haben sich die Forschungsbemuihungen
in diesem Bereich verstarkt, nicht zuletzt deswegen, weil in dem kreativen Chaos der
Kern von wirtschaftlichem Erfolg schlummert, der gezielt vorangetrieben werden
soll.3®

Fuzzy Front End of Innovation beginnt bereits bei der Grundsatzentscheidung der
Unternehmung, Innovationen durchzufuhren. Das Vorantreiben der Idee im Fuzzy
Front End of Innovation bedeutet zun&chst, dass ein Kontext zur Idee hergestellt
wird. Zweck ist die Idee zu isolieren, d.h. die Vieldeutigkeit der Idee zu reduzieren. Je
intensiver die Ausformulierung des Kontexts ausfallt, desto transparenter gestaltet
sich die Idee gegeniber Dritten bzw. lasst sich das Innovationsziel erkennen. Je
konkreter das Innovationsziel ist, desto effektiver und effizienter lasst sich der
Ressourceneinsatz planen und zweckgebunden umsetzen. %

Doch nicht nur der Kontext der Produktidee muss ausgereift werden, auch die
Umsetzung der Idee zur Innovation muss durchdacht werden. Der Kontext zur

%93 Koen et al. (2002), S. 6.

304 Vgl. Deschamps (2006), http://www.imd.ch/research/challenges/TC029-06.cfm, Zugriffsdatum:

28.05.2010.

395 vigl. McKie (2004), http://www.ascet.com/document.asp?d_id=3323, Zugriffsdatum: 01.06.2010.

%% vigl. Verworn/Herstatt (2007), S. 8f.

807 Vgl. Geschka/Schwarz-Geschka (2007), S. 149ff.
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Durchfihrung der Entwicklung gestaltet sich bei Innovationsvohaben teils
verschiedentlich, teils ahnlich: Ist die Auspragung von einzelnen Parametern nicht
ident, so sind doch oftmals dieselben Parameter in einer Unternehmung zu
beachten.>®

Auf diese Erkenntnis aufbauend wird ein Vorgehensmodell zur Implementierung der
Komplexitatsorientierung in Innovationsvorhaben entwickelt.

e Aussagen zur Situationsbeschreibung dienen zur Evaluierung und Bewertung
von Produktideen.*® In weiteren Sinn unterstiitzen sie bei der Beachtung der
Vielzahl und Vielfalt der Einflisse auf den Innovationsprozess und das
Innovationsprodukt.

e Methoden dienen der Erkenntnisgewinnung®® und entsprechen konkret hier
einer strukturierten Vorgehensweise zur Entwicklung der Produktidee. Anders
ausgedrtckt konnen Methoden bewusst zur Komplexitatsreduktion eingesetzt
werden.

Im Anschluss wird ein Vorgehensmodell fiir Innovationsvorhaben vorgestellt, das die
Komplexitat von Produktideen allméhlich herabgesetzt und weniger risikobehaftete
Innovationsvorhaben entstehen l&sst.

3.5 Einordnung des Vorgehensmodells im Innovationsprozess

Nachdem Orientierungspunkte zu den Eigenschaften von Innovationsvorhaben
erarbeitet wurden, sollen diese in ein Modell fir das Komplexititsmanagement in
Innovationsvorhaben einflieRen. Hierzu werden Uberlegungen zu gangigen
Strukturierungen des Innovationsprozesses im vorliegenden Kapitel angestellt, die in
weiterer Folge den Rahmen der Modellbildung schaffen. Aufbauend wird das
Entscheidungsmodell zur Umsetzung der  Komplexitatsorientierung  in
Innovationsvorhaben vorgestellt.

Zuvor wird jedoch eine Einordnung der Vorgehensweise zur Bewertung von
Produktideen vorgenommen. In Abbildung 34 wird das zu entwickelnde Modell in
Bezug zum Innovationsvorhaben gesetzt.

398 vgl. Kerka/Kriegesmann/Kley (2007), S. 23ff.
%99 vigl. Vahs/Burmester (2005), S. 197.

310 Vgl. Roberts/Mosena/Winter (2010c), S. 2075.
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Modellbildung

-
v v

Innovationsvorhaben

Abbildung 34: Einordnung des Modells Innovationsvorhaben

Das vorliegende Modell soll zur Gestaltung von Innovationsvorhaben unterstitzen.
Eine Analyse des zukinftigen Vorhabens unterstitzt, die Innovationsaufgabe nach
den Merkmalen von Innovationsaufgaben zu evaluieren. Zum Vergleich sollen die
Merkmalsauspragungen der Ideen dem Ressourcenpotential der Unternehmung
gegenubergestellt werden. Eine Skalierung ordnet die Elemente — die Elemente
waren hier die Ideen - und bietet eine Grundlage zu deren Auswahl. In einem
weiteren Schritt sollen Empfehlungen zur Anwendung von Methoden in der
Ideenentwicklung gegeben werden.

Diese Vorgehensweise ist umso effizienter, je friher im Innovationsprozess an die
Herausforderung herangegangen wird. In Abbildung 35 ist die Einordnung der
Modellbildung in den Innovationsprozess nach SIMULA/PROSKELA dargestellt.

Modellbildung

L
YV Y

Front End Back End

Innovationsvorhaben

Abbildung 35: Einordnung des Modells im Front End of Innovation

Die ldeenauswahl umfasst einen Zeitbereich im Innovationsprozess, der unmittelbar
nach dem Finden der ldeen beginnt und bis zur Auswahl des ldeenkonzeptes
andauern kann. Demzufolge wird hier das Modell im Innovationsprozess im Front
End of Innovation angesetzt (siehe Abbildung 35), dessen Resultate Wirkung im
Back End des Innovationsvorhabens zeigen. Im Allgemeinen liegt am Ende des
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Front End of Innovation noch keine endgultige Entscheidung zur Ideenumsetzung

vor. 3!

Zur Strukturierung des Innovationsprozess nach THOM wird das Vorgehensmodell
am Beginn der zweiten Hauptphase - Ideenakzeptierung — angesetzt. Die
Ideenauswahl nach der groben Sichtung (entspricht dem Ende der ersten
Hauptphase Ideengenerierung) ist Ansto3 flr das vorliegende Modell (siehe
Abbildung 36).

Modellbildung

[
v v

Ideen- Ideen- Ideen-
generierung akzeptierung realisierung
Innovationsvorhaben

Abbildung 36: Einordnung des Modells zur Ideenakzeptierung

Input kdnnen neu erdachte Ideen, aber auch ,alte”, archivierte ldeen bei geanderten
Rahmenbedingungen sein.?*? Jede Idee koénnte nach den Merkmalen Neuigkeit und
Komplexitat skaliert werden. Im Kontext zum Wissensstand und -umfang der
evaluierenden Person wirde der Neuigkeitsgrad und Komplexitatsinhalt geschatzt
werden. Zur Senkung der Subijektivitat wird eine Mehrzahl an Personen empfohlen,
welche die Parameter evaluieren.

Motiviert von den strategischen Uberlegungen zum Komplexitatsinhalt werden Daten
zur Formulierung der Bewertungskriterien geliefert. Zur Darstellung der Bewertung
wird eine Matrix vorgeschlagen. Eine Matrix ist ein Werkzeug, das mehrere evaluierte
Elemente transparent und (ibersichtlich zeigen lasst.®*® Zudem kann es als eine
fundierte Entscheidungsgrundlage dienen. Der Idee wird nach dem Prifen je nach
potentiellen Anforderungen und vorhandenen Ressourcen Handlungsempfehlungen
gegeben.

1 vgl. Simula/Proskela (2010), S. 4.
12 vigl. McGrath/Keil (2007), S. 76ff.

%13 ygl. Carsten (2005), S. 60f.
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Abhangig von der Ist-Position der Idee in einer Matrix werden Entscheidungshilfen
zur Weiterverfolgung bzw. zum Ausscheiden der ldee aus dem momentanen
Innovationsprozess gegeben.

Die Weiterverfolgung kann MalBnahmen zur Erhdhung, Erhaltung und Senkung des
Komplexitatsgrads beinhalten. Zur Senkung des Komplexitatsgrades bietet das
Methoden-Portfolio eine Auswahl an Methoden, die in der weiteren Ideenentwicklung
Anwendung finden, an. Das Wissen zur moglichen Vorgangsweise fliel3t in die
Erstellung der Realisationsplane mit ein.

Modellbildung
Ideen- Ideen- Ideen-
generierung akzeptierung realisierung

Innovationsvorhaben

Abbildung 37: Einordnung des Modells zur Ideenrealisierung

Die Erstellung eines Realisationsplans entspricht der groben Planung einer Idee von
der eventuell notwendigen Forschung bis hin zur Vermarktung des Produktes.®* Im
Laufe des Innovationsprozesses konnen sich die Rahmenparameter andern®'®,
beispielsweise indem sich die Marktsituation derart wandelt, dass die ge&nderten
Kundenwinsche nur mehr partiell mit dem neuen Innovationsprodukt gedeckt
werden. Daher empfiehlt sich neuerlich eine Orientierung in der Skalierung (siehe
Abbildung 37), die als Grundlage zur Entscheidung von Realisationsplanen
herangezogen werden kann.

Die Detailplanung in der Innovationsphase Ideenrealisierung liefert umfassende
Informationen. Dazu wird eine Verfolgung des Produktinnovationsgrads in der
Skalierung beflrwortet (Abbildung 37). Bei Abweichung der Soll/Ist-Entwicklung soll
eine Adaption der Vorgehensweise Uberlegt werden, denn Umgestaltungen in der
Ablauforganisation filhren mit dem Fortschreiten des Entwicklungs- bzw.
Entscheidungsprozesses zu steigenden finanziellen Belastungen.

14 vgl. Friesenbichler (2004), S. 7.
%15 vgl. Schuh (2005), S. 12ff.
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4 Entscheidungsmodell zur Umsetzung der
Komplexitatsorientierung in
Innovationsvorhaben

Im vorliegenden Kapitel wird ein Entscheidungsmodell skizziert, um eine
Komplexitatsorientierung im Innovationsmanagement umzusetzen. Die Abfolge und
die Inhalte der Vorgehensschritte werden im Uberblick vorgestellt.

Den Kern des Ansatzes bildet ein Gestaltungszyklus in Anlehnung an den
Innovationsprozess, der durch die Abfolge von drei Vorgehensschritten gebildet wird:

e Evaluieren der Produktidee
e Bewerten der Produktidee
o Bearbeiten der Produktidee

Jeder Vorgehensschritt setzt sich aus Teilaktivitaten zusammen und gilt als
abgeschlossen, wenn diese ganzlich absolviert werden. Im Anschluss an jeden
Vorgehensschritt wird entschieden, ob der nachste Schritt eingeleitet wird. Die
Entscheidung fallt in Abhangigkeit des gesetzten Ziels:

e st das Ziel die Entwicklung des Kontextes zu einer Produktidee, wird die
erfolgreiche Durchfiihrung des ersten Vorgehensschritts empfohlen.

e |st das Ziel, Orientierung fir die Produktidee zu gewinnen, wird die
erfolgreiche Durchfiihrung des ersten und zweiten Vorgehensschritts
empfohlen.

e Ist das Ziel, Handlungsstrategien zur Bearbeitung fir die Produktidee zu
bekommen, wird die erfolgreiche Durchfiihrung des ersten, zweiten und dritten
Vorgehensschritts empfohlen.

Basierend auf der Analyse soll das Prifen der Produktidee im Vordergrund stehen
(siehe Abbildung 38). Den Aktivitaiten wird durch eine Empfehlung zur
Vorgangsweise eine Struktur gegeben und somit die Komplexitat im Fuzzy Front End
von Innovationsvorhaben gesenkt. Primar ist das Festlegen von Zielen fir
Produktideen und das Vornehmen zielgerichteter MaRnahmen wichtig®®.

%16 v/gl. Wohinz (2005), S. 19.
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> Innovationsvorhaben >

Qualitatives Verfahren zum Ideen prifen
= QIP-Modell

Check- NK- Methoden \
Listen Matrix Portfolio AN

Evaluierung Bewertung Entwickeln
der Idee der Idee der ldee

Abbildung 38: Das Entscheidungsmodell zur Umsetzung der Komplexitatsorientierung in
Innovationsvorhaben

Zum Vorgang Evaluieren der Produktidee steht das Charakterisieren von ldeen im
Vordergrund. Es ist eine Analyse der lIdee hinsichtlich der Merkmale von
Innovationsaufgaben in einer maoglichst frihen Phase des Innovationsvorhabens
durchzufiihren. Die Untersuchung wird einerseits aus der Perspektive der Neuigkeit
und andererseits aus der Perspektive der Komplexitat umgesetzt.

Im Vorgehen zur Bewertung der Produktidee wird der IST-Zustand der evaluierten
Idee im Kontext der Unternehmungsumgebung augenscheinlich gemacht. Das
Bewusstsein, dass eine Bewertung eine subjektive Einschatzung von Sachverhalten
darstellt, wird hier konkret hervorgehoben, da besonders die Entwicklung von
Innovationen auf Personen mit ihrem individuellen Hintergrund basiert.

Zur Entwicklung der Produktidee wird zum einen die Aktivitat der Auswahl der Ideen,
die weiter verfolgt werden sollen, und zum anderen die Aktivitdt der Entwicklung
dieser anschlieliend gesehen. Der Auswahl der Ideen liegt eine Entscheidung zu
Grunde, die das Potential der Idee der externen als auch der internen Komplexitat
gegenuberstellt. Die ausgewahlte Idee wird zundchst zu einem ldeenkonzept, dann
dazu ein Realisationsplan entwickelt.

Der Auswahl des Realisationsplans liegt eine weitere Entscheidung zu Grunde, bei
dessen positivem Entscheid die Entwicklung des Prototypenbaus vorangetrieben
wird. Da dies mit Werkzeugen des Projektmanagements durchgefuhrt wird, die in
den Unternehmungen weitgehend etabliert sind und vermehrt routinemafige
Handlungen mdoglich sind, distanziert sich die vorliegende Arbeit davon und grenzt
das Bearbeitungsfeld der Ideen hiermit ab.
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Die Abfolge und die Inhalte der Vorgehensschritte im QIP-Modell werden nun im
Detail behandelt.

4.1 Evaluieren der Produktidee

Im Folgenden wird die Entwicklung der NK-Matrix dargelegt. Ausgangspunkt ist, dass
Innovationsvorhaben von den Perspektiven der Neuigkeit und der Komplexitat
erweitert betrachtet werden.

4.1.1 Perspektive der Neuigkeit

Der betriebliche Innovationsgrad liefert Aussagen tber die Neuigkeit von Produkten,
sodass Anhaltspunkte fur die Gestaltung des zugrunde liegenden Prozesses
gemacht werden kénnen. Produkte mit hohem Innovationsgrad werden als radikale
Innovationen bezeichnet.®'’ Diese Innovationen sind jene, die in der vorliegenden
Arbeit fokussiert betrachtet werden.

Die Eigenschaft der Radikalitdt wird Innovationen zugesprochen, wenn der Zweck
des Produktes als auch die Mittel, womit der Zweck erreicht wird, hohe Neuigkeit im
Vergleich zu bereits bekanntem aufweist. Radikale Innovationen betreffen die
gesamte Unternehmung. Es beinhaltet Funktionsbereiche wie Einkauf, Produktion,
Verkauf, etc. In Abbildung 39 sind die Einflussbereiche genannt, durch die das
Innovationmerkmal Neuigkeit zunachst seine Auspragung findet als auch Struktur
und Kultur der Unternehmung.3*®

17 vigl. Johannessen/Olsen/Lumpkin (2001), S. 27.

%18 \/gl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 16ff.
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Absatzmarkt Struktur

Kunde | o e Person
Vertriebspartner e Personengruppe

o Kooperationspartner Organisation

| Neuigkeit |
Produkt ‘ Kultur
— e Unternehmenskultur
Technologie 4 4 e Soziale Kompetenz
Konstruktion ' | Management-Fahigkeit
Produktkomponenten e Werte-Anderung
e Strategie-Anderung
Produktionsprozess Beschaffungsmarkt
Produktionsanlagen

e Materialien

Produktionsmontage e Lieferanten

Produktionsverfahren

Abbildung 39: Einflussbereiche von Neuigkeit in Innovationsvorhaben

Im Beschaffungsmarkt betreffen potentielle Anderungen die bendétigten Materialien
fur den Prototypenbau als auch die Lieferanten, von denen die Materialien bezogen
werden.

Zum Produktionsprozess beleuchtet man die Innovation auf die bengtigten Anlagen
und Betriebsmittel, die Montagemoglichkeiten des Produktes und das geforderte
Produktionsverfahren.

Das Produkt birgt die Neuigkeit in der angewendeten Technologie. Die Konstruktion
kann von bisherigen entscheidend abweichen oder komplett neu sein. Weiter ist die
Erfahrung mit der Verwendung der Produktkomponenten ausschlaggebend fir den
Neuigkeitsgrad.

Im Absatzmarkt betrifft der Neuigkeitsgehalt der Innovation die Zusammenarbeit mit
Kunden, Vertriebspartnern und sonstigen Kooperationspartnern.

Auch in der Struktur der Innovationsvorhaben findet das Merkmal der Neuigkeit
seinen Niederschlag. Abhangig davon, wie intensiv die Innovationsorientierung in die
Unternehmungsstrategie integriert ist, werden eine straffe Organisation und Flhrung

in der gesamten Unternehmung durchgesetzt.>*

319 Vgl. Stock-Homburg/Zacharias (2009), S. 16.
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Innovationen werden durch die vorherrschende Unternehmungskultur getragen, d.h.
gebremst bzw. geftérdert. Werte und Normen, soziale Kommunikation und
Management-Fahigkeiten fordern das Entstehen von Innovationen. Mitarbeiter
kdnnen tiber Vergiitungsanreize zu Neuerungen motiviert werden. 3%

Werden die Wirkungsbereiche von Neuigkeit in Innovationsvorhaben (Abbildung 39)
mit den Einflussfaktor Neuigkeit in Bezug gebracht, resultiert es in eine
Zusammenstellung von Statements (Aussagen zu Situationsbeschreibungen), wie es
in Tabelle 3 abgebildet ist.

1 Produkttechnologie

1.1 Die in die Innovation eingehende Technologie ist flr uns sehr neu.

1.2 Im Zuge des Innovationsvorhabens wird eine Technologie neu entwickelt.

1.3 Die neue Technologie ersetzt die bisherige grofitenteils.

1.4 Die neue Konstruktion greift wenig auf unsere bisherige Technik zurtick.

1.5 Mit den technischen Komponenten haben wir keine Erfahrung.

2 Absatzmarkt

2.1 Die Innovation spricht Kunden an, die wir bisher nicht bedient haben.

2.2 Mit den neuartigen Kundenbedirfnissen haben wir keine Erfahrung.

2.3 Mit den neuartigen Vertriebspartnern haben wir keine Erfahrung.

2.4 Die Innovation verlangt Zusammenarbeit mit neuen Kooperationspartnern.

3 Produktionsprozess

3.1 Die bendétigten Produktionsanlagen sind bei uns weitgehend nicht vorhanden.

320 Vgl. Stock-Homburg/Zacharias (2009), S. 16f.
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3.2 Die Produktmontage der Innovation weicht stark vom bisherigen Vorgehen ab.

3.3 Unsere Erfahrung mit den Produktionsverfahren der Innovation ist sehr gering.

4 Beschaffungsmarkt

4.1 Wir kénnen nur auf wenige vertraute Lieferanten zurtickgreifen.

4.2 Das Verhalten der (neuen) Lieferanten fur die Innovation ist kaum vorhersagbar.

4.3 Mit den Materialien fur die Innovation haben wir sehr wenig Erfahrung.

5 Struktur

5.1 Fur die Innovation ist ein hauptamtlicher Produktmanager zu bestellen.

5.2 Fir die Innovation ist eine eigenstandige Abteilung oder Gruppe zu bilden.

5.3 Fur die Innovation wird eine neue Organisationseinheit gegrindet.

6 Kultur

6.1 Die Innovation veréndert unsere bisherige Unternehmungskultur.

6.2 Die Innovation verlangt bisher nicht vorhandene soziale Kompetenzen.

6.3 Die Innovation verlangt neuartige Management-Fahigkeiten.

6.4 Die Innovation ist ein Symbol fur die Wertdnderung in der Unternehmung.

6.5 Die Innovation verlangt starke Strategieveranderung des Produktbereichs.

Tabelle 3:  Checkliste zur Bestimmung des Neuigkeitsgrades®**

1 Anlehnung an Hauschildt/Salomo (2007), S. 23.
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Die Statements werden zu den sechs Wirkungsbereichen von Neuigkeit in
Innovationsvorhaben gruppiert und bilden zusammen die Checkliste zur Bestimmung
des Neuigkeitsgrads. Die Checkliste unterstitzt zur Evaluierung von
Innovationsvorhaben nach dem Charakter Neuigkeit.

Bei der Anwendung der Checkliste zur Bestimmung des Neuigkeitsgrades wird eine
Bewertungsskala von eins bis sieben Punkten verwendet (Abbildung 40).

Bewertung: ~ -mmmmees |===mmme- |===mmme- |===mmme- [-===mmm- |-==mm=-- |-==mm=-- l—----

Legende:
1 ... trifft nicht zu

7 ... trifft voll zu

Abbildung 40: Bewertungsskala zur Checkliste

Die niedrigste Bewertung mit einem Punkt sagt aus, dass die Aussage das
Innovationsvorhaben nicht beschreibt. Trifft die Behauptung voll zu, werden sieben
Punkte vergeben. Die Werte zwei bis sechs werden entsprechend der abgestuften
Gultigkeit der Aussage vergeben.

In der vorliegenden Form ist keine Gewichtung der Wirkungsbereiche von Neuigkeit
integriert. Die Adaptierung hinsichtlich Unternehmungsbranche und
unternehmungsinternen Werten wird empfohlen und obliegt dem Anwender der
Checkliste.

Das Ergebnis der Checkliste zur Bestimmung des Neuigkeitsgrades ist ein Mittelwert
Uber die Einzelbewertungen. Dieser Wert ist einer der beiden Ausgangswerte in
Abbildung 46.

4.1.2 Perspektive der Komplexitat

Schumpeter hatte 1912 den Begriff Innovation noch nicht gepragt, jedoch dessen
Zweck ausformuliert, wie Innovation in der heutigen Zeit interpretiert wird (siehe
Abbildung 41).3%

%22 \/gl. Schumpeter (1987), S. 88ff.

82




IMPACT
Innovation
Fortschritt

A
l: e
(] Ea5o € ~
N ggﬁazgé
Q o8 c g -
0 g8 © 65
o m§§~ b
9
A
2
o
-
5]
- c © ") N
g 2 cf &P §
x T o a
E & 33 35 < 8
=l e ea 8a 3
o £ a a
A
2
[
(O]
| -
Q
£ -
=
[*]
£
=
A
g’ -
[ = o [}
B P : 88 8%
2 o 1] 2 2o -4
a <= £ B c & €
= [ 6 @ @ £
— © = [ Q 9
- 8 ] x®
[V £ s
A
2
[ =
Q
2
[e) -
-
Z
©
=

Abbildung 41: Ableiten der Komplexitatsbereiche®*

Die Wahrnehmung eines Defizits oder Storung als auch die Wahrnehmung
neuartiger Handlungsmaoglichkeiten sind die Initiative, die ein Innovationsvorhaben

anstoRen.** Werden Produktionsfaktoren in einer noch nie da gewesenen Art und

%2 In Anlehnung an Schumpeter (1987), S. 100f.

%24 ygl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 340.
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Weise miteinander kombiniert, ergibt dies ein neuartiges Produkt - zunachst als
Konstruktion, in weiterer Folge als Prototyp inklusive Produktionsplanung. Bis zu
diesem Stadium wird der Output als Invention bezeichnet.** Die Invention wird an
einem bestimmten Markt als Angebot wahrgenommen. Entsprechende
Rahmenbedingungen werden bereitgestellt, so dass das Angebot auf Nachfrage trifft
und ein Absetzen des Produktes moglich macht. Mit dem Absetzen des neuen
Produktes an den Kunden wird die Invention zur Innovation.>?® Ist das Produkt in den
Markt voll eingefuhrt, tragt es keine Eigenschaft der Neuigkeit mehr wie oben
beschrieben — Produktverbesserungen werden hier auRer Acht gelassen — und die
Bezeichnung des Produktes geht von Innovation in Standardprodukt tber.

Gemald der vorliegenden Interpretation in Abbildung 41 zur Auffassung von
Innovation stellen die Aufgabenstellung, die internen und externen Wissenstrager
und die verwendeten Technologien den Input dar. In Abbildung 42 werden diese
Aspekte zusammen mit den zuvor genannten Argumenten als Einflussbereiche
definiert, durch die das Innovationsmerkmal Komplexitat zunéchst seine Auspragung
findet.

Absatz Aufgabenstellung

e Kunde 1 S . [ e Problem(e)
e Marketing ’ o Ziel(e)
Komplexitat
Produkt Ressource Wissenstrager

e Probierbarkeit Py e intern
e Unterstitzung zur Einflihrung e extern

o Kompatibilitat

Produktentwicklung Ressource Technologie
Technologielebenszyklus
e Beschaffungsmarkt Abhangigkeit
e Produktionsprozess Adaptierbarkeit

e Logistik Entwicklungspotential

Kenntnis des Einzelnen

Abbildung 42: Einflussbereiche von Komplexitét in Innovationsvorhaben

32 vgl. Pleschak/Sabisch (1997), S. 6.

%26 vgl. Roberts (1987), S. 3.
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Zur Aufgabenstellung sind komplexe Eigenschaften in der Situationsanalyse des
Problems als auch in den abgeleiteten Zielen zu entdecken. Die Wahrnehmung eines
Defizits oder Storung sind der Anstof3 fur ein Innovationsvorhaben und nicht
unmittelbar das Problem®’. Komplexe Probleme sind unklar in der Struktur, d.h. die
Erwartungen sind unsicher, die Problemkomponenten unklar und nachhaltig vom
Konfliktgehalt gepragt®?®. Die Zielbildung wird vom Bewusstsein dieser Komplexitat
stark beeinflusst®*®.

Ausschlaggebend im Wettbewerb sind technologische Innovationen, die
wissensintensiv und komplex sind.** Kern ist die kluge Auswahl und Kombination
von Produktionsfaktoren, die auf Personen als Wissenstrager basiert. Interne
Wissenstrager werden jene Personen betitelt, die innerhalb der Unternehmung, im
Innovations-Projektteam agieren.

Jene Technologie ist Input des Innovationsvorhabens, sofern sie in das Produkt oder
in den Produktionsprozess mal3geblichen Eingang findet. Der Wert der Technologie
als Ressource ist abhangig vom Lebenszyklus, dem Entwicklungspotential und der
Kenntnis dieser in der Unternehmung.

Komplexitat findet in der Produktionsplanung in den Bereichen Beschaffungsmarkt,
Produktionsprozess und Logistik ihren Niederschlag.

Das Produkt spiegelt Komplexitat in den von ROGERS formulierten Kriterien:
Probierbarkeit (zum Verstandnis der Funktionsweise und Anwendbarkeit des
Produktes), Unterstlitzung zur Einfuhrung des Produktes in den Markt und die
Adaptierbarkeit des neuen Produktes zu bestehenden Systemen.®!

Im Absatzmarkt betrifft den Komplexitatsgehalt der Innovation die Erreichbarkeit des
Kunden, bei Bedarf mit gezieltem Marketing.

Bei der Komplexitatsbetrachtung haben die Wechselwirkungen zwischen Produkt,
Prozess und Markt nicht zu unterschatzende Bedeutung. Eine Studie mit dem Inhalt
Komplexitatstheorie von STACY warnt vor zu einschlagigen Betrachtungen ab und
hat Einschrédnkungen im Einsatz von technologischen und Markt-beschreibenden
Faktoren erfasst, insofern, dass damit keine Voraussagen zu typischen Mustern von
Innovationen gegeben werden konnen. Das Zusammenwirken der Faktoren und

%27 vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 340.
%28 ygl. Radnor/Rich (1980), S. 119.

%29 yigl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 372.
330 vgl. Rycroft (2007), S. 566.

%1 vgl. Rogers (2003), S. 229ff.
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dessen Resultat(e) konnen vielfaltig sein und das Zu- oder Abwenden von einzelnen
Wirkungen praktisch unmaglich.®*

Die primaren Merkmale von Innovationsvorhaben sind Neuigkeit und Komplexitat.
Sie sind unabhéngig voneinander und von anderen Eigenschaften wie Unsicherheit
und Konfliktgehalt, auf welche diese aber sehr wohl Einfluss nehmen kénnen.**® Die
Auspragungsmaglichkeiten der beiden Eigenschaften sind in Abbildung 43
dargestellt.

Nr. Merkmal Auspragung
Neuigkeit Nicht neu neu
] Komplexiat Nicht komplex komplex

Abbildung 43: Auspragung der priméren Merkmale von Innovationsvorhaben

Das Merkmal Neuigkeit findet seinen maximalen Charakter, wenn
Produktionsfaktoren in einer bis dato unbekannten Art miteinander verknupft werden
in Bezug auf einen bestimmten Personenkreis (Kunden des Zielmarktes der
Innovation, Kunden eines anderen Marktbereiches). Mit Zunahme der Bekanntheit
nimmt der Charakter der Neuigkeit ab, und das Ergebnis des Innovationsvorhabens
gilt zunehmend als in den Markt eingefuhrt.

In Abbildung 43 ist zum anderen die Auspragung der Eigenschaft Komplexitat von
nicht komplex bis komplex ausgedriickt. Abbildung 44 fasst die erhobenen
Indikatoren von Komplexitat zusammen.

%32 vigl. Stacey/Griffin/Shaw (2000), S. 127ff.
%3 vgl. Thom (1980), S. 31.
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Vieldeutigkeit

Interaktion I vy | Vielzahl

Komplexitat

Veranderlichkeit I e [ Vielfalt

Abbildung 44: Indikatoren von Komplexitat

Die Auspragung der Eigenschaft Komplexitat in Kombination mit den Indikatoren von
Komplexitat aus Abbildung 44 ergibt die Matrix in Abbildung 45.

Nr. Indikatoren zu Komplexitat Auspragung

| Vielzahl Einzahl Mehrzahl

Il Vielfalt s Gleichartigkeit Verschiedenartigkeit
= x
IS K

1] Veranderlichkeit o Statik Dynamik g'
£ g
0
z

v Interaktion Independenz Interdependenz

Vv Vieldeutigkeit Transparenz Intransparenz

Abbildung 45: Auspragung der Indikatoren von Komplexitat

Beim Anwendungsfall wird aus Grinden der Transparenz eine detaillierte
Beschreibung der Auspragungsstufen in der Dokumentation empfohlen. Dies gilt fur

alle Indikatoren:
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Der Indikator Vielzahl beschreibt die Anzahl der beteiligten Elemente bzw.
Wechselwirkungen zwischen den Elementen®**. Die Bandbreite ist von Einzahl bis
Mehrzahl allgemein beschrieben.

Der Indikator Vielfalt beschreibt die Charaktermdoglichkeiten bei Elementen bzw.
Wechselwirkungen. Ist die Vielfalt gering ausgepragt, spricht man von Gleichartigkeit,
bei starker Auspragung von Verschiedenartigkeit.>*> Werden beispielsweise einzelne
Parameter zum Design unter Beibehaltung des eigentlichen Charakters von gleichen
Produkten variiert, wird die Vielfalt mehr oder weniger angesprochen: Ist die
Abweichung gering, gilt verstarkt die Auspragung Gleichartigkeit. Diese Situation
unterstitzt als ein Beitrag von finf die Kategorie Nicht komplex, d. h. die Komplexitat
des betrachteten Systems ist unter anderem dadurch gesenkt.

Der Indikator Veranderlichkeit spiegelt die Dynamik und die Diskontinuitat zur
Kennzeichnung von Komplexitdt in der Systemumwelt wieder. Je mehr die
Bezugnahmen zwischen den Elementen als auch die Elemente selbst in standiger
Veranderung begriffen sind, desto dynamischer ist der Wandel. Die Diskontinuitat
kennzeichnet die Sprunghaftigkeit des Wandels. Mit zunehmender Diskontinuitat
erscheint der Wandel als fundamentale Veranderung.**® Der Indikatoren Nr. Il wird
als statisch eingestuft, wenn keine Veranderungen prognostiziert werden.

,Neben der Vielschichtigkeit [bzw. Vielfalt und Veranderlichkeit] interessiert [...]
besonders die Vernetzung und die Art und der Grad der wechselseitigen
Abhangigkeiten zwischen den Teilen eines Systeme sowie zwischen Teilen und dem
Ganzen“**’. MALIK hebt die Interaktionen von Elementen als wesentliche Ursache
der Komplexitat hervor*®. Independenz von Elementen bzw. Beziehungen zwischen
Elementen trifft zu, wenn diese nicht beeinflussen und nicht beeinflusst werden. Auf
der anderen Seite beschreibt das Einbinden und Zusammenhalten von Elementen
die Interdependenz im System.

Der Indikator Vieldeutigkeit gibt Aufschluss Uber das Potential der nonverbalen
Botschaften®*°. Je selbsterklarender Sachverhalte wie beispielsweise der Zweck
eines bestimmten Produktes sind, desto transparenter und offensichtlich werden
diese eingestuft. Andererseits je weniger vertraut bestimmte Ablaufe sind, desto

%3 vgl. Patzak (1982), S. 22f.

%35 vgl. Probst (1987), S. 29.

%% vgl. Klimecke/Probst/Eberl (1994), S. 6f.
%7 probst (1987), S. 32.

%38 vigl. Malik (2006a), S. 186.

%9 vgl. Schuh (2005), S. 291.
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mihsamer erscheint das Prozedere. Gegebenheiten wie diese sind undurchsichtig
und werden als intransparent eingestuft.

Um die Komplexitat eines Innovationsvorhabens zu erheben, werden die
Wirkungsbereiche von Komplexitdt in Innovationsvorhaben (Abbildung 42)
systematisch mit den Indikatoren von Komplexitat (Abbildung 44) in Beziehung
gebracht. Zu den Kombinationen werden Statements formuliert, welche die Intensitét
der Komplexitat erheben lasst. Tabelle 4 prasentiert eine Zusammenstellung der
Statements, die zur Evaluierung von Innovationsvorhaben nach dem Charakter
Komplexitat dienen.

1 Aufgabenstellung

1.1 Die Aufgabenstellung lasst in der momentanen Situation Schwierigkeiten im Projekt
erwarten.

1.2 Im Innovationsvorhaben gilt es, mehrere Teilprobleme zu bearbeiten.

1.3 Die Aktualitat bzw. Dringlichkeit der Probleme unterliegt starken Schwankungen.

1.4 In die Problemstellung kann man sich schwer hineinversetzen.

1.5 Es gilt mehrere Ziele gleichzeitig zu verfolgen.

1.6 Die Ziele kdnnen nur vage definiert werden.

1.7 Mit einer Anderung der Zielhierarchie bzw. des Priorisieren ist zu rechnen.

1.8 Das Anstreben/Erreichen des einen Ziels beeinflusst das Erfilllen eines anderen Ziels.

1.9 Die Ziele sind nicht nachvollziehbar.

1.10 Keine bis wenige Zielvorgaben sind bis jetzt erreicht worden.

1.11 Das Innovationsvorhaben ist von sehr groben Einschatzungen fur zukinftige Ereignisse
bzw. Fehlschatzungen in der Vergangenheit gepragt.

2 Ressource Wissenstrager

2.1 Eine groRRe Anzahl an beteiligten Personen bzw. Personengruppen ist zur Durchfiihrung
des Innovationsvorhaben mit eingebunden.
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2.2 Die aktiven Personen(-gruppen) gehéren ein, zwei oder mehr Organisationen
(Unternehmungen, Vereine, Interessensvertretungen mit unterschiedlich strategischer
Orientierung) an. (Pkt. = Y Organisationen)

2.3 Eine Anderung des Standpunkts von Team-Mitgliedern ist denkbar und wahrscheinlich.

2.4 Die aktiven Personen bleiben nicht dieselben und wechseln im Lauf des Projektes.

2.5 Die aktiven Personen arbeiten eng zusammen und wissen die Kooperationspartner zu
kontaktieren.

2.6 Die eigenen Kompetenzen und Verantwortungen sowie die der Kollegen sind nur grob
bekannt bzw. abgegrenzt.

2.7 Die Kommunikation der Teammitglieder basiert vorwiegend auf personliche Gesprache.

2.8 Zur Bewadltigung der Themenstellung dréangt es mind. einer Person der Gruppe zur
Weiterbildung.

2.9 Die Team-Mitglieder kénnen sich in die Situation der
Kolleginnen/Kooperationspartnerinnen nicht hineinversetzen und bringen kein Verstandnis
fur die jeweiligen Handlung und Entscheidung entgegen.

2.10 Im Innovationsvorhaben gibt es doppelt so viele Kooperationspartner wie es
Teammitglieder gibt oder mehr.

2.11 Kooperationen werden mit Lieferanten, Kunden, Forschungsinstitut und Mitbewerber
eingegangen.

2.12 Die Kooperation bedeutet eine WIN-WIN Situation fur beide Parteien. Beide Partner
sind fir einen Erfolg der Zusammenarbeit motiviert.

2.13 Die Handlungen und Entscheidungen des Kooperationspartners im Rahmen der
Kooperation sind mir schleierhaft.

3 Ressource Technologie

3.1 Der Verlauf der Innovation ist von der innewohnenden Unsicherheit bzw. vom raschen
Wandel der technologischen Evolution gepréagt.

3.2 Die Innovation baut auf keiner (1 Pkt.), einer (3 Pkt.), zwei (5 Pkt.) oder mehr (7 Pkt.)
bereits bestehenden und/oder neuen Technologie(n) auf.

3.3 Im Innovationsvorhaben wird Technologieentwicklung betrieben,

beispielsweise im Rahmen der Grundlagenforschung (7 Pkt.), Erwerb von Nutzungsrechten
(5 Pkt.), Lizenznahme (3 Pkt.), keine Technologieentwicklung (1 Pkt.).
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3.4 Die Technologie ist auf die aktuelle Problemstellung mit groRem Aufwand auf die aktuelle
Problemstellung adaptierbar.

3.5 Die Anwendung einer Technologie beeinflusst die Anwendung einer anderen.

3.6 Die Umsetzungsmafinahmen sind umfangreich und erfordern das Verstandnis fur
komplexe Zusammenhénge.

3.7 Die verwendeten Technologien sind nur fir die jeweiligen Experten verstandlich.

4 Produkt

4.1 Das neue Produkt umfasst viele Einheiten und Module im Vergleich zu bisherigen
Produktlésungen.

4.2 Ausfuhrungen von Einheiten und Modulen des neuen Produktes variieren in Qualitat,
Design, etc.

4.3 Das neue Produkt ist so flexibel in seiner Gestaltung und Anwendung, dass die
anvisierten Kundenbedirfnisse mit einer hohen Wahrscheinlichkeit erfillt werden.

4.4 Die Innovation ist inkompatibel zu anderen, bisher eingefliihrten Komponenten,
Systemen; sie funktionieren miteinander nicht!

4.5 Die Innovation verlangt nach einem abgestimmten Wirtschaftsgut, um die Funktionalitat
der Innovation zu gewahrleisten.

4.6 Das Probieren/Testen der Innovation ist nicht moglich.

4.7 Bei der EinfUhrung der Innovation bedarf es einiger Erklarung bis Zweck und
Funktionsweise verstanden werden.

5 Projektdurchfihrung bzw. Produktentwicklung

5.1 Enormer Arbeitseinsatz wird fiir Schubladenplanung aufgewendet.

5.2 Zur Projektplanung wird wenig bzw. kein Projektmanagement involviert, um die
Zielvorgaben im Projekt festzulegen.

5.3 Der Produktentwicklungsprozess findet ohne Formvorschriften statt.

5.4 Eine Vielzahl von Lieferanten wirde die Produktentwicklung mit Ressourcen versorgen.

5.5 Die einzelnen Lieferanten sind schwer durch andere ersetzbar.
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5.6 Die Qualitat und Quantitat der Lieferung unterliegt unvermeidbaren Schwankungen.

5.7 Konstruktion und technische Herstellung des Produktes Uiberschneiden sich zeitlich.

5.8 Die Entwicklung und Produktion der Innovation verlangt jegliche Ressourcen bzw. hohen
Kapitaleinsatz.

5.9 Die Entwicklung der Innovation findet in einem Umfeld statt, wo der Schutz des geistigen
Eigentums, z. B. Patentierung, nicht greift.

6 Absatzmarkt

6.1 Die Einfuhrung der Innovation in den Zielmarkt bedarf samtlicher Ressourcen und hoher
finanzieller Mittel.

6.2 Die Kundenorientierung hat in der Art der Innovation wenig Bedeutung.

6.3 Das Kundensegment, das man bedienen mdchte, kann schlecht quantifiziert werden.

6.4 Das Marketing der Innovation wird kaum auf den bestehenden Kundenstamm gestitzt.

6.5 Die identifizierten Kundenbediirfnisse sind von Trends, saisonalen
Nachfrageschwankungen abhéngig.

6.6 Die Unternehmung kann kurzfristig auf die Anderungen auf Kundenbediirfnisse
eingehen.

6.7 Das Bewerben des Produktes steht im Hintergrund. Ich erwarte, dass das Produkt ein
Selbstlaufer wird, da meine Organisation im Markt gut etabliert ist.

6.8 Andere Industrien werden zur Distribution der Innovation miteinbezogen.

6.9 Der Absatzmarkt ist von der Schnelllebigkeit der Produkte gepragt.

6.10 Der Absatz der Innovation wird von der Charakteristik der Innovation — im Sinne der
Produktdifferenzierung — bestimmt.

7 Output Innovation

7.1 Die Einfihrung von Neuerungen ist vom Umfeld des Kunden schwer erkennbar.

7.2 Mit der An- bzw. Verwendung der Innovation erwartet der Kunde Prestigegewinn.
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7.3 Die Innovation steht in Verbindung mit unternehmungsinternen Verdnderungen im
Produktionsprozess.

7.3a Die Innovation steht in Rivalitat mit alternativen Innovationen in der Unternehmung und
beeinflussen die Einnahmestréme.

7.4 Die Innovation kann einen so hohen Stellenwert erlangen, dass dies strukturelle
Veranderungen hervorruft.

7.5 Die Innovation steht in Verbindung mit unternehmungsinternen Veranderungen in der
Organisationskultur und sozialen Belangen.

7.5a Die Innovation konkurriert mit alternativen Innovationen der Wettbewerber.

7.6 Fur den Erfolg meiner Innovation bedarf es Veranderungen in der Unternehmungsumwelt
(Politik: Bundnisse, Gesetzgebung; Gesellschaft: Wertehaltung, Trend; Technologie, IuK;
Okologie: Bedrohung der tkologischen Umwelt; Weltwirtschaft, Globalisierung;).

Tabelle 4:  Checkliste zur Bestimmung des Komplexitatsgrades®*

Die Statements werden zu den sieben Wirkungsbereichen von Komplexitat in
Innovationsvorhaben gruppiert und bilden zusammen die Checkliste zur Bestimmung
des Komplexitatsgrades. Die Checkliste unterstitzt zur Evaluierung von
Innovationsvorhaben nach dem Charakter Komplexitat.

Bei Anwendung der Checkliste wird die schon zuvor angeflihrte Bewertungsskala
(Abbildung 40) verwendet. Dazu werden die einzelnen Aussagen mit einem Punkt
(trifft Gberhaupt nicht zu) bis zu sieben Punkten (trifft voll zu) entsprechend bewertet.

Die einzelnen Wirkungsbereiche haben gleichen Anteil zum Komplexitatsgehalt, d.h.
in der vorliegenden Form der Checkliste wurde keine Gewichtung integriert. Die
Adaptierung hinsichtlich Unternehmungsbranchen und unternehmungsinternen
Werten wird empfohlen und obliegt dem Anwender der Checkliste.

Das Ergebnis der Checkliste zur Bestimmung des Komplexitdtsgrades ist ein
Mittelwert Uber die Einzelbewertungen. Dieser Wert ist einer der beiden
Ausgangswerte in der NK-Matrix in der Abbildung 46.

Bei der Evaluierung erfahren die Produktideen eine Orientierung. Dies ist Grundlage
zum Bewerten der Ideen als nachster Schritt in der Ideenprifung.

01N Anlehnung an Wonglimpiyarat (2005), 877 und Tatikonda (1999), S. 6.
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4.2 Bewerten der Produktidee

Bewerten ist ein Verfahren zur Bestimmung des Werts von Objekten. Die HOhe des
Wertansatzes richtet sich nach dem Zweck oder Anlass der Bewertung.*** Bei der
Ideenbewertung wird der Zielerreichungsgrad jeder Idee ermittelt. Sie stellt insofern
eine Herausforderung dar, da neben den quantitativen GrofRen auch qualitative
Uberlegungen einflieRen, die weniger einer objektiven als einer subjektiven
Betrachtung entsprechen.3#

Im vorliegenden Modell werden ldeen nach zwei quantitativen Merkmalen bewertet,
d.h. konkret potentielle Innovationen werden nach Neuigkeit und Komplexitat
beurteilt. Zur Aufbereitung der Evaluierungsergebnisse bedient man sich einer
Matrix. Damit ist eine Zerlegung des Handlungskomplexes nach den Merkmalen
gewahrleistet bzw. eine mehrdimensionale Betrachtung mit den verschiedenen
Bewertungskriterien méglich.3*®

Zur einfachen Erfassung der mehrdimensionalen Betrachtung wird eine graphische
Aufbereitung in Form eines Schaubilds beflirwortet (siehe Abbildung 46).

7
Checkliste zur Bestimmung
des Neuigkeitsgrades
o 5
o
-3
D
X
Koy
3
z 3
Checkliste zur Bestimmung
des Komplexitatsgrades
1 >

1 3 5 7

» Komplexitatsgrad

Abbildung 46: Input der NK-Matrix

%1 vgl. Alisch/Arentzen/Winter (2005a), S. 457.
%2 vigl. Vahs/Burmester (2005), S. 191.

343 Vgl. Alisch/Arentzen/Winter (2005d), S. 2011.
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Input sind die dimensionslosen Werte des Neuigkeitsgrades und des
Komplexitatsgrades, die einen Schnittpunkt in der Neuigkeits-, Komplexitats-Matrix
ergeben. Die Neuigkeits-, Komplexitats-Matrix wird folgend mit NK-Matrix abgekdrzt
verwendet werden.
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Komplexitatsgrad

Abbildung 47: Output der NK-Matrix

Abbildung 47 zeigt den Output der NK-Matrix und gestaltet sich aus dem Ergebnis
der angewendeten Checklisten. Die Evaluierungsergebnisse von Neuigkeit und
Komplexitat werden auf der Ordinate und Abszisse aufgetragen. Der
Kreuzungspunkt der verl&ngerten Linien ergibt den Produktinnovationsgrad in der
NK-Matrix. Abhangig davon, in welchen Quadranten der Schnittpunkt flr ein
bestimmtes Innovationsvorhaben féllt, ergibt sich der Produktinnovationsgrad mehr
oder weniger stark ausgepragt.

Der Innovationsgrad ist in der einschlagigen Literatur ein etablierter Begriff zur
Beschreibung der Innovationen nach dem Neuigkeitswert. HAUSCHILDT/SALOMO
verwenden den Begriff Neuigkeit, der mit der Bezeichnung Innovationsgrad
gleichzusetzen ist.*** THOM hingegen charakterisiert Innovationen mit Neuigkeit und

4 vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 16ff.
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Komplexitat gleichermaRRen.>* Fur die vorliegende Arbeit wird im Verstandnis von
THOM der Begriff Produktinnovationsgrad verwendet.

Es ist davon auszugehen, dass der Neuigkeitsgrad in der friihen Innovationsphase
am starksten ausgepréagt ist und im Zuge des Innovationsprozesses stetig abnimmt.
Laut WONGLIMPIYARAT differiert der Komplexitatsgrad in den einzelnen Phasen
des Innovationsvorhabens diskontinuierlich: Komplexitat ist in der Entwicklungsphase
ausgepragt, wenn hohe Investitionen zur Dienstleistungsversorgung benétigt und der
Schutz der Innovation durch Patentierung unzureichend ist. Dartber hinaus ist die
Komplexitat hoch, wenn die Technologie zur Unterstitzung der Entwicklung nicht
eingekauft bzw. lizenziert werden kann, sondern in der Unternehmung selbst
entwickelt wird. Bis hin zur Aushandigung ist die Komplexitat gesteigert, wenn nur mit
anderen Industriezweigen die Belieferung der Innovation bewerkstelligt werden kann.
In der Phase der Marktdurchdringung (bis max. 50 %) ist die Komplexitat ausgepragt,
wenn die Art der Innovation wenig Kundeneinfluss hat, das Schwierigkeiten beim
Wettbewerb um Marktanteile fur den Innovator bedeuten. Aul3erdem ist die
Komplexitat erhoht, wenn die Marketing-Aktivitaten rund um die Innovation erneuert
werden.3%

Die Erhebung des Innovationsgrades in mdglichst frihen Innovationsphasen
begiinstigt die Risikoabschatzung und erleichtert die Ressourcenzuteilung.**’ Dies
wird fur das zu entwickelnde Modell ibernommen und der Produktinnovationsgrad
soll im Front End of Innovation erhoben werden.

Im Folgenden wird der Produktinnovationsgrad mit PIG abgekirzt bezeichnet. Der
PIG ist eine Zusammensetzung eines dimensionslosen Werts, der sich aus dem
Produkt von Neuigkeits- und Komplexitatsgrad ergibt und der Bezeichnung des
Kreuzungspunkts in der NK-Matrix als romische Ziffern in eckigen Klammern.

e Der PIG im Bereich | beschreibt Innovationsvorhaben, deren Auspragung und
notwendigen Handlungen sich fur die bewertende Person/Unternehmung als
wenig risikobehaftet darstellt. Der Bereich | umfasst PIGs von 1[l] bis 16[l].

e Der PIG im Bereich Il bezeichnet Innovationsvorhaben, die sich im
Unternehmungsumfeld als neuartig erweisen, jedoch werden keine
schwerwiegenden Probleme bei der Umsetzung erwartet. Der Bereich Il
umfasst PIGs von 5[l1] bis 28][l1].

%5 vgl. Thom (1980), S. 31.
%% vigl. Wonglimpiyarat (2005), S. 865ff.

7 vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 21.
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e Der PIG im Bereich Ill formuliert Innovationsvorhaben, wo integrierte
Komponenten Schwierigkeiten bei der Transformation in ein Produkt
verursachen.** Der Bereich Ill umfasst PIGs von 5[lI] bis 28][lIl].

e Der PIG im Bereich IV kennzeichnet Innovationsvorhaben, wo bislang keine
ahnlichen in der Unternehmung bearbeitet worden sind. Sachverhalte haben
sich zum Zeitpunkt der Bewertung noch nicht klar zu erkennen gegeben und
die zukunftigen Ergebnisse sind noch unsicher. Der PIG des Bereichs IV
nimmt Werte von 16[IV] bis 49[IV] an.

Bei der Bewertung erfahren die Produktideen eine Ordnung. Dies ist Grundlage zum
Entwickeln der Ideen als nachster Schritt in der Ideenprifung.

4.3 Entwickeln der Produktidee

Im Vorgehensschritt Entwicklung der Produktidee werden zum einen die Ideen
gefiltert und zum anderen die erfolgversprechenden Ideen weiter entwickelt. Der
Auswahl der Ideen liegt eine Entscheidung zu Grunde, die das Potential der Idee der
externen als auch der internen Komplexitat gegenuberstellt. Die Ideen mit negativem
Entscheid sollen nicht verworfen, sondern dokumentiert werden. Moglicherweise
erscheint die eine oder andere ldee zu einem spateren Zeitpunkt bei gednderten
Rahmenbedingungen als geeignet. Aus der ausgewahlten Idee wird ein
Ideenkonzept entworfen.

In der NK-Matrix kann ein Uberblick iber die generierten Produktideen zu einer
Themenstellung gegeben werden. Die Diversifikationen in Abbildung 48 kénnen als
Beispiele fir eine PIG-Differenzierung herangezogen werden.

348 Vgl. Wonglimpiyarat (2005), S. 868.
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Abbildung 48: Darstellung der PIG-Differenzierung in der NK-Matrix

Diversifikation®*® bedeutet allgemein die Ausweitung bzw. Auffacherung des
Wertschoépfungsprogramms und ist ein Mittel der Wachstums- und Risikopolitik der
Unternehmung. Beispiele fur interne Diversifikation sind Eigenentwicklung oder
Erwerb einer Lizenz. Beispiele fUr externe Diversifikation sind Akquisition oder
Kooperation.

e Horizontale Diversifikation (a in Abbildung 48) bedeutet die Ausweitung des
bisherigen Produkt- und Handlungsprogramms auf neue.

¢ Die vertikale Diversifikation (c in Abbildung 48) bedeutet die Aufhebung von
Spezialisierungen, die Integration von vor- und nachgelagerten
Prozessschritten oder ein gesamter Losungsansatz in Richtung
Systeminnovation.

o Die laterale Diversifikation (b in Abbildung 48) entspricht einer Erweiterung
des Wertschopfungsprogramms mit neuen Produkt- und Marktkombinationen.

Je nachdem welche Strategie verfolgt wird, unterstitzt die eine oder andere Idee
diese je nach ihrer Position in der NK-Matrix. Zum anderen lasst die in der NK-Matrix
bewertete Idee den Ressourcenaufwand zum Entwickeln einschatzen. Je hoher der

349 Vgl. Alisch/Arentzen/Winter (2005b), S. 734.
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PIG, desto groRRer der Aufwand. Abhangig von der verfolgten Strategie als auch den
zur Verfigung stehenden Mitteln erfolgt die Ideenauswahl.

Produktideen mit einem geringen PIG sind weniger mit Risiko behaftet als andere.
Daher wird man bestrebt sein — unabhangig in welchen Bereichen die ausgewahlte
Idee in der NK-Matrix liegt — den PIG der Idee in den Bereich | oder in deren Nahe zu
verschieben. (siehe Abbildung 49).

Weniger risikobehaftete
Innovationsvorhaben ... |

Neuigkeitsbasierte B °
Innovationsvorhaben ... |l o
e 7
>
Komplexe 3 ¢ /
Innovationsvorhaben ... 11l Z 3
-t
Hoch risikobehaftete
Innovationsvorhaben ... IV
1 B
1 3 5 7
Komplexitatsgrad

Abbildung 49: Darstellung der Entwicklung von PIGs in der NK-Matrix

Ist die Effektivitat ein Mal3 fur die Zielerreichung (Wirksamkeit, Qualitdt der
Zielerreichung) und die Effizienz ein Mal3 fur die Wirtschaftlichkeit (Kosten-Nutzen-
Relation)®*°, sollen Innovationsvorhaben generell moglichst effektiv und effizient
abgewickelt werden. Eine Handlungsstrategie unterstitzt effektiv.  im
Entscheidungsprozess, wenn sich mehrere Alternativen stellen. Abhangig von der
Idee — urspringlicher PIG in der NK-Matrix — werden in der Tabelle 5
Handlungsstrategie abgeleitet.

350 Vgl. Alisch/Arentzen/Winter (2005b), S. 782f.
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Innovationsvorhaben im )
i Handlungsstrategie Methodenansatz
Bereich Nr.
Standardmethoden zur
I Tun! , )
Projektabwicklung
Informations- und
I Lernen! i
Wissensbeschaffung
. Methoden zur
I Reduzieren! . e
Komplexitatsbewaltigung
. Methoden zum Infogewinn und
v Kombinieren! o e
zur Komplexitatsbewaltigung
Tabelle 5: Handlungsstrategien fur Produktideen

Tabelle 5 bietet Methodenansatze in Abhéangigkeit von der gewahlten
Handlungsstrategie an. Zur Problembewaltigung wird der IST-Zustand in den SOLL-
Zustand transformiert®!. Dies erfordert reproduktives Denken, sodass bekannte
Lésungsmethoden als Methodenansatz angewendet werden®*?.

e Die mit weniger Risiko behaftete Innovationsvorhaben (Ideen im Bereich I)
bewaltigen die Produktentwicklung meist in Form des Projektmanagements,
das in der Unternehmung eingefiihrt und angewendet wird.

e Beildeen im Bereich Il gilt es, Information zu beschaffen und Wissen zu
erlernen. Mit der Informations- und Wissensbeschaffung wird der
Neuigkeitsgrad von neuigkeitsbasierten Innovationsvorhaben gesenki.

e Beildeen im Bereich Ill wird eine Reduktion des Komplexitatsgrads
angestrebt. Komplexe Innovationsvorhaben machen den Einsatz von
spezifischen Methoden notwendig, worauf folgend weiter eingegangen wird.

e Methoden zum Informationsgewinn als auch zur Komplexitatsbewaltigung
werden in Kombination fir hoch Risiko behaftete Ideen im Bereich IV
eingesetzt.

Liegt die Produktidee im Bereich Ill oder IV der NK-Matrix, ist die Gesamtkomplexitat
stark ausgepragt. Als Entscheidungsgrundlage zur weiteren Vorgehensweise ist die
Aussage der NK-Matrix jedoch zu grob. Daher empfiehlt sich eine weitere
Untersuchung, wie der PIG einer ldee mit der starken Komplexitdtsauspragung

%1 vgl. Funke (2003), S. 25.
%2 \gl. Dorner (1976), S. 10ff.
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zustande gekommen ist und eine Maflinahmenplanung, den PIG der fokussierten
Idee effizient zu senken.>*

Vielzahl | Vielfalt
Simplifizieren Standardisieren
Vieldeutigkeit - Veranderlichkeit
Visualisieren Stabilisieren
Interaktion

Isolieren

Abbildung 50: Interaktion von Handlungsmaf3nahmen fir komplexe Innovationsvorhaben

Abbildung 50 prasentiert die Indikatoren von Komplexitat, auf jene der
Komplexitatsgrad der ldee aufgeteilt werden kann. Zur Darstellung der Indikatoren
eignet sich die Netzwerkdarstellung: Die Indikatoren sind unabhangig voneinander,
jedoch zeigt die Auspragungsanderung eines Indikators oft auch Auswirkung auf
andere Indikatoren.

In Abbildung 50 ist jeder Indikator mit einer Handlungsstrategie tituliert, der die
Maflinahmenplanung zur weiteren Vorgehensweise ausrichten soll:

Simplifizieren setzt den Indikator Vielzahl bei den Elementen herab. Die
Herabsetzung kann sich zweierlei gestalten: als Fokussierung auf wenige Elemente -
Ziele beispielsweise - oder auf die tatsachliche Reduktion von Elementen -
Aktivitaten im Produktionsprozess. Beispielsweise vermindert Vereinfachen den
Lehr- und Lernaufwand, da die Menge an aufzunehmenden, zu verarbeitenden und
zu speichernden Informationen reduziert ist.>>*

%3 vgl. Sell/Schimweg (2002), S. 81ff.

%4 vgl. Warnecke (1992), S. 160.
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Standardisieren setzt den Indikator Vielfalt bei den Elementen herab.
Beispielsweise bedingt Standardisieren einen wiederholbaren Ablauf, der
Sachverhalte analysiert, abbildet und kategorisiert. Dem entspricht der allgemeine
Zweck von Methoden und Verfahren, einer Vorgehensweise zur planmalRigen
Lésung von Problemen.

Stabilisieren reduziert den Indikator Veranderlichkeit bei Sachverhalten.
Entwicklungen im Unternehmungsumfeld kénnen nicht gestoppt, wohl aber registriert
und verfolgt und Muster abgeleitet werden. Diese dienen als
Entscheidungsgrundlage. Andererseits werden interne Ablaufe durch Strukturen
gelenkt.

Isolieren bedeutet eine Begrenzung der Interaktionen von Elementen im System und
zum Systemumfeld. Damit kdnnen Sachverhalte isoliert betrachtet und gestaltet
werden. Ein Beispiel ist die funktionale Gliederung in der Unternehmung.
Systemtheoretisch sind die internen Beziehungen im Fraktal — hier die Funktion:
Produktion — enger und intensiver als nach aufen hin.**®

Visualisieren setzt den Indikator Vieldeutigkeit bei den Elementen und den
Wechselwirkungen herab. Die Herausforderung ist, bestehende Sachverhalte
transparent zu machen, indem die Elemente und deren Struktur entdeckt und
aufgezeigt werden.

4.4 QIP-Modell zur Entscheidungsunterstitzung bei der
Ideenauswabhl

Konkurrieren viele ldeen um begrenzte Ressourcen und finanzielle Mittel, muss

priorisiert werden. QIP-Modell bedeutet dabei qualitatives Verfahren zum Ideen

prifen. Ein Innovationsportfolio unterstitzt bei der Wahl der richtigen
Innovationsvorhaben und deren Entwicklung.

- Neue ldeen werden evaluiert und bewertet.

- Laufende Innovationsvorhaben werden gemal den strategischen Zielen und
zukunftigen Lucken priorisiert, zurtickgestellt oder gestoppt.

%5 vgl. Warnecke (1992), S. 154.
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Abbildung 51: Innovationsportfolio®*®

Wie in Abbildung 51 erlautert unterstitzt das Innovationsportfolio bei der
Koordination Uber die Projektdauer. Damit kann eine kontinuierliche
Innovationsleistung gewahrleistet werden, die die vorhandenen Ressourcen nicht
durch  Spitzenbelastungen  Uberanstrengt. Des  weiteren  schafft das
Innovationsportfolio  Transparenz  Uber geplante Ideen und laufende
Innovationsvorhaben der Unternehmung und gibt neben dem Erfullungsgrad der
Bewertungskriterien Aufschluss Uber das aktuelle Stadium von Einzelprojekten im
Innovationsprozess.>®’

Das QIP-Modell hilft bei der Auswahl der richtigen Innovationsvorhaben. Die
Unterstitzung setzt aus der Perspektive der Merkmale von Innovationsvorhaben an,
und stellt die daraus resultierenden Anspriche dem Ressourcenpotential der
Unternehmung bzw. den fir das Innovationsvorhaben abgestellte Ressourcen
gegeniber.

%5 In Anlehnung an Greiner (2010a), http://www.google.at/imgres?imgurl=http://www?2.horvath-

partners.com/fileadmin/media/medium/de/Grafik_web IN_Innovationsportfolio Management 500
x375.png&imgrefurl=http://www?2.horvath-partners.com/Innovationsportfolio-Management.1061%2
BM5c50842c46a.0.html&h=375&w=500&sz=18&tbnid=mOoyaRUsMzaNmM:&tbnh=98&tbnw=130
&prev=/images%3Fg%3Dinnovationsportfolio&usg=__qyT21 1D5iwWWwBPVzBg6Rtuyc=&sa=X&
ei= agIRTOKYNgGWOLNcOYQI&ved=0CC8QIQEWBA, Zugriffsdatum: 16.06.2010.

%7 vgl. Greiner (2010b), http://www2.horvath-partners.com/Innovationsportfolio-Management.1061+

M5c50842c46a.0.html, Zugriffsdatum: 16.06.2010.
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Abbildung 52: QIP-Modell als Entscheidungsunterstiitzung durch Senkung von Risiko- und
Konfliktpotential®*®

Technische Neuerungen erfassen alle Unternehmungsbereiche und auch das
Unternehmungsumfeld und werden komplex erarbeitet. Weil die Ziele, Wege und
Ergebnisse nicht eindeutig abgegrenzt sein konnen, bergen Innovationen ein
gewisses Risiko und Konfliktpotential (Abbildung 52).

Das QIP-Modell ist eine zielorientierte Vorgehensweise zur Senkung des
Innovationsrisikos und der damit einhergehenden Konflikte, indem bewusst auf
Schaffung von Transparenz beginnend im Front End of Innovation abgezielt wird: Die
reale Situation der Problemstellung wird durch die Abbildung als ein System
simplifiziert und vereinfacht. Gegebenheiten und Prognosen rund um die Produktidee
werden evaluiert. Die Idee wird entsprechend der Portfolio-Balance bzw. der zur
Verfliigung stehenden Ressourcen bewertet und visualisiert. Darauf folgend wird eine
Handlungsempfehlung zum weiteren Vorgehen gegeben.

Im Vorgehensschritt Entwicklung der Produktidee werden zuné&chst die Produktideen
gefiltert. Dies ist Grundlage zum eigentlichen Entwickeln der erfolgversprechenden
Idee. Im folgenden Kapitel wird ein Auszug an Methoden vorgestellt und deren
Komplexitatsbewaltigung ausgefuhrt. Mit einem Mix von Methoden kann eine
Empfehlung zur Vorgehensweise bei der Problemlésung gegeben werden, dessen
Ablauf stabilisiert und die Herausforderung der komplexen Produktidee minimiert
wird.

%8 1N Anlehnung an Thom (1980), S. 31.
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5 Komplexitatsrelevante Methoden im
Innovationsmanagement

Eine Methode ist ein ,[...] auf einem System von Regeln aufbauendes Verfahren, das
der Erlangung von Erkenntnissen und praktischen Ergebnissen dienen soll“**°. Die
Methode entspricht einer planmaligen Vorgangsweise zur Erreichung eines
Zieles.3°

Anwendung finden Methoden in den Wissenschaften mit dem Ziel des
Problemlésens, wo zunéchst Orientierung geschaffen wird, und weiter Handlungen
folgen, die spater kontrolliert werden.*®** Aus der Perspektive der Betriebswirtschaft
liegt der Zweck zur Methodenanwendung in der Produktentwicklung zu potentiellen
Innovationen. Die volkswirtschaftliche Auswirkung von Innovationen ist in der
Entwicklung des Stands der Technik zu sehen (siehe Abbildung 53).

A
Preis

(Kosten)
verschiedene

Produktklassen

besser

Fortschritt

heute =
morgen billiger

Stand der Technik )
Technologie

Abbildung 53: Stand der Technik und Innovation®®

%9 Brockhaus (1982), S. 660.
%0 vgl. Descartes (1997), 19ff.
%1 vgl. Sell/Schimweg (2002), S. 67f.

%2 1 Anlehnung an Pfeifer/Schmitt (2007), S. 13.
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In der vorliegenden Arbeit betrifft das Problemlésen nicht nur die Entwicklung neuer
Produkte, sondern die gesamte Betrachtung zum Hervorbringen von
Produktinnovationen. Diesbezlglich gibt es in der Literatur eine grof3e Anzahl und
Vielfalt an Methoden. Grundsatzlich kommen alle Management-Methoden in Frage,
die der Informationsgewinnung, -bearbeitung und gegebenenfalls -reduktion dienen,
unabhangig davon, ob sie konkret dem Innovationsmanagement zuzurechnen sind:
beispielsweise Instrumente des Qualitatsmanagements, der Logistik usw. Die Vielfalt
an Methoden erschwert den Uberblick zu erlangen bzw. behalten. Aus diesem Grund
wird folgende Vorgangsweise zur Methodenauswahl eingeschlagen.

Komplexitatsindikator Einflussbereiche von
Nr. -
(Handlungsstrategie) | Komplexitét
I Vielzahl (Simplifizieren) Aufgabenstellung
I Vielfalt (Standardisieren) Wissenstrager
Technologie
i Veranderlichkeit (Stabilisieren)
Produktentwicklung
v Interaktion (Isolieren) Produkt
Y Vieldeutigkeit (Visualisieren) Rahmenbedingungen
Tabelle 6: Handlungsstrategie fur Produktideen abhangig vom Komplexitatsindikator

Tabelle 6 bildet die Rahmenstruktur zur Bildung von Kombinationen aus einem
Komplexitatsindikator (Abbildung 50) und einem Einflussbereich von Komplexitat
(Abbildung 42). Prinzipiell wird jener Komplexitatsindikator bzw. Einflussbereich
favorisiert, der bei der untersuchten Produktidee eine starke Auspragung erfahrt.
Folgend wird eine Auswahl an Kombinationen gebildet und jeweils eine, in der
betrieblichen Praxis verbreitete Methode empfohlen:

a Kombination: Simplifizieren im Bereich ,Aufgabenstellung®
Komplexe Aufgabenstellungen kdnnen aus Problemen resultieren, die vielschichtig
und deren Teilprobleme zahlreich sind. Sofern eine Ableitung von konkreten Zielen
moglich ist, kbnnen sie viele an der Zahl sein, die eventuell nicht korrelieren.
Priorisieren fokussiert die Probleme oder Ziele, und ist mit Anwendung der ABC-
Analyse umsetzbar.

b Kombination: Visualisieren im Bereich ,Technologie®
Technologiebasierte Innovationen sind nicht nur jene, wo die Prinzipien neu erfunden
wurden, sondern auch jene, wenn die Prinzipien in einer neuen Art und Weise
abgewendet werden. Bionik ist eine Vorgangsweise, die aus der Biologie Prinzipien
ableitet und fur technische Einsétze anwendet.
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c Kombination: Simplifizieren im Bereich ,Wissenstrager*
Sind Forschungs- und Entwicklungskapazitat oder die Finanzkraft fehlende
Ressourcen, um komplexe Innovationen allein durchzufiihren, bietet sich die
Moglichkeit der Innovationskooperation mit externen Partnern der Wirtschaft oder
der Wissenschaft.>*®

d Kombination: Visualisieren im ,Produkt“-Bereich

Der Erfolg der Innovation ist von der technischen Umsetzung eines Produktes als
auch vom Absetzen an den Kunden abhangig. Um sich in die Lage der Kunden und
deren Bedurfnissen rein zu versetzen, wird die Kooperation mit einer Schlisselfigur
in der Branche empfohlen, die einen mdglichst groRen Markt mit hohem
Anspruchsniveau vertritt. Lead-User sind beispielsweise solche Personen.®*

e Kombination: Visualisieren im Bereich ,Rahmenbedingungen®
Da neue Produkte den Anforderungen der Kunden entsprechen miissen, sind sie die
wichtigste Quelle zur ldentifikation von moglichen Problemfeldern. Fir komplexe
Produkte sind entsprechend langere Entwicklungszeitraume einzurechnen, das eine
richtige Prognose umso wichtiger macht. Eine fundierte Markt-Recherche gibt
Orientierung am Kundennutzen und senkt das Fehlschlagrisiko.

f Kombination: Standardisieren im Bereich ,Produktentwicklung®
Unternehmungen stehen den Herausforderungen des schnellen Technologiewandels
und der Verkirzung der Produktlebenszyklen, einer zunehmenden System-
komplexitat und der Kundenforderung nach Individualldésungen gegeniber. Einen
Ausweg bieten Plattform- und Modulstrategien, die Basisentwicklungen in einer
Vielzahl von Produkten wiederverwenden.?®

g Kombination: Stabilisieren im Bereich ,,Aufgabenstellung*
Zur Orientierung der zukinftigen Innovationsaktivitaten bedarf es einer strategischen
Ausrichtung des Betéatigungsfeldes. Die Szenario-Technik ist eine geeignete
Methode zur Festlegung der Innovationsstrategie als auch fur die Gewinnung und
Bewertung von Produktideen.

h Kombination: Isolieren im Bereich ,Aufgabenstellung®

Im Zeitablauf &ndern sich Eingangsparameter fur bestehende Problemlésungen und
es entsteht Unsicherheit, dass die Losung nicht die optimale bleibt.>®® Die

%3 v/gl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 78ff.
%4 vgl. von Hippel (1986), S. 791ff.
%5 vigl. Durmdiller (2008), S. 83f.

% vigl. Gabler Wirtschaftslexikon, http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/sensitivitaetsanalyse/

sensitivitaetsanalyse.htm, Zugriffsdatum: 15.06.2010.

107


http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/sensitivitaetsanalyse/%20sensitivitaetsanalyse.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/sensitivitaetsanalyse/%20sensitivitaetsanalyse.htm

Sensitivitatsanalyse beleuchtet die Problemsituation, grenzt nach auf3en hin ab und
zeigt die Beziehungen intern auf.

[ Kombination: Standardisieren im ,Technologie“-Bereich

Technologiebasierte Innovationen bergen ein hohes Risiko des Scheiterns, aber
auch ein Potential groBen Erfolges. Eine gesamthafte Betrachtung des unter-
nehmungsspezifischen Technologiebedarfs, von Marktpotentialen und Umfeldtrends
entspricht einer TechnologiefrUhaufklarung und st eine zielorientierte
Vorgehensweise zur Reduktion der Vielfalt an anwendbaren Technologien.

] Kombination: Stabilisieren im ,Technologie“-Bereich
Die in der Innovation zu verwendende Technologie unterliegt einem Lebenszyklus.
Der Ausnutzungsgrad ist zunachst noch flach bis die Technologie in verschiedenen
Bereichen Anwendung findet und spater vom Markt verschwindet. Der
Technologiekompass gibt Orientierung zum Entwicklungsstadium bzw. —potential
der betrachteten Technologie.*®’

k Kombination: Standardisieren im Bereich ,Aufgabenstellung”
TRIZ baut auf Patentanalysen auf und identifiziert Funktionsprinzipien im
Anwendungsfall. Die Einordnung der analysierten Problemstellung entspricht dem
Standardisieren dieser. Ein Vergleich mit existierenden Losungen in anderen
Industrien liefert Empfehlungen fir die Veranderung technischer Systeme.3¢®

I Kombination: Visualisieren im Bereich ,Wissenstrager*

Innovationsteams sollen optimal mit fachlich heterogenen und sozial homogenen
Personen der Unternehmung besetzt werden. Die Wissenspotentialmatrix
identifiziert die Position und Wissensbasis des Mitarbeiters, indem die fur die
Unternehmung relevanten Wissensarten den Wissenstragern gegenubergestellt
werden.>®

Folgend werden die gewahlten Methoden vorgestellt und die Vorgangsweise kurz
erlautert. Ziel der Analyse ist das Erkennen mdglicher Chancen fur die
Unternehmung, die sich insbesondere durch die Bertcksichtigung von
Komplexitatsaspekten ergeben.

%7 vigl. Knaf/Heubach (2008), S. 147ff.
%8 vigl. Enkel/Durmiiller (2008), S. 230 und 304.

%9 vgl. Ditzel et al. (2007), S. 87.
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5.1 ABC-Analyse

Die ABC-Analyse ist ein Analyseverfahren zum Gruppieren von Objekten und zur
Ordnung der Gruppen nach absteigender Bedeutung. Zweck der Methode ist das
Fokussieren von Objekten. Der Ursprung des Prinzips steckt in der 1905
entwickelten Lorenzkurve zur Veranschaulichung der Einkommensverteilung in einer
Volkswirtschaft, d.h. wie viel Prozent der Einkommensempfanger wie viel Prozent
des Volkseinkommens verdienen. Dabei wird dem kumulierten Anteil der
Einkommensempfanger (geordnet nach der Einkommenshéhe von den unteren zu
den oberen Einkommensbeziehern) abgetragen auf der Abszisse der jeweilige
kumulierte Anteil am Gesamteinkommen oder —vermogen abgetragen auf der
Ordinate gegenubergestellt. Je weiter sich die Kurve der tatsachlichen
Einkommensverteilung von der Diagonalen entfernt (sich nach unten wolbt), desto
ungleicher ist die Einkommensverteilung und desto groRer sind die
Einkommensunterschiede in der Volkswirtschaft.?”

Anwendung findet die Lorenz Kurve in der ABC-Analyse. Ziel der ABC-Analyse ist
beispielsweise herauszufinden, welchem Produkt(-gruppen) im Logistikmanagement
besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden soll. Anwendung findet die ABC-
Analyse auf Systeme jeglicher Art (Energie-, Informationssysteme).>”* Die
Klassifikation in der ABC-Analyse stellt sich wie folgt in Abbildung 54 dar.

A
0 1

Wertanteil (in %)

20% — A B c

T T T T >
20% 100%
Mengenanteil (in%)

Abbildung 54: Darstellung der ABC-Analyse (A: hochwertig/umsatzstark, B: mittelwertig/
mittlere Umsatzstarke, C: niedrigwertig/ umsatzschwach)*"?

%79 vgl. Bibliographisches Institut & F.A (2010), S. 31.
"1 vigl. Wohinz (1983), S. 73.

372 public (2010), http://www.abc-analyse.info/abc/ziel der abc-analyse/, Zugriffsdatum: 20.06.2010.
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Mit der ABC-Analyse kann das Wesentliche vom Unwesentlichen getrennt werden.
Damit werden Ansatzpunkte fir Verbesserungen (z. B. Rationalisierungs-
maf3nahmen) identifiziert und materialwirtschaftliche Entscheidungen fundamentiert.
Oftmals wird festgestellt, dass ein mengenmallig kleiner Teil einen sehr hohen
Wertanteil besitzt (,80/20-Regel”). Einsatz findet die ABC-Analyse im Bereich der
Beschaffung: zur Festlegung des Einkaufvolumen nach Materialgruppen/Materialien/
Umsatz pro Lieferant, Materialien nach Beschaffungs-/Lieferzeiten, Lieferanten nach
Termintreue, Materialien nach Lagerbestande (Umschlagshaufigkeit), Einteilung von
Mitarbeiterkapazitaten, Einhaltung von Qualitatsstandards, Einkaufspreise usw.*"?

Einfluss-
bereiche von Simplifizieren | Standardisieren | Stabilisieren Isolieren Visualisieren
Komplexitat:
Aufgaben-
stellung . . O Q .
Wissenstrager O O O O O
Technologie O O O O O
Produkt-
entwicklung O O O O O
Produkt . . O Q .
Rahmen-

O O O O O

bedingungen

® Komplexitatsbewaltigung q maRiger Zusammenhang O keine Komplexitatshewaltigung

Tabelle 7: Komplexitatsbewaltigung mit der ABC-Analyse

In der komplexitatsorientierten Betrachtung (Tabelle 7) findet die ABC-Analyse
Einsatz in bestehenden Problemlésungen in Form von Qualitdtskontrollen bei
Produkten. Haben sich die Rahmenbedingungen geandert, gentigt das Produkt nicht
mehr den Anspriichen der Kunden, kann die ABC-Analyse zur Problemstrukturierung
dienen. Durch die Erstellung einer Rangordnung (Standardisieren) werden
Schwachstellen aufgezeigt, kénnen Notwendigkeiten erkannt und

373 vgl. Pfohl (2010), S. 107ff.
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Verbesserungspotentiale visualisiert werden.®* Die Anzahl der Parameter wird
vermeintlich reduziert, wenn der Fokus auf eine oder wenige Klassen fallt
(Simplifizieren).

5.2 Bionik

Bionik bezeichnet ein interdisziplinares Wissenschaftsfeld an der Schnittstelle
zwischen Biologie und Technik. Ziel ist, von biologischen Systemen Prinzipien fur
technische Anwendungen und Lésungsstrategien abzuleiten.?”

Als erster Pionier der Bionik gilt Leonardo da Vinci mit der Ubertragung der
Analyseergebnisse des Fliigelschlags von Vdgeln auf technische Flugobjekte. Bis
heute hat sich die Bionik zunehmend als Wissenschaft etabliert und entwickelt sich
zu einem innovativen Forschungsgebiet.3"®

1 Technische Funktion
v
2 Biologische Funktion

3 Technische Randbedingungen
!
4 Biologische Randbedingungen

5 Technisches Glitekriterium
v
6 Biologisches Gutekriterium

6 Technische Nachahmung des
biologischen Vorbildes

Abbildung 55: Vorgehensweise zur Bionik®"’

3 vgl. Polzl (2002), S. 283.
375 vgl. Alisch/Arentzen/Winter (2005b), S. 503.
37 vigl. Nentwich (2006), S. 1.

7 1n Anlehnung an Zerbst (1987), S. 26ff.
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Abbildung 55 beschreibt die Vorgehensweise zur Durchfiihrung von Bionik: zuerst
erfolgt eine klare Problemdefinition. Dann wird systematisch nach Problemlésungen
in der Natur gesucht. Wird diese vermeintlich gefunden, erfolgt eine Prifung, ob
diese auf das gestellte Problem Ubertragbar ist, beispielsweise Material, Design,
innere Struktur, Beziehungen nach auf3en zum Umfeld, etc.

Bionik ist eine Methode, die tber den Tellerrand hinaus zu sehen versucht, deren
Zweck im Lernen von der Natur als Anregung fiir technische Innovationen liegt.*”®
Bionik fordert das Problemverstandnis der Uberwiegend technischen
Aufgabenstellung, gibt aber keine Unterstiitzung bei der Zielbildung, Bewertung und
Entscheidung von Innovationsprozessen.3®

Einfluss-
bereiche von Simplifizieren | Standardisieren | Stabilisieren Isolieren Visualisieren
Komplexitét:

Aufgaben-
stellung

Wissenstrager

Technologie

Produkt-
entwicklung

Produkt

Rahmen-
bedingungen

O 10 O | @0 @
© 10| O 0|0 O
© 10| O 0|0 O
O 10 O | @0 @
O 10 0O @0 @

® Komplexitatsbewaltigung q maRiger Zusammenhang O keine Komplexitatshewaltigung

Tabelle 8: Komplexitatsbewaltigung mit Bionik

Bionik ist eine Kreativitatsmethode mit dem Analogie-Prinzip zur Entschlisselung
von Ergebnissen der biologischen Evolution.*®® Das biologische Prinzip wird
innovativ als Losungsansatz fir die Technik umgesetzt, sodass eine

38 vgl. Kleisny (2001), S. 20.
39 vgl. Polzl (2002), S. 247.

%80 vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 439.
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Technologieentwicklung moglich ist®®*

und anderen kiinstlichen Systemen3®®?,

, aber auch die Gestaltung von Organisationen

Tabelle 8 zeigt die Komplexitatsbewéltigung mit Bionik in den Einflussbereichen
Aufgabenstellung und Technologie auf. Simplifiziert wird anhand der systemischen
Betrachtung; blol3 die wichtigen, systemrelevanten Elemente und Wechselwirkungen
wird Aufmerksamkeit geschenkt. Die Analyse von Sachverhalten in der Biologie wie
in der Technik geht mit dem Isolieren des zu betrachteten Systems von deren
Umwelt einher. Visualisieren entspricht dem Ausformulieren der Analyseergebnisse.

5.3 Innovationskooperation

Die Innovationskooperation ist eine zeitlich befristete Zusammenarbeit von rechtlich
und wirtschaftlich selbststandigen Unternehmungen, wenn alle Beteiligten bewusst
Ressourcen einsetzen, wenn Arbeitsteilung herrscht und der Koordinationsbedarf
durch Kontrakte geregelt ist. Die Zielerreichung ware bei individueller Verfolgung
nicht so rasch bzw. wirtschaftlich méglich. Die Partner verabreden den Tausch von
Leistungen sowie Ergebnisteilung, das dem eigentlichen Zweck der
Innovationskooperation entspricht.3

SANCHEZ/PEREZ vertreten die Ansicht, dass Kooperationsaktivitdten positiv mit den
technologisch komplexen Produkten korrelieren.®*

%1 vgl. Dienst (2010), S. 1.
%82 vigl. Malik (2006b), S. 7.
%3 vigl. Sobrero/Schrader (1998), S. 588ff.

%84 vgl. Sanchez/Perez (2003), S. 139.
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Ist der Innovationsgrad

des Kooperationsobjektes néin Keine besondere
5 ;
hoch? 1>—> Kooperation, sondern ,, > Stop
normaler* Ansatz

ja nein

- 2 Lésst sich ein anderer
ja Anwender finden?

A

Léasst sich dem Anwender die

 / Vorteilhaftigkeit vermitteln?
Ist die Innovation fiir den nein nein And
eren Anwender als
Anwender besonders ! ?
vorteilhaft? 3 - " | Kooperationspartner suchen |
ja
-
N . Soll die Verbindung zu diesem
Wird d/g Wettbewer_bsp osition speziellen Anwender verstérkt
durch die Kooperation verbessert? den?
" weraen:
Wird das Risiko durch die (s nein »6 nein » & nein
Kooperation vermeidbar? 3 L
ja ja ja
o,
-
- |
\
Troika von Macht-, 8 nein | Interne Promotoren bestimmen,
Prozess- und Fach- Zusammenarbeit sichern
Promotor vorhanden? ja
-
Sind Absatzbereich und nein Interne Partner bestimmen
technische Bereiche 9 T :
intern koordiniert? Zusammenarbeit sichern
ja
<t
Istungehinderter, informelier nein Mbglichkeiten zum jederzeitigen,
Informationsaustausch 10 S p 3 :
méglich? _ offenen Dialog sichern
ja

Kooperation verspricht technischen
und wirtschaftlichen Erfolg

Abbildung 56: Vorgehensweise zur Kooperationsentscheidung®®®

Abbildung 56 beschreibt die Vorgehensweise zur Kooperationsentscheidung. Wird
ein hoher Innovationsgrad angestrebt, soll der Kooperationspartner besonders
leistungsfahig sein, sodass er die nétigen, hochbedeutsamen Informationen liefert. 3

% In Anlehnung an Hauschildt/Salomo (2007), S. 296.

%8 vgl. Kamath/Liker (1990), S. 122f.
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Wichtige Kriterien zur Kooperationsentscheidung betreffen die Risikoverminderung
oder —vermeidung, der generierbare Wettbewerbsvorteil und die Bindung zum
Partner.®’ Hoch komplex ist die Abstimmung der Aktivititen der beteiligten
Partner.>®®

Einfluss-
bereiche von Simplifizieren | Standardisieren | Stabilisieren Isolieren Visualisieren
Komplexitat:

Aufgaben-
stellung

Wissenstrager

Technologie

Produkt-
entwicklung

Produkt

Rahmen-
bedingungen

O 10 @« | @ @ O
O 10 O|]0I0| @
OO @ |O|0O| O
O 10 O 1]0I0O| O
10 O | @0 @

® Komplexitatsbewaltigung q maRiger Zusammenhang O keine Komplexitatshewaltigung

Tabelle 9: Komplexitatsbewaltigung mit Innovationskooperation

Tabelle 9 beschreibt die Komplexitatsbewaltigung mit Innovationskooperationen. Die
Analyse der Ausgangssituation wird durch die Betrachtung aus mindestens zwei
Perspektiven umfassender und genauer visualisiert. Die Aufgabenstellung kann
gezielter und einheitlicher formuliert werden (Standardisieren). Die Zusammenarbeit
erzeugt fur die Unternehmung eine umfassende Wissensbasis bei weniger Personal-
und sonstigem Ressourceneinsatz (Simplifizieren).®® Dies gilt ebenfalls bei der
Produktentwicklung, jedoch steht dies dem erhéhten Koordinationsaufwand
gegeniber. Durch die Teilung des Ressourcenaufwandes kann ein kontinuierlicherer
Innovationsablauf gewahrleistet werden (Stabilisieren).

%7 vigl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 297.
%8 vgl. Gerybadze (2004), S. 207ff.

%89 vgl. Vahs/Burmester (2005), S. 387.
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5.4 Lead User-Methode

Lead User sind Kunden, die in der Regel innovationsfreudig, oft visionar sind und ein
ausgepragtes Problembewusstsein haben.*®° Lead User kénnen auf Grund intensiver
Auseinandersetzung mit dem Produkt einen qualitativ hochwertigen Input in der
frGhen Innovationsphase geben. Zudem haben die Lead User ein so hohes Interesse
an der Weiterentwicklung von Produkten, dass sie selbst Weiterentwicklungen
vorantreiben.®** Durch die Einbindung der Lead User sollen Herausforderungen, mit
welchen der Markt in Kuirze konfrontiert ist, sowie Optionen einer hohen
Marktakzeptanz des Neuproduktes ermittelt werden. %2

Zielbildung und Teambildung

l

Trendforschung

l

Lead User ,Pyramid Networking“

l

Lead User-Workshop und Ideenverbesserung

l

Konzepttest

Abbildung 57: Vorgehensweise zur Lead User-Methode®®

Die Lead User-Methode ist eine strukturierte Vorgangsweise zu einer effizienten
Kundenintegration (siehe Abbildung 57): Zunachst werden bedeutende Trends
erhoben, und die entsprechenden Lead User-Gruppen identifiziert. Die
Zusammenarbeit erfolgt in Kreativworkshops, wo das Bedirfnis- als auch das
Losungswissen der Lead User in die Produktentwicklung einflie3t und eventuell

390 Vgl. Gassmann/Wecht (2008), S. 31.
%91 vgl. v. Hippel (1986), S. 791ff.
%92 yigl. Vahs/Burmester (2005), S. 269.

93 vgl. Sandmeier (2008), S. 168.
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Prototypen entwickelt werden. Die Ergebnisse aus den Workshops werden mit
normalen Nutzern validiert.3%*

Einfluss-

bereiche von Simplifizieren | Standardisieren | Stabilisieren Isolieren Visualisieren
Komplexitét:

Aufgaben-

stellung O O ‘ . ‘
Wissenstrager O O O O O
Technologie O O O o o
Produkt-

entwicklung Q Q O Q O
Produkt O D o o o
Rahmen-

bedingungen O O O . ‘

‘ Komplexitatsbewaltigung 4 maRiger Zusammenhang O keine Komplexitatsbewaltigung

Tabelle 10:  Komplexitatsbewdltigung mit der Lead User-Methode

Tabelle 10 gibt einen Uberblick zur Komplexitatsbewaltigung bei Anwendung der
Lead User-Methode: Eine Zielsetzung zur Ideengenerierung grenzt die
achtenswerten Bereiche ein (Isolieren). Die Identifikation von Markt- und
Technologietrends visualisiert in der Bereichen Aufgabenstellung, Technologie und
den Rahmenbedingungen. Die Kombination Stabilisieren der Aufgabenstellung
sowie des Produkts lasst sich durch die Funktion des Trendsetters erklaren: Lead
User nehmen zuklnftige Entwicklungen frih war und beeinflussen die normalen
Kunden.**® Fiir die Unternehmung ist die Tatsache, auf die ,richtige“ Problemstellung
bzw. Produkt gesetzt zu haben, enorm wichtig, insbesondere da die
Entwicklungsdauer bei komplexen Innovationsvorhaben umso lénger ist. Die Lead
User haben oft klare Vorstellungen zu Funktion und Design des neuen Produktes, da
sie nutzengetrieben eigenstandige Vorschlage machen (Visualisieren). Sie senken
die Komplexitat des zukulnftigen Produktes. Die Lead User werden das neue Produkt

394 vgl. Stahl/Meyer-Hollings (2008), S. 193.
%95 vgl. v. Hippel (2005), S. 22.
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zunachst verwenden, die Funktionalitat und Kompatibilitdt zu bestehenden Systemen
testen (Isolieren). Wird dem Kundenwunsch zu Individualldésungen nachgegeben,
hebt der Indikator Vielfalt die Gesamtkomplexitat.

5.5 Marktforschung

Die Marktforschung umfasst die Analyse der Branchen, innerhalb denen die
Unternehmung agiert. Die Branche ist insofern wichtigstes Unternehmungsumfeld, da
es sein konkreter Aktionsraum ist, den es mitgestalten und beeinflussen kann. Denn
abhangig von der Marktposition gestaltet sich der Innovationserfolg.>*

Inhalt der Marktforschung ist die Erhebung von Informationen zu den bestehenden
Mitbewerbern, den neuen Marktteilnehmern, zu Substitutionsprodukten, Kunden und
Lieferanten (Einflussfaktoren nach PORTER®*®"). Die Informationen werden in Form
von Kundenbefragungen, Beobachtungen, Experimenten oder der Analyse von
vorhandenen Informationsquellen wie Werbestatistiken, Katalogen, Vertreterberichte
etc. erhoben3® In Abbildung 58 wird die Marktforschung in fiinf Stufen
bewerkstelligt.

3% vgl. Porter (1999b), S. 35.
%7 vgl. Porter (1999a), S. 34.

%98 \/gl. Vahs/Burmester (2005), S. 260f.
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Festlegung des Untersuchungsgegenstandes und -ziels

l

Zielgruppe und Probanden definieren,

Gesprachsleitfaden/Frage-/Beobachtungsbogen konzipieren

l

Konzept zu Organisation, Zeit und Budget festlegen

l

Datenerhebung

l

Auswertung

Abbildung 58: Vorgehensweise zu Marktforschungsaktivitaten®**

Zweck der Marktforschung ist, die momentane Marktstruktur zu verstehen und
einzuordnen, die Marktentwicklung abzuschatzen und kunftiges Marktpotential zu
prognostizieren. Fir ein effizientes Vorgehen flieBen das Konkurrenz-, Abnehmer-
und Lieferantenverhalten in die Uberlegungen mit ein.*® Dies inklusive der
Beobachtungsergebnisse zu der allgemeinen Marktentwicklung lasst die
Marktchancen des eigenen neuen Produkts beurteilen. Ziel der systematischen
Erforschung der Marktverhéltnisse ist, die Risiken zu Fehlentscheidungen zu
verringern, ausgeschlossen kénnen sie jedoch nicht werden.***

%9 1n Anlehnung an Vahs/Burmester (2005), S. 176f.
4% v/gl. Gelbmann/Vorbach (2007), S. 107.

9L vgl. Vahs/Burmester (2005), S. 261.
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Einfluss-

bereiche von Simplifizieren | Standardisieren | Stabilisieren Isolieren Visualisieren
Komplexitat:

Aufgaben-

stellung O O O O O
Wissenstrager O O O O O
Technologie O O O O q )
Produkt-

entwicklung O O O O D
Produkt O O O O q )
Rahmen-

bedingungen ‘ ‘ ‘ . .

‘ Komplexitatsbewaltigung 4 maRiger Zusammenhang O keine Komplexitatsbewaltigung

Tabelle 11:  Komplexitatsbewaltigung mit Marktforschung

In der komplexitatsorientierten Betrachtung fokussiert die Marktforschung klar die
Rahmenbedingungen (siehe Tabelle 11). Zun&chst erfolgt eine isolierte Betrachtung
einer Branche, auch wenn sich die Unternehmung gleichzeitig oder im Zeitablauf in
mehreren Branchen tatig ist. Bei der systemischen Begutachtung wird die
Wirklichkeit mit den wichtigen und systemrelevanten Elementen und Beziehungen
abgebildet (Simplifizieren). Die Erhebung der Information visualisiert die Situation
der Mitbewerbern, Lieferanten und Kunden einer Branche und stabilisiert den
eigenen Innovationsablauf. Zur Risikoabschatzung werden Extrempositionen
angenommen und auf die Vielfalt der Auspragungen nicht ndher eingegangen
(Standardisieren).

5.6 Plattformbildung und Modularisierung

In Plattformen und Modulen werden Basisentwicklungen in einer Vielzahl einzelner
Produkte wiederverwendet. Die Plattformbildung und Modularisierung sind
Methoden, die zur Risikominimierung in der Produktentwicklung beitragen kénnen.*%?

492 vgl. Muller (2006), S. 121ff.
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Generell werden Plattformen, die fir sich allein nicht funktionsfahig sind, zu Modulen
unterschieden. Eine physische Plattform wird mit einem definierten Spielraum im
Produkt eingesetzt, damit eine Differenzierung Uber Nichtplattformteile wéahrend der
Produktentwicklung erfolgen kann. Beispiele fiir virtuelle Plattformen sind einheitliche
Baupléne und Lésungskonzepte.**

Plattform-Potenzialanalyse

l

Plattform-Strukturierung

!

Plattform-Definition

!

Plattform-Implementierung

Abbildung 59: Vorgehensweise zur Plattformbildung*®*

Die Bildung einer Plattform gliedert sich in vier Schritte (Abbildung 59). Zunachst wird
das Potential der Produktarchitektur abgeschatzt. Auf einen Grobplan aufbauend
wird ein Architekturkonzept erstellt, das Aspekte des Marktes bis hin zum eigenen
Produkt-Roadmap enthélt. Die Plattform-Definition umfasst die Grobdimensionierung,
die Durchfuhrung von Machbarkeitsstudien und Wirtschaftlichkeitsrechnungen und
die Aufsetzung eines Entwicklungsprojektes zur Realisierung der Plattform(en). Die
Plattform-Implementierung schlie3t die Entwicklung und die Verifizierung der
Plattform — Einsatz in ersten Produktentwicklungen - mit ein.

Ist die Plattformstrategie — wie so oft - technologieorientiert ausgerichtet, wird die
Modularisierung funktionsorientiert eingesetzt: Physische Module werden ohne
weitere Anpassung als funktionsfahiges Teilsystem im Produkt eingesetzt. Das
Modularisieren entspricht der Zerlegung des Gesamtprodukts in fur sich allein
funktionsfahige Einheiten.**®

493 vgl. Dirmuller (2008), S. 84f.
% In Anlehnung an Durmiiller (2008), S. 99.

95 vgl. Durmdiller (2008), S. 85.
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Bei komplexen Produkten wird in Abhangigkeit von der Produktarchitektur eine
Unterscheidung von Produktsystemen mit integralem Charakter und von teilbaren
Systemen (Zerlegung in Teilleistungen/Komponenten) gemacht. Modularisierung
bedeutet eine Anderung an einzelnen Teilen bzw. Baugruppen unabhangig von der
Funktions- und Wirkungsweise des Gesamtsystems.*®® Je eher die komplexen
Komponenten integralen Charakter einnehmen, wird eine entsprechende
Leistungsfahigkeit von der Organisation (UnternehmungsgréfRRe) erforderlich.*®’

Einfluss-
bereiche von Simplifizieren | Standardisieren | Stabilisieren Isolieren Visualisieren
Komplexitét:
Aufgaben-
stellung O O O O O
Wissenstrager O O O O O
Technologie O O O O O
Produkt-
entwicklung . Q ‘ . .
Produkt (] ® 4 ) O O
Rahmen-

= O ) O O

bedingungen

. Komplexitatsbewaltigung < maRiger Zusammenhang O keine Komplexitatsbewaltigung

Tabelle 12:  Komplexitatsbewdltigung mit der Plattformstrategie und Modularisierung

Tabelle 12 zeigt die Komplexitatsbewaltigung mit der Plattformstrategie und
Modularisierung in den Einflussbereichen Produktentwicklung und Produkt auf. Ein
fokussierter Betrachtungswinkel macht eine Analyse eines Teilsystems der
Produktentwicklung mdoglich (Isolieren). Die Ergebnisse der Untersuchungen
inklusive Machbarkeitsstudie visualisieren die kinftige Produktentwicklung. Das
Stabilisieren pragt sich in der Produktentwicklung insofern aus, da einmal
eingefuhrte Plattformen zunachst hohen Aufwand bedeuten und sich erst rechnen,
wenn die Technologie 6fter Anwendung findet. Bei Verfolgung der Plattformstrategie

4% vgl. Gopfert (1998) und Baldwin/Clark (1998), S. 39ff.
97 vgl. Gerybadze (2004), S. 75f.
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erfolgt die Technologieverwertung intern, Ausdruck findet diese mit mehreren
Produkten basierend auf einer Technologie, die zusammen eine Produktgruppe
bilden. Die Tatsache, dass eine Produktgruppe eine Technologie teilt, reduziert den
Aufwand bzw. die Anzahl an Innovationsvorhaben (Simplifizieren).

Ist die Plattformstrategie eingefihrt, werden Produktvarietdten ausgebildet. Das
Standardisieren ist im Vergleich der Produkte zu sehen. Das Zusammenfassen der
Produkte zu Produktfamilien simplifiziert deren Handhabung. Besondere Beachtung
ist dem Produkt-Portfolio zu geben, damit sich dieses nicht ausschliel3lich aufweitet
und die interne Komplexitdt schirt, sondern dass unattraktive Produktvarietaten
zeitgerecht herausgenommen werden (Stabilisieren im Bereich Produkt).

5.7 Szenario-Analyse

Die Szenario-Analyse ist eine Methode, um eine Zukunftssituationen zu beschreiben,
die hohe Plausibilitat und eine relativ hohe Eintrittswahrscheinlichkeit aufweist.
Neben der zukiinftigen Situation wird auch der Weg dahin aufgezeigt. Zudem sind
mehrere Wege in die Zukunft vorstellbar, jedoch werden nicht mehr als drei
Szenarien mit unterschiedlichen Entwicklungen empfohlen. Die Philosophie zur
Szenario-Analyse besteht darin, dass die Zukunftsanalyse wesentlich von den
Einflissen des Unternehmungsumfelds gepréagt ist. Die Beschreibungen kénnen den
Markt, die Technologie und das fernere Unternehmungsumfeld betreffen.*%®

Szenarien werden systematisch aus der gegenwartigen Situation heraus entwickelt.
Fur die Einflussfaktoren sind teilweise alternative Projektionen (Prognose)
aufzustellen. Die Projektionen pro Einflussfaktor sind in einem Szenario so zu
wahlen, dass diese zu einem Thema stimmig bzw. konsistent sind. Je langer der
Prognose-Zeitraum in die Zukunft gerichtet ist, desto starker sind die Merkmale
Unsicherheit und Komplexitat ausgepragt.“®®

In der Literatur gibt es mehrere Vorgangsweisen zur Szenario-Analyse. Ein Beispiel
wird in Abbildung 60 veranschaulicht.

4% v/gl. Geschka/Hahnenwald/Schwarz-Geschka (2008), S. 121f.
9 vgl. Polzl (2002), S. 174.
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Strukturieren und Definieren des Themenfeldes

l

Identifizieren und Strukturieren der wichtigsten Einflussfaktoren und —bereiche

l

Formulieren von Deskriptoren und Aufstellung von Projektionen

l

Bilden und Auswahlen alternativer konsistenter Kombinationen fir die Projektionen

!

Entwickeln und Interpretieren der ausgewahlten Umfeld-Szenarien

!

Einflhren und Analysieren der signifikanten Trendbruchsituationen

!

Ausarbeiten der Themenfeld-Szenarien bzw. Ableiten von Konsequenzen fir die Aufgabenstellung

l

Konzipieren von Malinhahmen und Planungen

Abbildung 60: Vorgehensweise zur Szenario-Analyse*'°

Zusammengefasst gestaltet sich der Ablauf der Szenario-Analyse in die Bereiche
Analyse, Projektion und Auswertung.***

Bei der Szenario-Analyse obliegt die Komplexitdt den Einflussbereichen
Aufgabenstellung, Wissenstrager, Technologie und Rahmenbedingungen (siehe
Tabelle 13). Gemal3 der Einteilung von unternehmungsexternen Einflussfaktoren
entsprechen die Rahmenbedingungen den Einflussfaktoren des weiteren
Unternehmungsumfeldes wie Okonomie, Okologie, Stand der Technik, Politik, Recht
und Gesellschaft.**?

“1%1n Anlehnung an Geschka/Hahnenwald/Schwarz-Geschka (2008), S. 125.
“1ygl. Reibnitz (1989), Sp. 1995ff.

“2 vgl. Gelbmann (2001), S. 42.
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Einfluss-

bereiche von Simplifizieren | Standardisieren | Stabilisieren Isolieren Visualisieren
Komplexitat:

Aufgaben-

stellung O O D O D
Wissenstrager O O q ) O 4
Technologie O O q ) O q )
Produkt-

entwicklung O O O O O
Produkt O O O O O
Rahmen-

bedingungen Q Q ‘ . .

‘ Komplexitatsbewaltigung 4 maRiger Zusammenhang O keine Komplexitatsbewaltigung

Tabelle 13:  Komplexitatsbewdltigung mit der Szenario-Analyse

Die Sammlung und Untersuchung externer Einflussfaktoren entspricht dem Isolieren
von Sachverhalten zu einem Innovationsvorhaben. Die Datenaufbereitung
visualisiert aktuelle Tatsachen oben genannter Einflussbereiche.

Die Deskriptoren der Einflussfaktoren stellen sich als qualitative und quantitative
KenngrolRen dar. Die gebiundelten Projektionen zeigen mogliche zuklnftige
Entwicklungen im Unternehmungsumfeld auf, die interne Auswirkung in den
Bereichen Aufgabenstellung, Wissenstrager und Technologie haben kdénnen.

Auch wenn diese Entwicklungen nicht tatsachlich eintreffen, wird man sich in einem
Bereich zwischen den Extremsituationen bewegen, die mit der Szenario-Analyse
erhoben wurden. Die Abschatzung von Eintrittswahrscheinlichkeiten und Erfolgs-
bzw. SchadensausmalRen verleiht dem Ablauf von Innovationsvorhaben Stabilitat.

5.8 Sensitivitatsmodell

Das Sensitivitdtsmodell nach VESTER ist eine Methode zum Erkennen von
Zusammenhangen. Zweck der Sensitivitatsanalyse ist nicht die Vorhersage von
Ereignissen, sondern man versucht Trends zu erkennen, mogliche Entwicklungen
wahrzunehmen, Erfolg versprechende Strategien abzuleiten und zu erkennen,
welche Eingriffe (un)berechenbare Folgen haben.
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System-
beschreibung

System-
bewertung

Variablensatz:
EinflussgréfRen
erfassen

Simulation

Teilszenarien
Entwicklung
von
Strategien

Kriterienmatrix
Systemrelevanz
prifen

Einflussmatrix
hinterfragt die

Wechsel-
wirkung

Rollenverteilung Untersuchung
festhalten der Vernetzung

Abbildung 61: Vorgehensweise zum Sensitivititsmodell**

Abbildung 61 beschreibt, mit welcher Vorgehensweise das Ziel des
Sensitivitatsmodells - die Analyse der Wechselwirkungen von Elementen und diese
in einem Systemzusammenhang stellen — erreicht werden kann. Die Durchfuhrung
der Methode geht mit Informationsgewinn einher, das teilweise das Ergdnzen oder
Uberarbeiten von vorangegangen Schritten verlangt.

Der Aufbau des Sensitivitdtsmodells gliedert sich in drei Ebenen: Die erste Ebene
dient der Reduktion der Komplexitdt auf ein paar Uberschaubare und
systemrelevante Einflussgro3en. Die zweite Ebene ist vom Erkennen der
unterschiedlichen Rollen der Einflussgroflen und die Charakterisierung des
Systemverhaltens gepragt. In der Ebene drei wird das System bezuglich Optimierung
der Lebensfahigkeit inklusive Vergleich mit der Grundregeln der Biokybernetik

“Bn Anlehnung an Vester (2005), S. 192 und 199.
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beurteilt. Die Beurteilungskriterien sind Selbstregulation, Flexibilitat und
Steuerbarkeit.**

Einfluss-

bereiche von Simplifizieren | Standardisieren | Stabilisieren Isolieren Visualisieren
Komplexitét:

Aufgaben-

stellung . O ‘ . ‘
Wissenstrager O O O @) O
Technologie O O O O O
Produkt-

entwicklung O O O &2 O
Produkt O O O O O
Rahmen-

bedingungen ® O ® ® ®

® Komplexitatsbewaltigung q maRiger Zusammenhang O keine Komplexitatshewaltigung

Tabelle 14: Komplexitatsbewaltigung mit dem Sensitivitatsmodell

Tabelle 14 beurteilt die Komplexitatsbewaltigung mit dem Sensitivitatsmodell in den
Einflussbereichen Aufgabenstellung und Rahmenbedingungen. Zunéchst bezieht
sich die Komplexitatsreduktion auf die Analysedaten (Simplifizieren). Die
Uberschaubare Anzahl systemrelevanter Einflussdaten (Isolieren) zeigen
Auswirkungen einzelner Parameter in einem Entscheidungsmodell auf: die
Einflussmatrix gibt Aufschluss, mit welcher Intensitat einzelne Parameter auf als
restliche System wirken und wie empfindlich der Parameter durch die Veranderung
des Systems ist (Visualisieren). Kennzahlen tber die Parameter, ob sie eher als
Steuerungshebel oder gut fir die Selbstregulation taugen, senken die Vieldeutigkeit
des analysierten Systems. Die vermeintliche Transparenz der Situation nimmt das
Risiko dynamischer Veranderungen und verleint den Akteuren Sicherheit
(Stabilisieren).

“ vgl. Vester (2005), S. 190f.
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5.9 Technologie-Frihaufklarung

Die Technologie-Fruhaufklarung ist eine ,[...] systematische und zugleich friihe
Beobachtung der Technologien [...]***®, die fiir eine Unternehmung wichtig sind und
daher zunehmend als Daueraufgabe wahrgenommen wird*'®. Ziel der Methode ist
die Informationsgewinnung und die markt- und technologieseitige Frihaufklarung zu
kombinieren.**” Der Zweck der Technologie-Friithaufklarung ist in der Wahrnehmung
von Anderungen im Unternehmungsumfeld und in der Nutzung von technologisch
neuem Wissen fiir den Aufbau neuer Geschaftsfelder.*!?

Formulierung des Informationsbedarfs

l

Auswabhl von Informationsquellen und Methoden der Informationsbeschaffung

l

Informationsbewertung

l

Kommunikation der Informationen

Abbildung 62: Vorgehensweise zur Technologie-Friihaufklarung**®

In Abbildung 62 ist die Vorgehensweise zur Technologie-Frihaufklarung dargestellt:
Zur Vermeidung von Informationsiberflutung werden zunéchst Suchfelder bestimmt.
Der Informationsbedarf wird durch Identifikation von zukinftig relevanten
Technologien (Scanning) oder durch Verfolgung von Entwicklungstrends geplanter
Technologien (Monitoring) gedeckt.

Zur Informationsbeschaffung werden die Informationsquellen ausgewahit.*?° Bei
Beobachtungsfeldern mit hoher Dynamik werden informelle Informationsquellen wie

15 Hauschildt/Salomo (2007), S. 326.

416 Vgl. Burgel/Reger/Ackel-Zakour (2005), S. 27ff.
17 vgl. Rohrbeck/Gemiinden (2006), S. 163.
“8y/gl. Reger (2006), S. 303f.

“1% In Anlehnung an Lichtenthaler (2003), S. 7ff.

20 vgl. Reger (2001), S. 252ff.
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personlicher Kontakt bei Konferenzen, Kundeninterviews, Expertenrunden etc.

bevorzugt.**

Die gewonnen Informationen werden bei der Informationsbewertung analysiert,
gefiltert und aufbereitet. Die Methoden in Abbildung 63 unterstiitzen die Bewertung.

Quantitativ A
| Trend-
Patent- Extrapolation
analyse Computer
simulation
N Mapping
©
]
E Kosten-Nutzen-Analyse
% Verflechtungs- Delphi
o matrix
£ Relevanzbaum
et
[7) .
s Szenarien
Roadmaps
Brain-
storming/-
L writing
qualitativ >
5 Jahre 10 Jahre 15 Jahre 20 Jahre 25 Jahre
Zukunft

Abbildung 63: Bewertungsmethoden zur Technologie-Friihaufklarung**

Szenarien sind die mitunter am haufigsten angewendeten Methoden. Patentanalysen
sind in der betrieblichen Praxis wichtig. Auffallend ist die geringe Bedeutung der
Delphi-Methode.*?®

Der letzte Schritt zur Durchfiuhrung der Technologie-Frihaufklarung namens
Kommunikation der Informationen spricht die Verteilung der Ergebnisse in der
Unternehmung an. Die Methode der Technologie-Fruhaufklarung bildet die
Grundlage zum TechnologieRadar, das einer Beratungsdienstleistung der
Frauenhofer-Gesellschaft entspricht.***

Tabelle 15 beurteilt die Komplexitdtsbewéltigung ausschliel3lich im Einflussbereich
Technologie.

2L vgl. Gerpott (1999), S. 250.

22 Drachsler (2007), S. 35.

423 vgl. Geschka (1995), S. 630ff.

a4 Vgl. Lang-Koetz/Ardilio/Warschat (2008), S. 139.
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Einfluss-

bereiche von Simplifizieren | Standardisieren | Stabilisieren Isolieren Visualisieren
Komplexitat:

Aufgaben-

stellung O O O O O
Wissenstrager O O O O O
Technologie O O ® (] ®
Produkt-

entwicklung O O O O O
Produkt O O O O O
Rahmen-

bedingungen O O O O D

® Komplexitatsbewéltigung q maRiger Zusammenhang O keine Komplexitatsbhewaltigung

Tabelle 15:  Komplexitatsbewaltigung mit Technologie-Frihaufklarung

Die Abgrenzung der Informationsbeschaffung mit Einfihrung von Suchfeldern
entspricht dem Isolieren. Der Vorgang des Analysierens und Bewertens visualisiert
die geplanten Technologien bzw. die aktuellen Technologietrends. Mit der
Kommunikation erscheint den angesprochenen Personen die
Technologieentwicklung transparenter. Um moglichst stabile Verhéltnisse im
Technologiebereich zu erlangen, konnte die Unternehmung die Entwicklung einer fur
sie bedeutsamen Technologie aktiv forcieren (Stabilisieren).

5.10 Technologiepotentialanalyse

Die Technologiepotentialanalyse ist eine Methode zur systematischen Beschaffung,
Bewertung und Kommunikation von Informationen zum technischen und
wirtschaftlichen Potential einer Technologie. Das Technologiepotential beschreibt die
Attraktivitdt einer Technologie im Kontext einer Unternehmung und drickt sich als
Erfillungsgrad einer Funktion durch die Technologie aus. Anwendung findet die
Technologiepotentialanalyse vor allem in der angewandten Forschung, wenn es
darum geht, eine Technologie zu verwerten.*?

% vgl. Ardilio/Laib (2008), 177ff.
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Technologieanalyse-Phase

l

Applikationsanalyse-Phase

l

Potenzialermittlungsphase

Abbildung 64: Vorgehensweise zur Technologiepotentialanalyse*?

Abbildung 64  beschreibt die Vorgehensweise zur  Ermittlung von
Technologiepotentialen. In der Technologieanalyse-Phase werden alle relevanten
Funktionen, die durch die untersuchte Technologie erfillt werden, erhoben und in
einem Funktionenbaum strukturiert. Dann werden Technologien, die mit der eigenen
Technologie konkurrieren konnten, herausgehoben. Weiters werden die
Unternehmungen recheriert, die diese ,Konkurrenz®“-Technologien® betreibt.

| v | vi
Potentielle
€ Applikation
]
N
% Aktuelle Technologie- Zukunftige Technologie-
2 vermarktung entwicklungsstrategie
3
§ Aktuelle
g Applikation
| 1 \Y
Schon erflillbar Schon erfiillbar, Noch nicht erflllbar
und statisch aber dynamisch statisch/dynamisch

Anforderungen

Abbildung 65: Orientierung zur Technologieverwertung nach der Einordnung der
Applikationen*?’

In der Applikations-Phase werden relevante existierende sowie potenzielle Méarkte fur
emergente Technologien erkannt. Zunéachst werden existierende, dann optenzielle
Applikationen mit unternehmungsinternen Mitarbeitern und —externen Experten

2% In Anlehnung an Ardilio/Laib (2008), 181ff.
2" Ardilio/Laib (2008), 192.
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identifiziert. Die Applikationsliste wird erstellt und als Anforderungen des Marktes
formuliert und erganzt das Attributsprofil der Konkurrenztechnologien. Aus der
Analyse der einzelnen Applikation wird eine Kennzahl ermittelt. In der
Potentialermittiungsphase  werden die  Applikationen in  Marktsegmente
zusammengefasst und relevante Markte ermittelt (siehe Abbildung 65).

In der Tabelle 16 werden die Wirkungen der Technologiepotentialanalyse auf die
Komplexitatsbewaltigung in Innovationsvorhaben aufgefuhrt.

Einfluss-
bereiche von Simplifizieren | Standardisieren | Stabilisieren Isolieren Visualisieren
Komplexitét:
Aufgaben-
stellung O O O O O
Wissenstrager O O O O O
Technologie O O O (] ®
Produkt-
entwicklung O O O O O
Produkt O O O O O
Rahmen-

= O ) D D

bedingungen

. Komplexitatsbewaltigung < maRiger Zusammenhang O keine Komplexitatsbewaltigung

Tabelle 16: Komplexitatsbewdltigung mit der Technologiepotentialanalyse

Die Technologiepotentialanalyse ist eine Methode, die das Entwicklungspotential
einer Technologie isoliert betrachtet und anschaulich darlegt (Visualisieren).
aufzeigt (Isolieren).

Umsetzung findet die Erhebung in so groRem Umfang, dass die Marktseite ebenso
mit erhoben wird. Die Kombination im Komplexitatsbereich Rahmenbedingungen
wird aber mit maRigem Zusammenhang dargestellt, da die gesellschaftlichen,
legislativen und politischen Rahmenbedingungen nicht betrachtet werden.
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5.11 TRIZ

TRIZ ist eine Methode zur Erzeugung von Loésungskonzepten von vorwiegend
technischen Problemstellungen. Ziel ist nicht das Generieren detaillierter,
ingenieurmaRiger Lésungen, sondern zielorientierter Losungen von Problemen.*?®
ALTSHULLER baute auf der Analyse von ca. 2 Mio. Patenten die TRIZ-Methode auf,

dessen Vorgehensweise in Abbildung 66 dargestellt ist.**°

(]
_§ Lésungssuche
w durch
2 Abstrakte Analogien Abstrakte
—————P| 5
% Problemstellung Problemlésung
< A
Abstraktion Riickfiihrung
-
1T Konkrete o Konkrete
© Problemstellung .0:9 Problemlésung
3] ©
= m
ot
(]
V4

Abbildung 66: Vorgehensweise zu TRIZ**

Zuerst wird die Problemstellung analysiert und moglichst &hnlich einem
Standardproblem beschrieben. Dieser Vorgang entspricht der Abstraktion der
Problemstellung von der konkreten zur abstrakten Ebene. Die abstrakte Form der
Problemstellung ermdglicht eine Adaption von maéglichen Standardlésungen auf das
gewahlte Standardproblem. Die Adaption entspricht der Ldsungssuche durch
Analogien und ist charakterisiert durch Identifizieren, Verstarken und Eliminieren
technischer und physikalischer Widerspriiche in technischen Systemen. Die
Losungsfindung wird durch die Innovationsprinzipien als Ergebnis der
Patentrecherche unterstitzt. Die Innovationsprinzipien lauten zerlege oder
segmentiere, trenne Schadliches ab, passe Qualitat lokal an, nutze Asymmetrie,
vereine Gleichartiges sowie Kopplung, erhdhe die Universalitat, verschachtle,
verwende Gegenmasse oder Auftrieb, erziele vorher die Gegenwirkung, erziele
vorher die Wirkung, lege vorher ein Kissen unter, halte das Energiepotenzial gleich,

428 y/gl. Dell (2009), S. 20.
429 y/gl. Altschuller (1988), S. 151ff.

“n Anlehnung an Terninko/Zusman/Zlotin (1998), S. 64.
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kehre die Funktion um, nutze Kugeléhnlichkeit, mache es dynamischer, beweglicher,
erziele etwas mehr oder etwas weniger, nutze hohere Dimensionen, nutze
mechanische Schwingungen, filhre Aktionen periodisch aus, nutze kontinuierliche
Aktionen, durcheile Prozesse oder Situationen, wandle Schéadliches in Nutzliches
um, fihre Rickmeldungen ein, nutze einen Vermittler, fihre Selbstbedienung ein,
nutze Kopien oder Abbilder, nutze Billiges, Kurzlebiges, Austauschbares, ersetze ein
mechanisches System, verwende Flissigketen oder Luft, nutze biegsame Hullen und
dunne Folien, verwende portse Werkstoffe, andere die Farbe oder Durchsichtigkeit,
mache etwas gleichartig oder homogen, beseitige oder regeneriere Teile, verandere
die physischen oder chemischen Eigenschaften, nutze die Phasenibergange fest-
flissig-gasformig.***

Einfluss-
bereiche von Simplifizieren Standardisieren | Stabilisieren Isolieren Visualisieren
Komplexitét:
Aufgaben-
stellung ® ® O ® ®
Wissenstrager O O O O O
Technologie O o ® (] ®
Produkt-
entwicklung O O ‘ O ‘
Produkt O O O O O
Rahmen-

O O O O O

bedingungen

. Komplexitatsbewaltigung q mafiger Zusammenhang O keine Komplexitatsbewaltigung

Tabelle 17:  Komplexitatsbewaltigung mit TRIZ

TRIZ bewaltigt Komplexitat in den Bereichen Aufgabenstellung, Technologie und der
Produktentwicklung (Tabelle 17). Die vorliegende Problemstellung wird abgegrenzt
(Isolieren) und bildhaft gemacht (Visualisiert). Eine Reduktion auf das Wesentliche
als Voraussetzung zur Abstraktion vereinheitlicht die Situation (Standardisieren), da
situationsspezifische Parameter wegfallen (Simplifizieren).

a3 Vgl. Gassmann/Suttner (2008), S. 304f.
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Die Prinzipien zur Problemlésung wurden bereits von ALTSCHULLER erhoben
(Standardisieren, Stabilisieren, Isolieren und Visualisieren der Technologie). Die
Herausforderung steckt in der Ruckfuhrung auf die konkrete Problemlosung. Gelingt
dies, ist die Produktentwicklung grob vorgegeben (Visualisieren und Stabilisieren).

5.12 Wissenspotentialmatrix

Die  Wissenspotentialmatrix nach HARTLIEB ist ein Instrument des
Wissensmanagements, deren Zweck das Aufzeigen des unternehmungsinternen
Wissens ist. Die Wissenspotentialmatrix unterstiitzt eine strukturierte Untersuchung,
die umfassend und vollstandig gestaltet ist. Die unmittelbaren Vorgesetzten sind fur
die Erhebung sowie fur die Aktualitat der Eintrage verantwortlich. Die Struktur der
Matrix wird zentral erstellt und der gesamten Unternehmung zur Verfigung
gestellt.**2

Wissensgebiet
Logistik EDV Produktion
A = o g
AR 3 Bl g
o[22/ [E|&| | & =HE:
2l e| 2| € | £ % El 2
S| £&| 6| © ol £E| o > ©
2| 6] 8 7 Sl ©
SlE|5| 2| [2]3]|€]8 2| &
AHEREIRHHEREIEE
ala|al 8 6 & 2l S| & & H:J S|lo—
Name Abt. Tel. Alter I
Huber QM 110 25 3 2 3 2
Mayer QM 200 32 2 2 2 1 1M 1 1 1
Eder LOG 220 56 4 5| 5| 5 4 2| 3| 1] 4| 3] 1] 1
Wolf PPS 230 44 3 1 5 4| 3| 4
§, Eckert EDV 134 49 5 1 2| 4 5 5 5
g Schwarz |F&E 251 21 2| 5| 2| 3| 4 1 5
2 |Muller REWE | 156 56 4] 1 3| 4| 4
@ [Lutz PR 137 42 2 4] 4] 1
3 Qualifikationsprofil

Abbildung 67: Beispiel einer Wissenspotentialmatrix**?

Der Aufbau der Wissenspotentialmatrix gestaltet sich in drei Bereiche (siehe
Abbildung 67): Wissenstrager, Wissens-Gebiet und Qualifikationsprofil.***

32 y/gl. Wohinz (2010b), Kap. 5 S. 7.
33 In Anlehnung an Wohinz (2010b), Kap.5 S. 8.

34 vgl. Hartlieb (2002), S. 153f.
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Der Bereich Wissenstrager beinhaltet personliche Daten (Name, Alter usw.), die
organisatorische Einordnung in der Unternehmung (derzeitige Position,
Projekttatigkeit usw.) und Kontaktdaten (Postadresse, telefonische und elektronische
Erreichbarkeit). Im Bereich Wissensgebiet werden alle Wissensgebiete einer
Unternehmung angefihrt. Im Schnittbereich der Bereiche Wissenstrager und
Wissensgebiete spannt sich der dritte Bereich, das Qualifikationsprofil, auf. Der
Bereich Qualifikationsprofil entspricht einer Bewertung des Mitarbeiters als
Wissenstrager abhangig vom Wissensgebiet. Als Basis wird ein gemeinsames
Gesprach von Mitarbeiter und Vorgesetztem empfohlen. Ein 5stufiges Schema
konnte zur Qualifikationseinstufung dienen: 0 kein Wissen, 1 Grundlagenwissen, 2
Grundlagenwissen inklusive geringe Kenntnisse zur Anwendung, 3 selbstandige
Problemlésungskompetenzen, 4 Fachkompetenz, 5 Experte.*®

Einfluss-
bereiche von Simplifizieren Standardisieren | Stabilisieren Isolieren Visualisieren
Komplexitat:
Aufgaben-
stellung O O O O O
Wissenstrager O ® q ) ® (]
Technologie O O O O O
Produkt-
entwicklung O O O O O
Produkt O O O O O
Rahmen-

O O O O O

bedingungen

® Komplexitatsbewaltigung q maRiger Zusammenhang O keine Komplexitatsbewaltigung

Tabelle 18:  Komplexitatsbewdltigung mit der Wissenspotentialmatrix

Zur Komplexitatsbewaltigung konzentriert sich die Wissenspotentialmatrix auf den
Einflussbereich der Wissenstrager (Tabelle 18). Es ist eine Methode zum
Visualisieren der Wissenspotentiale in der Unternehmung, in einer Art und Weise,
die eine detaillierte Beurteilung ermdglicht und das Ergebnis sich als grober
Uberblick darstellen lasst. Die Standardisierung der Erhebung durch eine

3 vgl. Straub (1998), S. 9f.
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empfohlene Vorgehensweise und ein vervielfaltigbares Formular férdert die
Transparenz der internen Wissenstrager zusatzlich und vereinfacht das Vergleichen.

Die isolierte Betrachtung einzelner Qualifikationsprofil von Mitarbeitern dient als
Entscheidungsgrundlage zur zielgerichteten Zuordnung zu Projekten beispielsweise
und gibt Ruckschlisse auf Weiterbildungs- und Trainingsbedarf. Andererseits
konnen Experten identifiziert werden, die im Sinne der Wissenssicherung ihr Wissen
gezielt weitergeben sollen. Die Sicherstellung des Wissensniveaus entspricht in der
komplexitatsorientierten Betrachtung dem Stabilisieren des Wissens, nicht der
Wissenstrager. Im Gegenteil, das Bild des ,glasernen Mitarbeiters“ wird wenig
beflrwortet und es gilt, den Schutz der Mitarbeiter nicht zu verletzen (von den Folgen
rechtlicher MaRnahmen wird in den Interviews vermehrt gewarnt).

5.13 Zusammenfassung

Bei naherer Betrachtung zeigen die betrachteten Methoden ihre Wirkung nicht nur im
fokussierten Einflussbereich von Komplexitat. Effekte in komplexen Situationen
bleiben nicht isoliert**®. Sie kénnen auch andere Einflussbereiche von Komplexitat
beeinflussen.

%3 vgl. Dorner (2006), 60f.
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Einflussbereiche von Komplexitét
Methoden zur
K lexitats-
om"p _6XI as Aufgaben- | Wissens- Techno- Produkt- Rahmen-
bewaltigung: . ) ) Produkt )
stellung trager logie entwicklung bedingung
ABC-Analyse o O O O (] O
Bionik ® O o O O O
Innovations-
kooperation ® ® ® ® O O
Lead User-Methode o O o @) o o
Marktforschung O O q ) q ) q ) ®
Plattformstrategie
Modularisierung O Q Q . ’ O
Szenario-Analyse qd ) q ) q ) O O o
Sensitivitatsmodell o O O O O o
Technologie- O O ® O O D
Fruhaufklarung
Technologie-
potentialanalyse O O O O D
TRIZ
Wissenspotential-
matrix

® Komplexitatsbewaltigung q maRiger Zusammenhang O keine Komplexitatsbewaltigung

Tabelle 19: Zusammenfassung der Methoden-Bewertung zur Komplexitatsbewéaltigung

Tabelle 19 visualisiert die Wirkung der Methoden auf die Komplexitatsbereiche im
Uberblick.

138




6 Empirische Untersuchung

Im Rahmen der empirischen Untersuchung ist neben der Entwicklung des soeben
vorgestellten Modells auch der Versuch unternommen worden, erste Schritte fur die
Umsetzung des QIP-Modells in die Praxis aufzuzeigen.

6.1 Untersuchungsdesign

In den vorausgehenden Kapiteln wurde aus konzeptionellen Uberlegungen
Hypothesen abgeleitet, die im Rahmen einer empirischen Untersuchung uberpruft
werden*®’. Im folgenden Abschnitt werden der Prozess der Datenerhebung sowie die
Charakteristika der Stichprobe beschrieben.

6.1.1 Datenerhebung

Die am weitesten verbreitete Methode zur Datenerhebung ist die Befragung**®. Diese
wurde fur die vorliegende Arbeit als grundlegendes Erhebungsverfahren gewahlt. Die
Anwesenheit des Interviewers ermdglicht eine Vergleichbarkeit der Antworten, wenn
gleiche Interviewsituationen auftreten®®. Um der Komplexitat des Themas und dem
Anspruch einer umfassenden Untersuchung gerecht zu werden, wurden mundliche
und schriftliche Befragungen gewahlt. Die quantitative Erhebungsmethode wurde als
Einzelinterview anhand eines standardisierten Interviewleitfadens durchgefihrt.
Standardisiert bedeutet, dass alle Befragten die gleichen Fragen in einer definierten
Reihenfolge vorgegeben werden*®. Zusatzlich werden in einem personlichen
Gesprach durch Diskussion weitere wertvolle, nicht zuvor absehbare Erkenntnisse
gewonnen*!.

Der Leitfaden gliedert sich in drei Teile, beginnend mit allgemeinen Fragen zur
Unternehmung und deren Innovationstatigkeit. Die spezifischen Teile umfassen die
Voraussetzungen und Auspragungen von Innovationsvorhaben, das Verstandnis von
Komplexitat der Befragten bis hin zum Komplexititsmanagement in der
Unternehmung. Die Fragenkomplexe wurden anhand einer fiinf- bzw. siebenstufigen
Rating-Skala abgehandelt, sodass ebenso eine neutrale Position gewahlt werden

437 Vgl. Pinsonneault/Kraemer (1993), S. 75ff. und Filippini (1997), S. 665ff.
38 vgl. Schmidt (2009), S. 246.

439 vgl. Atteslander (1995), S. 168.

“0vgl. Stier (1999), S. 184.

“Lvgl. Billing (2003), S. 159.
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konnte. Dartber hinaus wurden einfache Alternativfragen (Ja/Nein) angewendet.
Viele Fragen wurden offen formuliert, um explorativ Erkenntnisse zu gewinnen.

Bei der Teilnahme an der Erhebung sollen Ideen evaluiert werden, die Potential zu
radikalen  Produktinnovationen haben und dessen eventuell folgende
Innovationsvorhaben in Osterreich durchgefuihrt werden wiirden. Zur ldentifikationen
solch potentieller Ideen wurden Unternehmungen fokussiert, die in den vergangenen
Jahren als Gewinner in Gsterreichischen Innovationspreisvergaben hervorgegangen
sind. Um die Heterogenitat der ldeen zu gewahrleisten, wurden Unternehmungen
aus verschiedenen Branchen ausgewabhit.

Den Unternehmungen wurde eine vertrauliche Behandlung der Daten zugesichert.
Die schriftliche Befragung betraf eine Checkliste, die im Zuge der Anwendung des
Modells eingesetzt werden soll. Die Checkliste wurde per Mail und bei Bedarf
wiederholt im Interview vorgestellt und von den Befragten als Bewertungstool fur eine
oder mehrere Ideen eingesetzt. Die exemplarischen Daten sowie die Beantwortung
der Fragen zur Checkliste bezlglich Relevanz, Verstandlichkeit und zumutbarer
Dauer wurden elektronisch Gbermittelt.

Die muindliche Befragung zielte auf den Innovationsprozess begleitende
Managementaktivitdten ab und erdrterte keine technischen Details der Innovation.
Den Unternehmungen wurden fir eine Teilnahme ein Exemplar des Ergebnisberichts
und ein individualisiertes Profil als Vergleich der eigenen ldee/n mit der Stichprobe
zugesichert. Insgesamt sagten sieben Unternehmungen ihre Teilnahme zu. Die
Kontaktierung der Unternehmungen inklusive Erhebung wurde vom Februar bis April
2010 durchgefihrt.

6.1.2 Beschreibung der Untersuchungsstichprobe

Im Folgenden  werden die  untersuchten Unternehmungen  anhand
unternehmungsbezogener Faktoren charakterisiert.

In reifen Industrien findet keine geringere Innovationstatigkeit statt als in jungen,
wachsenden Industrien**?. Demzufolge wurden Unternehmungen aus verschiedenen
Branchen als Untersuchungsstichprobe ausgewahlt. Die Branchen betreffen den
Automobilbau, Maschinenbau, Elektrotechnik, Papier- und Zellstoff, Informations-
und Kommunikationstechnologie sowie die Werkstoffindustrie.

GroRen Unternehmungen wird oft unterstellt, keine radikalen Innovationen
hervorzubringen*®.  Dem lasst sich entgegen, das mit steigender

42 y/gl. McGahan/Silverman (2001), S. 1156.
3 vgl. Stringer (2000), S. 71.
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UnternehmungsgrofR3e Spezialisierung einhergeht und mit der Spezialisierung die
Entfernung vieler Mitarbeiter von den Kunden. Dies wiederrum fihrt vermehrt zu
Technology Push***, das als innovativer angesehen werden. In der Stichprobe
lassen sich die Organisationen mit mehr als 500 Mio. € Umsatz pro Geschaftsjahr
bzw. mehr als 250 MA den GroRunternehmungen zuordnen. Begrindet werden kann
die Auswahl mit dem Umstand, dass in GroBunternehmungen das Risiko einer hoch
innovativen Idee eher auf andere Innovationsvorhaben verteilt werden kann, wenn
sich das Innovationsportfolio breit gestaltet.

In der Untersuchung Forschung & Entwicklung der Austrian Business Agency**
vergleichen sich dsterreichische Unternehmungen mit dem Umsatzanteil, der in F&E
investiert wird. Auf dieses Ranking wurde zur Auswahl potentieller Unternehmungen
fur die empirische Untersuchung nicht Bezug genommen. Der Einsatz finanzieller
Ressourcen und auch der Anteil an F&E-Mitarbeitern allein ist kein Garant fir den
Ideenreichtum, wie in dieser Erhebung beobachtet wurde bzw. den Innovationserfolg
allgemein®*®.

Es wurden Unternehmungen ausgewahlt, die auf lange Sicht erfolgreich in der
Industrie bestehen und deren Innovationsfahigkeit als ,aul3erordentlich® eingestuft
werden kann.

¢ Alois Pdéttinger Maschinenfabrik GmbH

Interviewpartnerin war Fr. DI (FH) Barbara Wimmer, die die Position Leitung
Innovation Management inne hat.

e Bohler Welding Group

Interviewpartner war Hr. DI Dr. Alexander C. Wipplinger, Verantwortlicher fur
das Group F&E Management.

e Kapsch TrafficCom AG

Interviewpartner war Hr. Mag. Martin Eder, Innovation Manager der
Unternehmung.

44 v/gl. Brockhoff (1985), S. 628.
45 vgl. Austrian Business Agency (2009), S. 19.

4% vgl. Cooper (2003), S. 11.

141



e Magna Steyr Fahrzeugtechnik AG & Co. KG

Interviewpartner war Hr. DI Christoph Fankhauser, der im Bereich Advanced
Development als Manager of the Product Development Process tatig ist.

e Mondi Uncoated Fine Paper GmbH

Interviewpartner war Hr. Gerhard Drexler, MSc., der seit Juli 2008 Head of
Research & Development ist.

e Philips Austria GmbH

Interviewpartner war Hr. DI Dr. Roland Waldner als Head of Creativity &
Innovation Center.

e Siemens AG Osterreich

Interviewpartner war Hr. DI Gunter Marka in der Funktion als Innovation &
Funding Manager.

Die Auswahl der Unternehmungen unterstitzte ein Vergleich mit Preisverleihungen —
Overall Winner des Best Innovator Awards Austria sowie Frauenhofer Innovations-
&KreativitatsAward INKA - in den vergangenen sieben Jahren. In diesem kurzen
Zeitraum kann davon ausgegangen werden, dass die Innovationstatigkeit nach wie
vor stetig forciert wird, insbesondere da es sich um traditionelle Unternehmungen
(um 1920 oder friher gegriindet) handelt, die seit je her kontinuierlich Innovationen
vorantreiben.
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Unternehmung Branche Merkmal Interviewpartner Funktion

Alois Péttinger Maschinenbau Overall Winner DI (FH) Barbara Leitung

Maschinenfabrik des Best Innovator | Wimmer Innovation

GmbH 2004 Management

Bohler Welding Werkstoffindustrie | Overall Winner DI Dr. Alexander Leitung Group

Group des Best Innovator | C. Wipplinger F&E Management
2005

Kapsch Informations- und | Overall Winner Mag. Martin Eder | Innovation

TrafficCom AG Kommunikations- | des Best Innovator Manager

technologie

2008

Magna Steyr
Fahrzeugtechnik
AG & Co. KG

Automobilbau

Overall Winner
des Best Innovator
2007

DI Christoph
Fankhauser

Manager of the
Product
Development
Process

Mondi Uncoated
Fine Paper GmbH

Papier- und
Zellstoff

Overall Winner
des Best Innovator
2006

Gerhard Drexler,
MSc.

Head of Research
& Development

Philips Austria Elektrotechnik / Frauenhofer DI Dr. Roland Head of Creativity
GmbH Gebrauchsglter Innovations- Waldner & Innovation
&KreativitatsAward Center
INKA
Siemens AG Elektrotechnik / Overall Winner DI Gunter Marka Innovation &
Osterreich Investitionsguter des Best Innovator Funding Manager
2009
Tabelle 20:  Industriepartner zur empirischen Untersuchung

Tabelle 20 prasentiert die Industriepartner zur empirischen Untersuchung im

Uberblick.

Auf

der

Erfahrung der

Interviewpartner

und die

spezifische

Unternehmungspraxis basieren die folgenden Untersuchungsergebnisse.

6.2 Untersuchungsergebnisse und Interpretation

Im Folgenden werden die Untersuchungsergebnisse zum Komplexitatseinfluss in
Innovationsvorhaben und zur Komplexitdtsbewaltigung im Fuzzy Front End von
Innovationsvorhaben diskutiert. Anschliel3end wird das Modell begutachtet und eine
komplexitatsorientierte Beurteilung zu einer Auswahl von Methoden gegeben.
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6.2.1 Komplexitat im Innovationsvorhaben

Komplexitat ist ein deklaratorisches Merkmal von Innovationsaufgaben*’. Die
Ursachen von Komplexitat sind vielfaltig — nicht nur deswegen, weil unter dem Begriff
von verschiedenen Personen unterschiedliches verstanden wird. Der Begriff wird
anders wahrgenommen und hat fur jeden Befragten eine andere Bedeutung. Zum
einen wurde der Sachverhalt mehrfach genannt, der der Verkettung von vielen
wichtigen Entscheidungen zu einem bestimmten Zeitpunkt entspricht, wobei die
Betonung auf dem Zeitfaktor liegt. Die Wirkung zahlenmaliig vieler wichtiger
Entscheidungen pro Zeiteinheit ist schwer abzuschatzen. Zum anderen wurde
Komplexitat tiefgrindiger beschrieben als eine Vielzahl von Aktivitaten, die
zusammenhangen, wo aber der Einzelne den Zusammenhang nicht versteht und die
Wechselwirkung nicht einschatzen kann. Den Aussagen kann man entnehmen, dass
Komplexitat es unmoglich gemacht, Prognosen zu Charakter, Einfluss und
Beeinflussbarkeit von Entscheidungen bzw. neuen Situationen zu machen.

Generell wird festgehalten, dass bei den Befragten als auch bei deren
Unternehmungen Komplexitat einen hohen Stellenwert einnimmt. Wie dies in den
Unternehmungen umgesetzt wird, ist verschiedentlich. Von der Bestellung eines
Komplexitatsmanagers bzw. Einrichtung einer gesonderten Abteilung bis zu
untergeordneten EinzelmalBhahmen gibt es verschiedene Abstufungen. Vielfach
betreffen die Malnahmen die Bewaltigung von Produktkomplexitat. Von der
Einrichtung funktionaler Bereiche wird umfassendes Komplexitdtsmanagement
erwartet, d.h. es betrifft zugleich operative und strategische Geschaftsbereiche. Die
Diskrepanz zwischen Einschatzung der Wichtigkeit von Komplexitat und
umgesetzten MalRnahmen wird damit erklart, dass das Thema personenabhéngig ist.
Zum einen werden die mit sich bringenden Chancen und Risiken unter- bzw.
Uberschatzt, zum anderen angstigt die ungewisse Herausforderung.

Das Ergebnis zur Beurteilung der Bedeutung von Komplexititsmanagement bei
Innovationen liegt bei der Bewertungsskala von null bis vier bei zwei und drei. Dies
liegt darin begriindet, dass der Ablauf der Projektplanung und -entwicklung und
Markteinfuhrung  teilweise  bislang  durchgefiihrten Prozederen  ahnelt.
Innovationsvorhaben werden nach dem Neuigkeitsgrad unterschieden, nicht aber
nach dem Komplexitatsniveau. Laut den Gesprachspartnern konzentriert sich die
Herausforderung der Komplexitat in Innovationsvorhaben im Fuzzy Front End. Es
wurde der Mangel eines Tools zum gezielten Filtern der Ideen geéuliert.

Die Ursachen von Komplexitat im Produktinnovationsvorhaben wird von den
Befragten auf der einen Seite im Ergebnis von Produktinnovationen gesehen: der

“7vgl. Thom (1980), S. 28f.
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Stand der Technik soll stets tUberboten werden, dem Bedurfnis des Kunden nach
Flexibilitat und Individualitat nachgegangen und die Kompatibilitdt zu bestehenden
Systemen gewahrleistet werden. Die Vernetzung von Elementen und Funktionen in
Modulen gewinnt in deren Sicht stetig an Bedeutung. Auf der anderen Seite wird in
der Produktentwicklung die Verfigbarkeit von Technologien und Werkstoffen in einer
bestimmten Qualitdt und der Know How-Verkehr als Herausforderung gesehen,
besonders die Integration mehrerer Technologien. Zudem kommt die immer grof3er
werdende Anzahl an Schnittstellen zu den Personen, die die Innovation vorantreiben
und zu den Personen, die man mit der Innovation als Kunden erreichen méchte,
insbesondere, wenn die Unternehmung als globaler Anbieter agiert. Die interne
Struktur in den Unternehmungen wird zugleich als Ursache von Komplexitat als auch
als Resultat aus den externen Rahmenbedingungen gesehen. Die Ungewissheit der
Problemstruktur sowie die Intransparenz von Zusammenhangen wurden ebenfalls
als Ursachen von Komplexitat genannt.

Die Wirkungen von Komplexitat in Innovationsvorhaben sind vielfaltig, sowohl als
positive als auch negative Effekte fur die Unternehmung. Es wird festgehalten, dass
in den Gesprachen zunachst unerfreuliche Reaktionen spontan genannt wurden,
dessen Reihenfolge hier beibehalten wird: Unscharfe in der Planung fordert erhéhten
Kommunikations-, Zeit- und Finanzaufwand, nicht zielgerichtete Entwicklung fihrt zu
Verzogerungen und steigert das Risiko des Projektabbruchs, am Markt vorbei
entwickeln fordert die Flop Rate von Innovationsvorhaben. Die Ungewissheit, die in
der Komplexitat steckt, steigert die Unsicherheit der Beteiligten im
Innovationsprozess und der Innovationserfolg der Unternehmung konnte geféahrdet
sein. Auf der anderen Seite steckt in der Komplexitdt der Innovation immenses
Potential zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit, wird initiiert. Die Unternehmung
kann neue, technische Losungen durch Patente sichern und Marktnischen belegen.
Komplexitat im neuen Produkt bietet die Moglichkeit, dass sich die eigenen Produkte
von den Produkten der Mitbewerber abheben und so Alleinstellungsmerkmale
generiert werden. Die erhohte Produktkomplexitat geht oftmals mit einem
gesteigerten Mehrwert flr die Kunden einher. Die generierten Wettbewerbsvorteile
gelten fur die Befragten kurz- bis mittelfristig. Langfristig sind die Wirkungen von
Komplexitat auf die Beteiligten im Innovationsprozess. Diesbeziiglich wurde ein
Zuwachs an Wissen und Erfahrungen als ebenso wichtig genannt wie fachliche und
ortliche Flexibilitat und Selbstorganisation.

6.2.2 Komplexitatsbewaltigung im Fuzzy Front End von
Innovationsvorhaben

Die Gegenuberstellung von relevanten Markttrends und unternehmungsspezifischer
Problemldsungsfahigkeit bzw. externer und interner Komplexitdt ergeben eine
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Auswahl an Innovationsrichtungen. In Anbetracht der Kernkompetenzen werden die
Suchfelder eingegrenzt.**®* Dem Erfassen definierter Problemfelder folgt das Finden
von Ideen zur Kreation von Lésungen. Die analysierten Unternehmungen bieten
verschiedene Plattformen, um Ideen aufzunehmen. Beginnend beim betrieblichen
Vorschlagswesen (manuell sowie elektronisch), Einsatz von Web-basierter Software,
Durchfihrung von Kreativitatssitzungen, Workshops und Ideen-Wettbewerbe,
Einbezug von Lead-Usern und Erfindern, Lieferanten und Kunden reicht die Palette
von der Prasenz auf diversen Messen bis zum aktiven ,Ideen-Tourismus®. Ideen-
Tourismus bedeutet, dass die Mitarbeiter bewusst ,Uber den Tellerrand schauen®,
aulRerhalb der Unternehmung, eventuell aul3erhalb der Branche und den Ideen-Pool
mit aul3ergewohnlichen Einfallen fullen.

Ergebnis ist eine Vielzahl von Ideen, die nach einer groben Sichtung weiter gefiltert
und gezielt reduziert werden. Zwei Unternehmungen managen bis zu 100, relativ
konkreten Produktideen pro Jahr. Die anderen Unternehmungen managen bis zu
10000, vielfach relativ wenig ausgereifte Produktideen pro Jahr. In diesem Abschnitt
des Innovationsvorhabens wird zunadchst die Komplexitat erhdht — Finden vieler
Ideen -, um das Potential vieler Beteiligter auszuschopfen, um anschliel3end
reduziert zu werden — Auswahl von Ideen.

Die Ideenauswahl erfolgt verstarkt anhand interner Gesichtspunkte, weniger anhand
externer Aspekte. Zur Beurteilung der Ideen werden verschiedene Vorgehensweisen
- teilweise parallel — angewendet: Die verbale Einschatzung einer Idee und die
Anwendung von Checklisten werden anderen Methoden vorgezogen, da die
Anwendung bereits bei relativ geringem Kenntnisstand moglich ist. Das duale
Bewertungsverfahren ist vergleichsweise einfach, wird aber wenig angewendet. Die
Methoden zur ganzheitlichen Praferenzbewertung sind gut bekannt. Grol3er
Attraktivitat wird der Nutzwertanalyse zugesprochen, der paarweise Vergleich und
das Sichtungsprofil werden von einem Teil der Unternehmungen anwendet.
Statische und dynamische Wirtschaftlichkeitsrechnungen werden durchgefihrt,
jedoch wenig in der frihen Innovationsphase. Teilweise sind die
Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen in der Nutzwertanalyse integriert. Keiner der
Befragten wendet das Risiko-Attraktivitats-Portfolio an. Desweiteren werden die
Score-Card, die Prioritatenreihung, die Punkteverteilung, die PMI-Methode, die 6
Hute-Methode, die Walt Disney-Methode und ausgewdahlte Elemente von TRIZ
angewendet. Manchmal unterstiitzen Patentanalysen, Abschatzungen zum
Forderpotential, technische Konzepte und Marktrecherchen den
Entscheidungsprozess. Es gibt auch Falle, wo das Bauchgefuhl entscheidet, mit oder
ohne Hearings mit dem Ideengeber.

448 Vgl. Bergmann/Daub (2008), S. 213f. und Gassmann/Suttner (2008), S. 47.
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Unter-

suchungs-

schwer-
punkt

Hauptaussagen der Untersuchung

Interpretation / Abgleich mit Schrifttum

Komplexitat in Innovationsvorhaben

1 Der Begriff Komplexitét wird von
verschiedenen Personen unterschiedlich
verstanden.

2 Es steht keine eindeutige Definition fur
Komplexitat fest.

3 Die Ursachen von Komplexitat werden in
der Verkettung von Entscheidungen sowie
in der Vielzahl von Aktivitaten
wahrgenommen.

4 Die Literatur unterscheidet die funf
Indikatoren Vielzahl, Vielfalt, Veranderlich-
keit, Interaktion und Vieldeutigkeit als
Ursache von Komplexitét.

5 Komplexitat nimmt bei den Befragten als
auch bei den Unternehmungen einen
hohen Stellenwert ein.

6 Die hohe Bedeutung von Komplexitét in
der Literatur spiegelt sich in der Vielzahl
von Wissenschaftsdisziplinen.

7 20 — 50 % der laufenden Innovations-
vorhaben werden als hoch komplex und 30
— 0 % als mafig komplex eingestuft.

8 Komplexitat ist ein deklaratorisches
Merkmal von Innovationsaufgaben.

9 Innovationvorhaben werden nach dem
Neuigkeitsgrad, nicht nach dem
Komplexitatsniveau unterschieden.

10 Im Vergleich zur Neuigkeit gibt es
wenige Orientierungshilfen fir komplexe
Sachverhalte.

11 Die Herausforderung von Komplexitat
in Innovationsvorhaben wird im Fuzzy
Front End beobachtet.

12 Die Literatur gibt keine Anhaltspunkte
zu vorrangigen Einflussbereichen von
Komplexitat in Innovationsvorhaben.

13 Die Ursache von Komplexitét in
Produktinnovationen wird in der
Produktentwicklung als auch in deren
Ergebnis, der Produktinnovation, gesehen.

14 Die Literatur beschreibt die Ursachen
von Komplexitat in Produktinnovationen im
Streben, die individuellen Kundenwiinsche
zu erfllen.

15 Die Wirkungen von Komplexitat in
Innovationen sind vielfaltig, sowohl als
positive als auch als negative Effekte fur
die Unternehmung.

16 Die Literatur erfasst die Wirkungen von
Komplexitét in Innovationsvorhaben als
Konfliktpotential, Risiken und Kosten fur
die Unternehmung.

Komplexitatsbewaltigung
im Front End von
Innovationsvorhaben

17 Die Innovationsprozesse der
Unternehmungen sind prinzipiell den
Kernprozessen angepasst, und mit jenen
von THOM und COOPER vergleichbar.

18 Die Literatur zeigt zahlreiche Anséatze
zur Strukturierung des
Innovationsprozesses.

19 Aus den individuellen
Innovationsprozessen lassen sich Phasen
der Ideenprufung identifizieren.

20 Aus den Innovationsprozessen von
THOM und COOPER lassen sich Phasen
der Ideenprufung erkennen.
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21 Das Ideenfinden wird anhand von
Ideenworkshops mit internen MA und
externen Partnern und die Ideenauswabhl
intern mit verbaler Einschatzung und der
Anwendung von Checklisten umgesetzt.

22 Im Fuzzy Front End von
Innovationsvorhaben wird zunéchst die
Komplexitat erhéht (Ideenfindung), um
anschlieBend wieder reduziert zu werden
(Ideenauswabhl).

23 Die Entscheidungsinstanz entspricht
selten einer Einzelperson, sondern
Gremien von internen und externen
Experten.

24 Die verbleibenden und Erfolg
versprechenden Ideen werden einer
Instanz von bis zu mehreren Personen zur
Entscheidungsfindung vorgelegt.

25 Es wurde der Mangel eines Tools zum

26 Die Literatur gibt keine Informationen

gezielten Filtern der Ideen gedul3ert. zu komplexitatsorientierter Integration von

Methoden in Innovationsvorhaben.

Tabelle 21:  Abgleich der Untersuchungsergebnisse mit dem Schrifttum®*°

Die Entscheidungsinstanz entspricht kaum einer Einzelperson; es sind Gremien, wo
die Einzelpersonen fir sich oder als Gruppe entscheiden. Die Einzelpersonen sind
zumeist Mitarbeiter der Unternehmung, kénnen aber auch Personen sein, die als
Experten von aul3erhalb der Unternehmung hinzugezogen werden.

Komplexitat nimmt bei den Unternehmungen einen hohen Stellenwert ein. Dies wird
verschiedentlich deutlich zum Ausdruck gebracht: einerseits bestehen eigene

Positionen (Komplexitditsmanager) und andererseits wurde festgehalten, dass
Komplexitatsmanagement ein Thema mit geringer Prioritdt darstellt, da eine
funktionale  Gliederung bzw. Ausdrucksweise bevorzugt  wird. Die

komplexitatsorientierte Integration von Methoden in den Innovationsbereich hat in
den analysierten Unternehmungen grof3es Potential, insofern, dass 20 — 50 % ihrer
Innovationsvorhaben hoch komplex und 30 — 70 % malig komplex eingestuft
werden.

Die Erhebung hat gezeigt, dass in den Unternehmungen ein Innovationsprozess
eingefuhrt ist, der sich zur Gestaltung fur betriebliche Innovationen gut etabliert hat.
Die Literatur zeigt zahlreiche Ansétze zur Strukturierung des Innovationsprozesses,
um die verschiedenartigen Vorgange zu ordnen sowie Transparenz Uber den
Gesamtprozess zu gewinnen. Die Analyse in der Praxis belegt, dass die
Innovationsprozesse der Unternehmungen prinzipiell deren Kernprozesse angepasst

9 vgl. Schmidt (2007), S. 82; Rei (1993), 59; Zippel (2005), S. 19; Thom (1980), S. 28f.;
Abernathy/Clark (1985), S. 8.; Shenhar et al. (2002), S 101; Mduller/Kaiser (1995), S. 31;
Hauschildt/Salomo (2007), Schwarz (2003), S. 1;S. 372; Lettl (2004), S. 25f.; Cooper (1979), S.
93ff.; Hauschildt/Walther (2003), S. 12; Erichson (2007), S. 401; Ozer (2005), S. 791ff.
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sind, aber auch mit jenen von THOM und COOPER vergleichbar sind. Aus den
individuellen Innovationsprozessen lassen sich jeweils Phasen der Ideenprifung
identifizieren, sodass das vorliegende Modell zur qualitativen Ideenprifung (QIP-
Modell) an der jeweiligen Stelle eingepflegt werden kann.

Die Hauptaussagen der Untersuchung zu Komplexitdt und deren Bewaltigung in
Innovationsvorhaben wurden in Tabelle 21 der Interpretation des Schrifttums
gegenubergestellt. Folgend werden die Untersuchungsergebnisse zum QIP-Modell
und zu den komplexitatsorientierten Methoden prasentiert und erlautert.

6.2.3 Beurteilung des QIP-Modells

Ziel des QIP-Modells ist die Unterstitzung in der Auswahl von Ideen und
Durchfihrung von Innovationsvorhaben im Hinblick auf Komplexitatsbewaltigung. In
den Interviews hat sich gezeigt, dass zur ldeenauswahl durchwegs methodisch
vorgegangen wird. Die Grenze zur Anwendung der einzelnen Methoden liegt im
Informationsstand des Kontexts der Idee. Diesbeziiglich hat sich die Methode der
Checkliste als zweckmaliig erwiesen, sie zeigt den Sachverhalt zu einem bestimmten
Thema auf, im konkreten Fall wird der Neuigkeits- und Komplexitatsgrad einer
Produktidee erhoben. Obwohl die Anwendung durch den Informationsmangel oftmals
herausfordernd ist, wird der frihe Einsatz der Checkliste wohlgeheiRen. Dies soll
aul3erdem animieren, weitere Informationen zu beschaffen und Klarheit in diffusen
Sachverhalten zu erlangen. Die Anwendung von Checklisten ist den
Unternehmungen vertraut, jedoch steht die bisherige Bewertung von Ideen mehr im
Fokus von Neuigkeit und weniger im Bereich der Komplexitat. Die Evaluierung mit
den genannten zwei Dimensionen wurde wohlwollend aufgenommen und die
Checklisten anhand von aktuellen und relevanten Ideen der Unternehmungen
getestet.

Der hohe Zeitaufwand zum Ausfillen der Checkliste von Ideengeberinnen als Ideen-
Bewerterinnen wurde mit zirka 40 Minuten erhoben und kritisch angemerkt.
Besonders anspruchsvoll stellte sich die Situation dar, wenn die Ideen-
Bewerterinnen als Gruppe einen Konsens zu jedem Statement finden soll. So wurde
versucht, die Lange der Checkliste um Statements zu reduzieren, die ahnliche
Sachverhalte festhalten. Die Anzahl der Statements zur Erhebung des
Komplexitatsgrades ist in etwa doppelt so hoch als die Anzahl der Statements zur
Erhebung des Neuigkeitsgrades, mit dem Hintergrund, dass das Komplexitatsniveau
spater auf die funf Komplexitatsindikatoren herunter gebrochen werden kann. Da
kein Mittelweg zielfuhrend ist, wurden zwei Checklisten weiterentwickelt. Zur
Evaluierung der Komplexitatsindikatoren wurde die L&ange der urspringlichen
Checkliste (folgend als Checkliste | bezeichnet) nahezu beibehalten. Der Einsatz der
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neuen, langen Checkliste (folgend als Checkliste 11 bezeichnet) ist in einem
fortgesetzten Stadium des Innovationsvorhabens vorgesehen. Die im Modell
vorgesehene Unterstitzung zur Methodenauswahl entfallt fir das jeweilige
Innovationsvorhaben, da das Innovationsvorhaben weitgehend abgeschlossen ist,
soll jedoch Feedback fur weitere Vorhaben geben.

Das Ergebnis der Evaluierung der Ideen 1 bis 12 mit der Checkliste Il ist in der
Abbildung 68 dargestellt. Vier Ideen werden mit einem mafig hohen Neuigkeits- und
Komplexitatsgrad bewertet, sechs weitere als maRig komplex mit maRkigem
Neuigkeitsgrad. Zwei Ideen sind mafig komplex und weniger neu.
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Abbildung 68: Bewertung von Ideen in der NK-Matrix (Evaluierung der Ideen mit
Checkliste 1)

Checkliste 1l wurde weiter adaptiert (folgend als Checkliste Ill bezeichnet), sodass
nur mehr wenige Statements zu einer ersten Einschatzung der Ideen im Front End of
Innovation - wie zunadchst vorgesehen - fuhren. Damit wird dem Anliegen der
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Anwender Rechnung getragen, mit moglichst geringem Zeitaufwand Ideen
einzuschéatzen.

Das Ergebnis der Evaluierung der Ideen 1 bis 12 mit der Checkliste Il ist in der
Abbildung 69 dargestellt.
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Abbildung 69: Bewertung von Ideen in der NK-Matrix (Evaluierung der Ideen mit
Checkliste 111)

Im Vergleich der Ergebnisse aus Checkliste II (Abbildung 68) und Checkliste Il
(Abbildung 69) beziehen sich dieselben Ideen auf &hnliche Neuigkeits- und
Komplexitatsquadranten. Damit wird die Gultigkeit der Checkliste 11l nicht wiederlegt.

Checkliste 11l bildet im vorliegenden QIP-Modell eine geeignete Basis, um wenig
konkrete Ideen dahingehend zu charakterisieren, dass Potentiale erkannt und durch
empfohlene MalRnahmen gezielt genutzt werden.

Die Anwenderfreundlichkeit der Checkliste 1ll in Einfachheit und Kurze der
Durchfiihrung, die umfassende Erhebung und der KVP-Gedanke zur Ideenprifung in
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Checkliste 1l sowie die Transparenz der Bewertung tber die NK-Matrix Gberzeugten,
dass eine Integration in bestehende Strukturen und Anwendung in den
Unternehmungen in Aussicht gestellt wurde.

Ideengenerierung Ideenakzeptierung Ideenrealisierung

»> A

Check
»CL?:tcek NK- TCM- > Liste
7 Matrix ~ Modell "

Abbildung 70: Integration des QIP-Modells im Innovationsprozess

Abbildung 70 zeigt den Ablauf eines Innovationsvorhabens bei Anwendung des QIP-
Modells. Die Abfolge Checkliste Ill, NK-Matrix und TCM-Modell ist den
Unternehmungen  Orientierungshilfe zum  strukturierten Vorgehen bei der
komplexitatsorientierten Ideenprifung. Die Ergebnisse des QIP-Modells kdnnen
Input zur Erstellung von Realisationsplanen sein. Als Filter von Realisationspléanen
werden Machbarkeitsstudien und Chancen- und Risiken-Absché&tzung genannt.

Mit der Anwendung des QIP-Modells kénnen strategische und objektive
Bewertungen durchgefihrt werden, wenn bereits in der frihen Phase der
Ideenakzeptierung die besten Ideen gezielt ausgewahlt werden sollen.

6.2.4 Komplexitatsorientierte Beurteilung der Methoden

Die Wahrnehmung der Komplexitat ist weitgehend subjektiv und abhangig vom
Individuum. Durchgangig wurde eine hohe Bedeutung von Komplexitat in den
Unternehmungen erhoben.
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Abbildung 71: Wertung der Komplexitatsindikatoren

Um der Gewichtigkeit von Komplexitat weiter auf den Grund zu gehen, wird der
Begriff Komplexitat mit den finf Indikatoren Vielzahl, Vielfalt, Veranderlichkeit,
Interaktion und Vieldeutigkeit charakterisiert. In Abbildung 71 I&sst sich eine Tendenz
erkennen, dass Interaktion und Vieldeutigkeit eine starkere Betonung in der
Abschatzung der Befragten im Vergleich zu anderen Indikatoren haben. Das
Methoden-Portfolio, das in den Unternehmungen eingesetzt wird, ist zu den
einzelnen Komplexitatsindikatoren verschieden gut ausgepragt. Zu den Indikatoren
Vielzahl und Vieldeutigkeit ist es sehr gut ausgestattet. Ein Manko wird im Bereich
Interaktion  interpretiert. Die dazu fokussierten  Methoden -  Bionik,
Sensitivitatsanalyse und Technologiepotentialanalyse — sind bekannt, werden jedoch
wenig angewendet.

Zur Evaluierung der Checkliste wurde die Bewertung an ldeen durchgefiihrt, die in
den jeweiligen Unternehmungen aktuell, relevant und noch als ,Rohdiamant®
vorliegen. Die ldeen werden in der NK-Matrix bewertet, indem die Ergebnisse der
Checkliste im Schaubild eingetragen werden. Ergeben die zu prifenden Ideen einen
Komplexitatsgrad in der oberen Halfte, wird eine Fortsetzung mit detaillierter Analyse
wie in Abbildung 72 empfohlen. Die graphische Ergebnisauswertung der ldeen zeigt
die Auspragung der Komplexitatsindikatoren in der Polarkoordinatendarstellung
(,KiP-Schaubild®).
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Abbildung 72: Ideenbewertung im KiP-Schaubild

Da auf den Charakter der restlichen Ideen aus unternehmungsrelevanten Grunden
nicht weiter eingegangen wurde, kdnnen keine Schlussfolgerungen bezogen auf die
einzelne Idee gezogen werden. Es liegt die Vermutung nahe, dass ldeen einer
Unternehmung ein Muster von Komplexitatsfaktoren auspragen, da sich in derselben
Organisation gewisse interne als auch externe Parameter wenig stark andern. In
jenem Fall konnte die Unternehmung Feedback aus der Analyse des
Komplexitatsinhalts der eigenen ldeen ziehen. Dieser Gedanke stie3 auf grof3e
Zustimmung in den Gesprachen. Da eine Vertiefung der Untersuchung den zeitlichen
Rahmen sprengen wirde, wurde darauf nicht weiter eingegangen.

Zur gezielten Bewaltigung der Komplexitat einer Idee unterstitzt das Total
Complexity Management—Modell (TCM-Modell) in Abbildung 73.
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Abbildung 73: Total Complexity Management-Modell (TCM-Modell)

Das TCM-Modell entspricht einem Methodenportfolio mit Beriicksichtigung der funf
Komplexitatsindikatoren, insofern, dass beispielhaft Methoden mit grof3er Wirkung
auf den einzelnen Komplexitatsindikator zusammengefasst am &aufReren Kreis
dargestellt sind. Im inneren Kreis ist die Wirkung der Methoden auf andere
Komplexitatsindikatoren dargestellt. Die Wechselwirkung einer Methode auf die
einzelnen Komplexitatsindikatoren ist verschieden stark ausgepragt. Hinweise dazu
und zu einer tauglichen Anwendung finden sich in der Diskussion der einzelnen
Methoden. Die Ideenpriferinnen sind nun angehalten, eine Methoden-Auswahl (im
TCM-Modell exemplarisch dargestellt, kann beliebig erweitert werden) zu treffen,
abhangig vom/n den identifizierten Komplexitatsindikator/en und Einflussbereich.

Aus der Erhebung geht hervor, dass sdmtliche Methoden die Befragten kennen und
zum Grol3teil diese in der Unternehmung anwenden oder angewendet haben. Die
Grunde, warum einzelne Methoden nicht mehr angewendet werden, sind die
fehlende Eignung der Methode zur jeweiligen Problemstellung und dass die
Anwendung der Methode von der Akzeptanz und Erfahrung der teilnehmenden
Personen abhangig ist. Diese Personen werden nicht nur in der Unternehmung
gesucht. Man ist auch bereit, Experten von auf3en hinzuzuziehen, um beispielsweise
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in der Funktion des Moderators ein Team mit einer zuvor bestimmten Methode durch
den Aufgabenbereich zu fuhren.

Um der Gewichtigkeit, wo Komplexitat in Innovationsvorhaben auftritt, auf den Grund
zu gehen, werden die Einflussbereiche Aufgabenstellung, Wissenstrager,
Technologie, Produktentwicklung, Produkt und Rahmenbedingung unterschieden. In
Tabelle 19 wurde versucht, die diskutierten Methoden zu den einzelnen
Einflussbereichen von Komplexitat zuzuordnen.

Aufgabenstellung

Rahmenbedingungen Wissenstrager

Produkt Technologie

Produktentwicklung

e = Abschitzung e \ethodeneinsatz

Abbildung 74: Wertung der Einflussbereiche von Komplexitéat

Betrachtet man in Abbildung 74 den Methodeneinsatz bezogen auf den
Einflussbereich von Komplexitat, ist deutlich erkennbar, dass zu den Bereichen
Wissenstrager, Produktentwicklung und Rahmenbedingungen die groi3te Auswahl an
Instrumenten in den Unternehmungen zur Verfigung steht. Das korrespondiert mit
der hohen Gewichtung zur Lokalisierung von Komplexitat in den Einflussbereichen
Produktentwicklung und Rahmenbedingungen. Die Einflussbereiche
Aufgabenstellung und Technologie wurden von den Befragten ebenfalls als relativ
wichtig eingestuft; hier kdnnte Potential zum Einsatz alternativer Methoden liegen.
Zudem wird festgehalten, dass nicht die In- und Output-Faktoren von
Innovationsvorhaben als zumeist ausschlaggebend fir die Komplexitat eingeschéatzt
werden, sondern Faktoren, die dem Aufbau bzw. Ablauf des Innovationsvorhabens
zuzurechnen sind.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

Im vorliegenden letzten Kapitel werden zusammenfassend die gestellten
Forschungsfragen beantwortet. AnschlieBend wird ein Ausblick auf mégliche weitere
Fragestellungen gegeben, die fur kinftige Forschungsarbeiten zur Diskussion
gestellt werden.

7.1 Zusammenfassende Beantwortung der Forschungsfragen

In der heutigen Zeit stehen Unternehmungen den Herausforderungen des schnellen
Technologiewandels, der Verkirzung der Produktlebenszyklen, einer zunehmenden
Systemkomplexitat sowie der Kundenforderung nach Individuallésungen gegentiber.
Die zunehmende Komplexitatsorientierung geht im Zuge des raschen Wandels mit
einer steigenden Bedeutung von Innovation einher. Dabei kann eine fehlende
Verknipfung bzw. Interaktion der Themenbereiche Innovations- und
Komplexitatsmanagement festgestellt werden. Einerseits werden Betrachtungen im
Komplexitatsmanagement in organisationstheoretischen Fragestellungen angestellt,
andererseits folgen nur wenig Komplexititsmanagementansatze auf die
Wertschopfungsvorgange, sein es Innovations- oder Routine-Prozesse in den
Unternehmungen. Doch es wére wertvoll, insbesondere Innovationsprozesse als
jene Wertschopfungsprozesse, die von der Komplexitat zumeist betroffen sind,
vermehrt Aufmerksamkeit zu schenken. Dies soll durch Anwendung von
ausgewahlten Methoden des Innovationsmanagements aus der Perspektive der
Komplexitat erfolgen.

Aufbauend auf diesen Gedanken wird in der vorliegenden Arbeit unter
Miteinbeziehung der wesentlichen Grundzige von Komplexitaitsmanagement ein
Ansatz zur Komplexitatsorientierung im Innovationsmanagement entwickelt.
Folgende Forschungsfragen liegen den Ausfihrungen zu Grunde:

Welche Einflisse bzw. welche Auswirkungen haben hohe Komplexitat auf
Innovationsvorhaben zur Folge?

Ursachen und Auswirkungen von Komplexitdt in der Unternehmung h&ngen eng
zusammen. Sind Komplexitatstreiber Verursacher fur die zu bewaltigende
Komplexitat, Uben exogene Komplexitatstreiber von auf3en Uber die Schnittstelle des
Marktes Einfluss auf die Unternehmung aus (externe Komplexitat). Um die externe
Komplexitat bewaéltigen zu konnen, entwickeln Unternehmungen =zu den
Unternehmungsstrategien die interne Komplexitat als weitere Uberlebensstrategien.
Endogene Komplexitatstreiber tben innerhalb der Unternehmung Einfluss aus
(interne  Komplexitat). Wird interne Komplexitat in dem einen Funktionsbereich
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erzeugt, stellt dies eine Herausforderung flr einen anderen Funktionsbereich dar.
Um das Leistungsniveau zu sichern, setzen sich Anpassungsprozesse in Gang.

Unabhangig, ob Prozess- oder Strukturinnovationen als Anpassungsprozesse oder
Produktinnovationen auf Grund der Umweltkomplexitat entstehen, der
Entwicklungsprozess der Innovation kann unverziglich hohe Komplexitat innehaben.
Die Barriere der Komplexitat wirkt sich in Innovationsvorhaben in Form von
gesteigertem Risikoniveau und Konfliktpotential aus.

Die Einflisse von Komplexitat in Innovationsvorhaben machen sich bei genauer
Sicht der Dinge bemerkbar:

- Die Elemente, die fur die Verknupfung hinreichend und notwendig sind, sind
ungewiss. Bei technischen Innovationen ist die Abschatzung eines gunstigen
Mal3stabs fur die Elemente schwierig. Eine Bewertung von Bedeutung und
Dynamik der einzelnen Elemente ist fraglich.

- Die Umwandlungsprogramme, die den Ausgangszustand in den Zielzustand
transformieren, sind unbekannt.

- Die Beziehungen kdnnen ungenugend — bezuglich Art und Struktur — sein.

- Der Zielzustand ist mehrwertig und seine Strukturen teils diffus, teils
unbekannt. In innovativen Situationen kbnnen Zielsetzungen von anderen,
vergangenen Problemstellungen nicht auf ahnliche Problemstellungen
Ubernommen werden.

- Esgilt, Rickwirkungseffekte, Aufschaukel-Phanomene und Multiplikator-
Wirkungen mit einzukalkulieren.

Die Wirkung von Komplexitat in Innovationsvorhaben folgt unmittelbar. Durch die
Vielfalt der Wertansatze steigt die Zahl der in die Innovationsentscheidung zu
integrierenden Komponenten an: sei es bei der Berticksichtigung mehrerer, inhaltlich
unterschiedliche Aspekte, bei der Integration aktueller, mittelfristiger und langfristiger
Zeitfelder, oft sind mehrere funktionale Bereiche in der Unternehmung vom
Innovationsproblem betroffen. Zudem soll eine komplexe Innovation nicht isoliert
betrachtet werden, sie kann mit vorangegangenen und/oder kinftigen Problemen
verbunden sein und es sind Folge- und Nebenwirkungen zu bedenken.

Die Voraussage des zukinftigen Verhaltens von komplexen Innovationsvorhaben
bereitet Schwierigkeiten, da die Bewertung in Anbetracht der Neuartigkeit der
Materie mehrwertig ist.

Wie bewaltigen industrielle Unternehmungen in Osterreich hoch komplexe
Innovationsvorhaben?

158



Allgemein kann gesagt werden, dass der Begriff Komplexitat von den befragten
Personen unterschiedlich wahrgenommen wird und es fir jeden Befragten eine
andere Bedeutung hat. Hierin bestatigt die empirische Untersuchung die
Ausfuhrungen der Literatur.

Weiter wird festgehalten, dass Komplexitait bei den Osterreichischen
Industrieunternehmungen einen hohen Stellenwert einnimmt. Wie der Komplexitat in
den Unternehmungen begegnet wird, variiert von der Bestellung eines
Komplexitatsmanagers bzw. Einrichtung einer gesonderten Abteilung bis hin zu
untergeordneten Einzelmalinahmen.

Das Ergebnis zur Beurteilung der Bedeutung von Komplexitdtsmanagement bei
Innovationen liegt im Mittelfeld. Dies wird damit begrindet, dass der Inhalt der
Innovation zwar neu, doch die Organisation der Planung, Entwicklung und
Markteinflihrung teilweise bislang durchgefuihrten Prozederen ahnelt.

Bei Osterreichischen Industrieunternehmungen werden Innovationsvorhaben nach
dem Neuigkeitsgrad unterschieden, nicht aber nach dem Komplexitatsniveau.
Demgemald war den Befragten nicht offensichtlich, wie sie konkret mit komplexen
Innovationsvorhaben verfahren. Laut den Gespréachspartnern konzentriert sich der
Bedarf zum Bewaéltigen der Komplexitét in Innovationsvorhaben im Fuzzy Front End.
Die Herausforderung stellt die Vielzahl und Vielfalt der Ideen dar, die es gilt, gezielt
und folgerichtig zu reduzieren, sodass sich Produktideen herauskristallisieren, die in
der Zukunft moglichst erfolgreiche Innovationen zu werden versprechen. Insofern
wird momentan die Komplexitatsbewaltigung methodenorientiert umgesetzt, mit
etablierten Bewertungsverfahren und mit einer Gruppe von Personen zur Prifung der
Ideen. Jedoch wurde ein akuter Mangel zum planvollen Filtern der Produktideen
geduRRert. Kann auch keine Prognose zum genauen Inhalt des Ressourcenbedarfs
gemacht werden, so soll zumindest der Aufwandsumfang abgeschétzt werden
konnen. Der Bedarf der Unternehmungen ist dringend, werden doch 20 — 50 % der
Innovationsvorhaben von den analysierten Unternehmungen als hoch komplex
eingestuft.

Mit welchem Vorgehensmodell kann steigende Komplexitat im Innovationsprozess
erfolgreich bewaltigt werden?

Aufbauend auf den Grundlagen von Innovations- und Komplexitatsmanagement wird
ein Vorgehensmodell zur Implementierung der Komplexitatsorientierung in den
Innovationsprozess entwickelt. Ziel ist die Bewaltigung von Komplexitat von
Produktideen im Fuzzy Front End von Innovationsvorhaben, damit maéglichst frih
weniger risikobehaftete Produktideen bearbeitet werden.

159



Die Ideenauswahl nach der groben Sichtung ist Anstol3 fir das Vorgehensmodell.
Input kdnnen neu erdachte Ideen, aber auch ,alte®, archivierte ldeen bei geanderten
Rahmenbedingungen sein. Jede Idee wird nach den Merkmalen Neuigkeit und
Komplexitat bewertet.

Im Vorgehen zur Bewertung der Produktidee wird der IST-Zustand der evaluierten
Idee im Kontext der Unternehmungsumgebung augenscheinlich gemacht. Das
Bewusstsein, dass eine Bewertung eine subjektive Einschétzung von Sachverhalten
darstellt, wird hier konkret hervorgehoben, da besonders die Entwicklung von
Innovationen auf Personen mit ihrem individuellen Hintergrund basiert.

Zur Entwicklung der Produktidee wird zum einen die Aktivitat der Auswahl der Ideen,
die weiter verfolgt werden sollen, und zum anderen die Aktivitdt der Entwicklung
dieser hervorgehoben. Der Auswahl der Ideen liegt eine Entscheidung zu Grunde, ob
das Potential der Idee der externen Komplexitdt gewachsen und mit der internen
Komplexitat in der Unternehmung zu einem marktreifen, konkurrenzfahigen Produkt
heranreifen kann. Die Entwicklung der Produktidee wird durch das TCM-Modell
unterstutzt, das Methoden zur spezifischen Komplexitatsbewaltigung anbietet.

Durch die Umsetzung der Komplexitatsorientierung in Innovationen sollen die
Ungewissheit und das Innovationsrisiko verringert werden. Das Modell will die
Nachteile von komplexen Innovationsvorhaben in den frihen Phasen ausschalten
oder vermindern und eine effektive Umsetzung unterstitzen.

7.2 Ausblick und weiterer Forschungsbedarf

Aufgrund der wissensbasierten Wirtschaftsentwicklung der vergangenen Jahrzehnte
im européischen Raum ist anzunehmen, dass Innovationen weiterhin an Bedeutung
fur Osterreichische Industrieunternehmungen gewinnen. Gerade durch die
zunehmende Dynamik in der schnelllebigen Zeit sind die Unternehmungen
gezwungen, rasch auf plétzlich auftretende Ereignisse im Unternehmungsumfeld zu
reagieren. Um dabei Technologie- und Marktorientiert flexibel und global agieren zu
kébnnen, werden verstarkt Anstrengungen im Bereich der komplexen
Innovationsvorhaben unternommen.

~Wahrer Erfolg ist immer eine Folge des Gelingens, wie dem Misslingen der
Misserfolg folgt. Wer sich weniger auf seinen Erfolg und mehr auf das Gelingen
seiner einzelnen Schritte konzentriert, wird viel eher auf die richtigen Fragen und
Informationen stoRen und damit in komplexen Umgebungen am besten
zurechtkommen.“**° Die Wissenschaft ist dabei gefordert, neue Konzeptionen zur

50 pruckner (2005), S. 24.
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Komplexitatsbewaltigung zu entwickeln. Diese sollen den Unternehmungen bei
zuklnftigen Innovationszielen zur Seite stehen.

Aus der Sicht der vorliegenden Arbeit besteht weiterer Forschungsbedarf in der
empirischen Untersuchung insofern, dass das Modell ein Innovationsvorhaben tber
die gesamte Dauer begleitet und unterstitzt. Weiters werden fur zukinftige
Forschungsvorhaben in diesem Themenbereich folgende Fragen beispielhaft zur
Diskussion gestellt.

Gibt es branchenspezifische Unterschiede zur Komplexitatsbewaltigung? Wie sehen
diese aus, und auf welche Ursachen kdnnen diese zuriickgefuihrt werden?

Gibt es einen Zusammenhang zwischen dem Neuigkeits- und Komplexitatsgrad von
Innovationsvorhaben? Wie stellt sich dieser dar, und wie kénnte diese Erkenntnis
genutzt werden?
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9 Anhang

Im Anhang befinden sich die Checkliste I, die Checkliste Il und die Checkliste 111*>*.
Mit dem Evaluieren von Produktideen kénnen Produktinnovationsgrade bestimmt
werden. Checkliste | ist die originale Version, die zunachst in der empirischen
Untersuchung eingesetzt wurde. Feedbacks dazu wurden in den folgenden
Versionen eingepflegt. Die Anwendung der Checkliste Il wird beflrwortet, wenn das
Innovationsvorhaben grof3teils durchgefihrt worden ist. Die Anwendung der
Checkiliste Il wird am Beginn des Innovationsvorhabens empfohlen.

“1n Anlehnung an Hauschildt/Salomo (2007), S. 23.
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9.1 Checkliste | zur Bestimmung des Produktinnovationsgrades

Neuigkeit und Komplexitat sind die primaren Merkmale von Innovationsaufgaben. Beide
Eigenschaften kennzeichnen Innovationsvorhaben unabhéngig von anderen Merkmalen.

Entscheidende Bedeutung fir die Gestaltungsiiberlegungen erhédlt der Neuigkeitsgrad von
Innovationen: Innovationen kénnen je nach Neuigkeitsgrad mehr oder weniger starke innerbetriebliche
und umsystembezogene Anderungen in den Elementen und im Gefiige eines soziotechnischen
Systems bewirken und damit auch unterschiedlich hohe Investitionen in das Sach- und Humankapital
voraussetzen. Bei steigendem Neuigkeitsgrad wachsen die Gestaltungsschwierigkeiten und die
Anforderungen an das Innovationsvorhaben. Eine Schichtung auf den technologischen Neuigkeitsgrad
ist mit dem Merkmal der Unsicherheit stark verknupft und Unsicherheit ist das Merkmal eines
Projektes, das den Projektstart am intensivsten beeinflusst.

Eine Orientierung von Innovationen nach dem Ausmalfd der Neuartigkeit ist oft nicht ausreichend. Die
Komplexitat von Innovationen wird durch die Projektgrof3e, Vielzahl und Vielfalt an Elementen und
Vernetzung der Elemente, von der Produktkomplexitdt und vom Grad der organisatorischen
Wechselwirkungen bestimmt. Abhangig vom Komplexitatsgrad gestaltet sich Organisationsstruktur,
das Hierarchie-Niveau des Projektmanagers, Formvorschriften zum Management des Projekts, das
Ausmalfd der Auswartsvergabe sowie Grad und Dichte an Projektkontrolle. Die Projekte werden nach
der Art der Organisation, wie ihre Subelemente koordiniert werden, und dem Umfang an formaler und
informaler Beeinflussungen unterschieden. Hohe Komplexitat erfordert mehr hochentwickelte und
weitreichende Organisation, steigende Formalitdt beim Managen und Koordinieren von
Projektaktivitaten und ein héheres Ausmafd an Dokumentation.

Die Auswirkungen von Neuigkeit und Komplexitat in Innovationsvorhaben sind zahlreich und vielfaltig,
das sie mehr oder weniger intensiv gekoppelt sind. Der Produktinnovationsgrad wurde entwickelt, um
Orientierung  inshesondere am  Beginn  der Innovationsvorhaben zu geben. Der
Produktinnovationsgrad unterstitzt zur Skalierung von Innovationsvorhaben, der sich dem
Neuigkeitsgrad und Komplexitatsgrad gleichermalRen bedient. Die Vorgehensweise ist diese, dass fur
den jeweiligen Innovationsaspekt Punkte nach unten stehendem Punkteschema vergeben werden
und durch Addition der Punktzahlen einen Gesamt-Innovations-Score errechnet wird. Der Score wird
durch die Anzahl der Items geteilt und im anschlieBenden Schaubild eingetragen. Dies gilt
gleichermalRen fur Innovationsgrad (auf der Ordinate auftragen) als auch fir Komplexitatsgrad (auf der
Abszisse auftragen). Die Kreuzung der Mittelwerte ergibt den Produktinnovationsgrad.

Bewertung: = ==mmmmes I-------= I-------- 1 - - I-------- |—----

Legende:
1 ... trifft nicht zu

7 ... trifft voll zu

185




TEIL A Bestimmung des Neuigkeitsgrades

1 Produkttechnologie

1.1 Die in die Innovation eingehende Technologie ist flir uns sehr neu.

1.2 Im Zuge des Innovationsvorhabens wird eine Technologie neu entwickelt.
1.3 Die neue Technologie ersetzt die bisherige groftenteils.

1.4 Die neue Konstruktion greift wenig auf unsere bisherige Technik zurtck.
1.5 Mit den technischen Komponenten haben wir keine Erfahrung.

2 Beschaffung

2.1 Wir kénnen nur auf wenige vertraute Lieferanten zuriickgreifen.
2.2 Das Verhalten der (neuen) Lieferanten fur die Innovation ist kaum vorhersagbar
2.3 Mit den Materialien fur die Innovation haben wir sehr wenig Erfahrung.

3 Produktionsprozess

3.1 Die benétigten Produktionsanlagen sind bei uns weitgehend nicht vorhanden.
3.2 Die Produktmontage der Innovation weicht stark vom bisherigen Vorgehen ab.
3.3 Unsere Erfahrung mit den Produktionsverfahren der Innovation ist sehr gering.

4 Absatzmarkt

4.1 Die Innovation spricht Kunden an, die wir bisher nicht bedient haben.
4.2. Mit den neuartigen Kundenbedurfnissen haben wir keine Erfahrung.
4.3 Mit den neuartigen Vertriebspartnern haben wir keine Erfahrung.

4.4 Die Innovation verlangt Zusammenarbeit mit neuen Kooperationspartnern.
5 Struktur

5.1 Fur die Innovation ist ein hauptamtlicher Produktmanager zu bestellen.
5.2 Fiur die Innovation ist eine eigenstandige Abteilung oder Gruppe zu bilden.
5.3 Fir die Innovation wird eine neue Organisationseinheit gegriindet.

6 Kultur

6.1 Die Innovation veréndert unsere bisherige Unternehmungskultur.
6.2 Die Innovation verlangt bisher nicht vorhandene soziale Kompetenzen.

6.3 Die Innovation verlangt neuartige Management-Fahigkeiten.
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6.4 Die Innovation ist ein Symbol fiir die Wertanderung in der Unternehmung.

6.5 Die Innovation verlangt starke Strategieveranderung des Produktbereichs.

TEIL B Bestimmung des Komplexitatsgrades

1 Aufgabenstellung

1.1 Im Innovationsvorhaben gilt es, mehrere (Teil-)Probleme zu bearbeiten.

1.2 Es herrscht Unklarheit ber die Problemstruktur und —komponenten.

1.3 Die Aktualitat der Probleme unterliegt starken Schwankungen.

1.4 Es scheint, dass die Bearbeitung eines Problems andere aufwirft.

1.5 In die Problemstellung kann man sich schwer hineinversetzen.

1.6 Es gilt mehrere Ziele gleichzeitig zu verfolgen.

1.7 Ziele k6bnnen nur vage definiert werden; zukinftige Entwicklungen sind nicht abschéatzbar.
1.8 Mit einer Anderung der Zielhierarchie bzw. der Prioritatsregeln ist zu rechnen.

1.9 Das Anstreben/Erreichen des einen Ziels beeinflusst das Erflillen eines anderen Ziels.
1.10 Die Ziele sind nicht nachvollziehbar.

2 Wissenstrager

2.1 Eine groRe Anzahl (> 15) an aktiven Personen bzw. —gruppen (,,Kernteam*) sind im
Innovationsvorhaben mit eingebunden.

2.2 Die aktiven Personen(-gruppen) gehoren ein, zwei oder mehr Organisationen
(Unternehmungen, Vereine, Interessensvertretungen mit unterschiedlich strategischer
Orientierung) an. (Pkt. = > Organisationen bis max. 7)

2.3 Meine Unternehmung macht die ersten Erfahrungen im Bereich des Innovierens.

2.4 Die aktiven Personen bleiben nicht dieselben und wechseln im Lauf des Projektes.

2.5 Die aktiven Personen arbeiten eng zusammen und beziehen die Kooperationspartner
intensiv mit ein.

2.6 Die eigenen Kompetenzen und Verantwortungen sowie die der Kollegen sind nur grob
bekannt bzw. abgegrenzt.

2.7 Die Kommunikation der Teammitglieder basiert vorwiegend auf persénliche Gesprache.
2.8 Die Team-Mitglieder kénnen sich in die Situation der Kolleglnnen/Kooperationspartnerinnen

nicht hineinversetzen und bringen kein Verstandnis fiir die jeweiligen Handlung und
Entscheidung entgegen.
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2.9 Im Innovationsvorhaben gibt es doppelt so viele (oder mehr) Kooperationspartner wie es
Teammitglieder gibt.

2.10 Forschungs- und Entwicklungs-Kooperationen werden mit Lieferanten, Kunden,
Forschungsinstituten und Mitbewerbern eingegangen.

2.11 Auf den/die Kooperationspartner kann ich mich verlassen; uns verbindet eine langjahrige
Geschéftsbeziehung.

2.12 Die Kooperation bedeutet eine WIN-WIN Situation flir beide Parteien. Beide Partner sind an
einer erfolgreichen Zusammenarbeit interessiert und motiviert.

2.13 Die Handlungen und Entscheidungen des Kooperationspartners im Rahmen der
Kooperation sind mir schleierhaft.

3 Technologie

3.1 Die Innovation baut auf keiner (1 Pkt.), einer (3 Pkt.), zwei (5 Pkt.) oder mehr (7 Pkt.) bereits
bestehenden Technologien auf.

3.2 Im Innovationsvorhaben wird Technologieentwicklung betrieben.

3.3 Die Technologie ist auf die aktuelle Problemstellung mit groBem Aufwand auf die aktuelle
Problemstellung adaptierbar.

3.4 Die Anwendung einer Technologie beeinflusst die Anwendung einer anderen

3.5 Die verwendeten Technologien sind nur fr Experten verstandlich.

4 Produktentwicklung

4.1 Die Produktentwicklung wird mit Ressourcen aus verschiedenen Quellen versorgt.

4.2 Ein Grof3teil der Lieferanten sind schwer durch andere ersetzbar.

4.3 Die Qualitat und Quantitat der Lieferung unterliegt unvermeidbaren Schwankungen.

4.4 Die Lieferanten sind im Entwicklungsprozess mit eingebunden.

4.5 Es gilt, einen neuen Lieferantenstock auszubauen.
4.6 Zum Entwickeln werden gezielt zeitliche und finanzielle Ressourcen zur Verfiigung gestellt.
4.7 Die Kundenorientierung nimmt in der Produktentwicklung einen hohen Stellenwert ein.

4.8 Der Ablauf der Produktentwicklung ist interaktiv. Bei Unzulanglichkeiten werden friihere
Phasen nochmals aufgenommen..

4.9 Das Produkt entwickelt eine heterogene Gruppe (Funktion, Geschlecht, Alter etc.)

4.10 Die Produktentwicklung baut auf das intuitive Vorgehen der Wissenstrager, um technische
Losungen umzusetzen.

5 Produkt

5.1 Das neue Produkt umfasst viele Einheiten und Module im Vergleich zu bisherigen

188



Produktlésungen.

5.2 Die Ausfiihrungen von Einheiten, Modulen oder des ganzen, neuen Produktes variieren
ungeplant in Qualitat, Leistung, Form, Design, Optik etc.

5.3 Das neue Produkt ist so flexibel in seiner Gestaltung und Anwendung, dass die fokussierten
Kundenbedirfnisse mit einer hohen Wahrscheinlichkeit erfullt werden.

5.4 Die Innovation ist inkompatibel zu anderen, bisher eingefiihrten Komponenten, Systemen;
sie funktionieren miteinander nicht!

5.5 Das Probieren/Testen der Innovation ist nicht mdglich.

5.6 Bei der Einflihrung der Innovation bedarf es einiger Erklarung, bis Zweck und
Funktionsweise verstanden werden.

6 Absatzmarkt

6.1 Liefert mein neues Produkt beim Kunden Abhilfe zur Linderung seiner Not, ist der Preis kein
Hindernis, dass das Produkt gekauft wird.

6.2 Das Kundensegment, das man bedienen mdchte, kann schlecht quantifiziert werden.

6.3 Die identifizierten Kundenbedirfnisse sind von Trends, saisonalen Nachfrageschwankungen
abhéngig.

6.4 Die Unternehmung kann kurzfristig auf die Anderungen auf Kundenbediirfnisse eingehen.

6.5 Das Bewerben des Produktes steht im Hintergrund. Mein Unternehmung ist im Markt gut
etabliert und ich erwarte, dass das Produkt ein Selbstlaufer wird.

7 Output Innovation

7.1 Die Innovation entspricht Kundenbedirfnissen, die bislang in keiner Weise erfillt wurden.
7.2 Der Kunde erwartet mit der Anwendung der Innovation einen Prestigegewinn.

7.3 Das neue Produkt steht in Verbindung mit Verdnderungen im unternehmungsinternen
Produktionsprozess.

7.4 Die Innovation kann einen so hohen Stellenwert erlangen, dass dies strukturelle
Veranderungen in der Unternehmung hervorruft.

7.5 Das neue Produkt steht in Verbindung mit unternehmungsinternen Veranderungen in der
Organisationskultur und sozialen Belangen.

7.6 Fur den Erfolg meiner Innovation bedarf es Verdnderungen in der Unternehmungsumwelt
(Stichwort Business Model Innovation).
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Unternehmung:

Innovationsvorhaben:

Durchfihrende Person: Datum:
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Komplexitatsgrad

Der Produktinnovationsgrad in der NK-Matrix empfiehlt fir Innovationsvorhaben Handlungsstrategien.

I ... Weniger risikobehaftete Innovationsvorhaben ... Tun!
Il ... Neuigkeitsbasiertes Innovationsvorhaben ... Lernen!
Il ... Komplexe Innovationsvorhaben ... Reduzieren!
IV ... Hoch risikobehaftete Innovationsvorhaben ... Kombinieren!
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9.2 Checkliste Il zur Bestimmung des Produktinnovationsgrades

Neuigkeit und Komplexitdt sind die primdren Merkmale von Innovationsaufgaben. Beide
Eigenschaften kennzeichnen Innovationsvorhaben unabhangig von anderen Merkmalen.

Entscheidende Bedeutung fir die Gestaltungsiberlegungen erhédlt der Neuigkeitsgrad von
Innovationen: Innovationen kdnnen je nach Neuigkeitsgrad mehr oder weniger starke innerbetriebliche
und umsystembezogene Anderungen in den Elementen und im Gefiige eines soziotechnischen
Systems bewirken und damit auch unterschiedlich hohe Investitionen in das Sach- und Humankapital
voraussetzen. Bei steigendem Neuigkeitsgrad wachsen die Gestaltungsschwierigkeiten und die
Anforderungen an das Innovationsvorhaben. Eine Schichtung auf den technologischen Neuigkeitsgrad
ist mit dem Merkmal der Unsicherheit stark verknipft und Unsicherheit ist das Merkmal eines
Projektes, das den Projektstart am intensivsten beeinflusst.

Eine Orientierung von Innovationen nach dem Ausmalf} der Neuartigkeit ist oft nicht ausreichend. Die
Komplexitéat von ngen bestimmt. Abhangig vom Komplexitatsgrad gestaltet sich Organisationsstruktur,
das Hierarchie-Niveau des Projektmanagers, Formvorschriften zum Management des Projekts, das
Ausmalfd der Auswartsvergabe sowie Grad und Dichte an Projektkontrolle. Die Projekte werden nach
der Art der Organisation, wie ihre Subelemente koordiniert werden, und dem Umfang an formaler und
informaler Beeinflussungen unterschieden. Hohe Komplexitat erfordert mehr hochentwickelte und
weitreichende Organisation, steigende Formalitdt beim Managen und Koordinieren von
Projektaktivitaten und ein héheres Ausmald an Dokumentation.

Die Auswirkungen von Neuigkeit und Komplexitat in Innovationsvorhaben sind zahlreich und vielféltig,
das sie mehr oder weniger intensiv gekoppelt sind. Der Produktinnovationsgrad wurde entwickelt, um
Orientierung  inshesondere am  Beginn  der Innovationsvorhaben zu geben. Der
Produktinnovationsgrad unterstitzt zur Skalierung von Innovationsvorhaben, der sich dem
Neuigkeitsgrad und Komplexitatsgrad gleichermalRen bedient. Die Vorgehensweise ist diese, dass fur
den jeweiligen Innovationsaspekt Punkte nach unten stehendem Punkteschema vergeben werden
und durch Addition der Punktzahlen einen Gesamt-Innovations-Score errechnet wird. Der Score wird
durch die Anzahl der Items geteilt und im anschlieBenden Schaubild eingetragen. Dies gilt
gleichermalRen fur Innovationsgrad (auf der Ordinate auftragen) als auch fur Komplexitatsgrad (auf der
Abszisse auftragen). Die Kreuzung der Mittelwerte ergibt den Produktinnovationsgrad.

Bewertung: = ==mmmmes I-------= I-------- 1 - ---1 I-------- |—----

Legende:
1 ... trifft nicht zu

7 ... trifft voll zu
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TEIL A Bestimmung des Neuigkeitsgrades

1 PRODUKTTECHNOLOGIE

1.1 Die in die Innovation eingehende Technologie ist flir uns sehr neu.

1.2 Im Zuge des Innovationsvorhabens wird eine Technologie neu entwickelt.
1.3 Die neue Technologie ersetzt die bisherige groftenteils.

1.4 Die neue Konstruktion greift wenig auf unsere bisherige Technik zurtck.
1.5 Mit den technischen Komponenten haben wir keine Erfahrung.

2 BESCHAFFUNG

2.1 Wir kénnen nur auf wenige vertraute Lieferanten zuriickgreifen.

2.2 Das Zusammenarbeiten mit dem/n (neuen) Lieferanten fiir die Innovation gestaltet sich
ungewiss und ist kaum vorhersagbar.

2.3 Mit den Werkstoffen fur die Innovation haben wir sehr wenig Erfahrung.

3 PRODUKTIONSPROZESS

3.1 Die benétigten Produktionsanlagen sind bei uns weitgehend nicht vorhanden.
3.2 Die Produktmontage der Innovation weicht stark vom bisherigen Vorgehen ab.
3.3 Unsere Erfahrung mit den Produktionsverfahren der Innovation ist sehr gering.

4 ABSATZMARKT

4.1 Die Innovation spricht Kunden an, die wir bisher nicht bedient haben.
4.2 Mit den neuartigen Kundenbedurfnissen haben wir keine Erfahrung.
4.3 Mit den neuen Vertriebspartnern haben wir keine Erfahrung.

4.4 Die Innovation verlangt Zusammenarbeit mit neuen Kooperationspartnern.
5 STRUKTUR

5.1 Fur die Innovation ist ein hauptamtlicher Produktmanager zu bestellen.
5.2 Fiur die Innovation ist eine eigenstandige Abteilung oder Gruppe zu bilden.
5.3 Fir die Innovation wird eine neue Organisationseinheit gegriindet.

6 KULTUR

6.1 Die Innovation veréndert unsere bisherige Unternehmungskultur.
6.2 Die Innovation verlangt bisher nicht vorhandene soziale Kompetenzen.

6.3 Die Innovation verlangt neuartige Management-Fahigkeiten.
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6.4 Die Innovation ist ein Symbol fiir die Wertanderung in der Unternehmung.

6.5 Die Innovation verlangt eine starke Strategieveranderung des Produktbereichs.

TEIL B Bestimmung des Komplexitatsgrades

1 AUFGABENSTELLUNG
1.1 Im Innovationsvorhaben gilt es, mehrere (Teil-)Probleme zu bearbeiten.
1.2 Es herrscht Unklarheit Gber die Problemstruktur und —elemente.
1.3 Die Aktualitat der Kunden-Probleme unterliegt starken Schwankungen.
1.4 Es scheint, dass die Bearbeitung eines Problems andere aufwirft.
1.5 In die Problemstellung kann man sich schwer hineinversetzen.
1.6 Es gilt mehrere Ziele gleichzeitig zu verfolgen.
1.7 Ziele kénnen nur vage definiert werden; zukiinftige Entwicklungen sind nicht abschétzbar.
1.8 Mit einer Anderung der Zielhierarchie bzw. der Prioritatsregeln ist zu rechnen.

1.9 Das Anstreben/Erreichen des einen Ziels beeinflusst das Erflillen eines anderen Ziels.
1.10 Die Ziele sind nicht nachvollziehbar.

2 WISSENSTRAGER
2.1 Die aktiven Personen(-gruppen) gehdren ein, zwei oder mehr Organisationen
(Unternehmungen, Vereine, Interessensvertretungen mit unterschiedlich strategischer
Orientierung) an. (Pkt. = > Organisationen bis max. 7)
2.2 Meine Unternehmung macht die ersten Erfahrungen im Bereich des Innovierens.

2.3 Die aktiven Personen bleiben nicht dieselben und wechseln im Lauf des Projektes.

2.4 Die aktiven Personen arbeiten eng zusammen und beziehen die Kooperationspartner
intensiv mit ein.

2.5 Wissen, Erfahrungen sowie Verantwortungen der Teammitglieder sind nur grob bekannt
bzw. abgegrenzt.

2.6 Im Innovationsvorhaben gibt es doppelt so viele (oder mehr) Kooperationspartner wie es
Teammitglieder gibt.

2.7 Forschungs- und Entwicklungs-Kooperationen werden mit Lieferanten, Kunden,
Forschungsinstituten und Mitbewerbern eingegangen.

2.8 Auf den/die Kooperationspartner kann ich mich verlassen; uns verbindet eine langjahrige
Geschaftsbeziehung.

2.9 Die Kooperation bedeutet eine WIN-WIN Situation fir beide Parteien. Beide Partner sind an
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einer erfolgreichen Zusammenarbeit interessiert und motiviert.

2.10 Die Handlungen und Entscheidungen des/r Kooperationspartner/s im Rahmen der
Kooperation sind mir schleierhaft.

3 PRODUKTTECHNOLOGIE

3.1 Die Innovation baut auf keiner (1 Pkt.), einer (3 Pkt.), zwei (5 Pkt.) oder mehr (7 Pkt.) bereits
bestehenden Technologien auf.

3.2 Im Innovationsvorhaben wird Technologieentwicklung betrieben.

3.3 Damit die Technologie auf die aktuelle Problemstellung angewendet werden kann, bedarf
eines grofRen Aufwands (Weiterentwicklung der Technologie).

3.4 Die Anwendung einer Technologie beeinflusst die Anwendung einer anderen
3.5 Die verwendeten Technologien sind nur fur Experten verstandlich.

4 PRODUKTENTWICKLUNG

4.1 Zum Entwickeln werden gezielt zeitliche und finanzielle Ressourcen zur Verfligung gestellt.
4.2 Ein GrofRteil der Lieferanten ist schwer durch andere ersetzbar.

4.3 Der Ablauf der Produktentwicklung ist interaktiv. Bei Unzulanglichkeiten werden friihere
Phasen nochmals aufgenommen.

4.4 Die Produktentwicklung baut auf das intuitive Vorgehen der Wissenstrager, um technische
Losungen umzusetzen.

4.5 Das Produkt entwickelt eine heterogene Gruppe (interne Personen mit unterschiedlicher
Funktion, Geschlecht, Alter; auch externe Personen: Kunden etc.).

5 PRODUKT

5.1 Das neue Produkt umfasst viele Einheiten und Module im Vergleich zu bisherigen
Produktlésungen.

5.2 Die Ausfuhrungen von Einheiten, Modulen oder des ganzen, neuen Produktes variieren
ungeplant in Qualitat, Leistung, Form, Design, Optik etc.

5.3 Das neue Produkt ist so flexibel in seiner Gestaltung und Anwendung, dass die fokussierten
Kundenbedirfnisse mit einer hohen Wahrscheinlichkeit erfullt werden.

5.4 Die Innovation ist inkompatibel zu anderen, bisher eingefiihrten Komponenten, Systemen;
sie funktionieren miteinander nicht!

5.5 Bei der Einfihrung der Innovation bedarf es einiger Erklarung, bis Zweck und
Funktionsweise verstanden werden.

6 ABSATZMARKT

6.1 Das Kundensegment, das man bedienen mdchte, kann schlecht identifiziert werden.
6.2 Die Innovation entspricht Kundenbedirfnissen, die bislang in keiner Weise erfiillt wurden.

6.3 Die identifizierten Kundenbedirfnisse sind von Trends, saisonalen Nachfrageschwankungen
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abhangig.

6.4 Die Unternehmung kann kurzfristig — innerhalb eines Jahres - auf Anderungen der
Kundenbedurfnisse reagieren.

6.5 Das Marketing wird fir das neue Produkt stark vorangetrieben.

7 OUTPUT INNOVATION

7.1 Der Kunde erwartet mit der Anwendung der Innovation einen Prestigegewinn.

7.2 Das neue Produkt steht in Verbindung mit Veranderungen im unternehmungsinternen
Produktionsprozess.

7.3 Die Innovation kann einen so hohen Stellenwert erlangen, dass dies strukturelle
Veranderungen in der Unternehmung hervorruft.

7.4 Das neue Produkt steht in Verbindung mit Verdnderungen in der Organisationskultur und
sozialen Belangen.

7.5 Fur den Erfolg meiner Innovation bedarf es Verdnderungen im Unternehmungsumfeld
(Stichwort Business Model Innovation).
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Unternehmung:

Innovationsvorhaben:

Durchfihrende Person: Datum:
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Komplexitatsgrad

Der Produktinnovationsgrad in der NK-Matrix empfiehlt fir Innovationsvorhaben Handlungsstrategien.

I ... Weniger risikobehaftete Innovationsvorhaben ... Tun!
Il ... Neuigkeitsbasiertes Innovationsvorhaben ... Lernen!
Il ... Komplexe Innovationsvorhaben ... Reduzieren!
IV ... Hoch risikobehaftete Innovationsvorhaben ... Kombinieren!
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9.3 Checkliste lll zur Bestimmung des Produktinnovationsgrades

Neuigkeit und Komplexitat sind die primaren Merkmale von Innovationsaufgaben. Beide
Eigenschaften kennzeichnen Innovationsvorhaben unabhéngig von anderen Merkmalen.

Entscheidende Bedeutung fiur die Gestaltungsiberlegungen erhalt der Neuigkeitsgrad von
Innovationen: Innovationen kénnen je nach Neuigkeitsgrad mehr oder weniger starke innerbetriebliche
und umsystembezogene Anderungen in den Elementen und im Gefiige eines soziotechnischen
Systems bewirken und damit auch unterschiedlich hohe Investitionen in das Sach- und Humankapital
voraussetzen. Bei steigendem Neuigkeitsgrad wachsen die Gestaltungsschwierigkeiten und die
Anforderungen an das Innovationsvorhaben. Eine Schichtung auf den technologischen Neuigkeitsgrad
ist mit dem Merkmal der Unsicherheit stark verknipft und Unsicherheit ist das Merkmal eines
Projektes, das den Projektstart am intensivsten beeinflusst.

Eine Orientierung von Innovationen nach dem Ausmalf3 der Neuartigkeit ist oft nicht ausreichend. Die
Komplexitat von Innovationen wird durch die Projektgrof3e, Vielzahl und Vielfalt an Elementen und
Vernetzung der Elemente, von der Produktkomplexitdt und vom Grad der organisatorischen
Wechselwirkungen bestimmt. Abhangig vom Komplexitatsgrad gestaltet sich Organisationsstruktur,
das Hierarchie-Niveau des Projektmanagers, Formvorschriften zum Management des Projekts, das
Ausmalfd der Auswartsvergabe sowie Grad und Dichte an Projektkontrolle. Die Projekte werden nach
der Art der Organisation, wie ihre Subelemente koordiniert werden, und dem Umfang an formaler und
informaler Beeinflussungen unterschieden. Hohe Komplexitat erfordert mehr hochentwickelte und
weitreichende Organisation, steigende Formalitdt beim Managen und Koordinieren von
Projektaktivitaten und ein héheres Ausmald an Dokumentation.

Die Auswirkungen von Neuigkeit und Komplexitat in Innovationsvorhaben sind zahlreich und vielféltig,
das sie mehr oder weniger intensiv gekoppelt sind. Der Produktinnovationsgrad wurde entwickelt, um
Orientierung  inshesondere am  Beginn der Innovationsvorhaben zu  geben. Der
Produktinnovationsgrad unterstitzt zur Skalierung von Innovationsvorhaben, der sich dem
Neuigkeitsgrad und Komplexitatsgrad gleichermalRen bedient. Die Vorgehensweise ist diese, dass fur
den jeweiligen Innovationsaspekt Punkte nach unten stehendem Punkteschema vergeben werden
und durch Addition der Punktzahlen einen Gesamt-Innovations-Score errechnet wird. Der Score wird
durch die Anzahl der Items geteilt und im anschlieBenden Schaubild eingetragen. Dies gilt
gleichermalRen fur Innovationsgrad (auf der Ordinate auftragen) als auch fur Komplexitatsgrad (auf der
Abszisse auftragen). Die Kreuzung der Mittelwerte ergibt den Produktinnovationsgrad.

Bewertung: = ==mmmmes I-------= I-------- 1 - - I-------- |—----

Legende:
1 ... trifft nicht zu

7 ... trifft voll zu
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TEIL A Bestimmung des Neuigkeitsgrades

1.1 Die in die Innovation eingehende Technologie ist fiir uns sehr neu.

1.2 Im Zuge des Innovationsvorhabens wird eine Technologie neu entwickelt.

1.3 Die neue Technologie ersetzt die bisherige gréRtenteils.

1.4 Die neue Konstruktion greift wenig auf unsere bisherige Technik zurtck.

1.5 Mit den technischen Komponenten haben wir keine Erfahrung.

2.1 Wir kdnnen nur auf wenige vertraute Lieferanten zurtickgreifen.

3.3 Unsere Erfahrung mit den Produktionsverfahren der Innovation ist sehr gering.
4.1 Die Innovation spricht Kunden an, die wir bisher nicht bedient haben.

4.2 Mit den neuartigen Kundenbedurfnissen haben wir keine Erfahrung.

4.4 Die Innovation verlangt Zusammenarbeit mit neuen Kooperationspartnern.

5.1 Fir die Innovation ist ein hauptamtlicher Produktmanager zu bestellen.
6.3 Die Innovation verlangt neuartige Management-Fahigkeiten.

6.5 Die Innovation verlangt eine starke Strategieveranderung des Produktbereichs.

TEIL B Bestimmung des Komplexitatsgrades

1.1 Im Innovationsvorhaben gilt es, mehrere (Teil-)Probleme zu bearbeiten.
1.2 Es herrscht Unklarheit ber die Problemstruktur und —elemente.
1.6 Es gilt mehrere Ziele gleichzeitig zu verfolgen.

1.7 Ziele kbnnen nur vage definiert werden; zukiinftige Entwicklungen sind nicht
abschéatzbar.

1.8 Mit einer Anderung der Zielhierarchie bzw. der Prioritatsregeln ist zu rechnen.

2.2 Meine Unternehmung macht die ersten Erfahrungen im Bereich des Innovierens.

2.5 Wissen, Erfahrungen sowie Verantwortungen der Teammitglieder sind nur grob
bekannt bzw. abgegrenzt.

2.8 Auf den/die Kooperationspartner kann ich mich verlassen; uns verbindet eine
langjahrige Geschéftsbeziehung.
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2.9 Die Kooperation bedeutet eine WIN-WIN Situation fir beide Parteien. Beide Partner
sind an einer erfolgreichen Zusammenarbeit interessiert und motiviert.

3.1 Die Innovation baut auf keiner (1 Pkt.), einer (3 Pkt.), zwei (5 Pkt.) oder mehr (7 Pkt.)
bereits bestehenden Technologien auf.

3.2 Im Innovationsvorhaben wird Technologieentwicklung betrieben.

3.3 Damit die Technologie auf die aktuelle Problemstellung angewendet werden kann,
bedarf eines groRen Aufwands (Weiterentwicklung der Technologie).

4.3 Der Ablauf der Produktentwicklung ist interaktiv. Bei Unzulanglichkeiten werden
frihere Phasen nochmals aufgenommen..

4.9 Das Produkt entwickelt eine heterogene Gruppe (interne Personen mit
unterschiedlicher Funktion, Geschlecht, Alter; auch externe Personen: Kunden
etc.).

5.4 Die Innovation ist inkompatibel zu anderen, bisher eingefihrten Komponenten,
Produkten, Systemen; sie funktionieren miteinander nicht!
6.1 Das Kundensegment, das man bedienen méchte, kann schlecht identifiziert

werden.

6.2 Die Innovation entspricht Kundenbedurfnissen, die bislang in keiner Weise erfillt
wurden.

6.3 Die identifizierten Kundenbedirfnisse sind von Trends, saisonalen
Nachfrageschwankungen abhangig.

7.3 Die Innovation kann einen so hohen Stellenwert erlangen, dass dies strukturelle
Veranderungen in der Unternehmung hervorruft.

7.5 Fur den Erfolg meiner Innovation bedarf es Veranderungen in der
Unternehmungsumwelt (Stichwort Business Model Innovation).
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Unternehmung:

Innovationsvorhaben:

Durchfiihrende Person: Datum:
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Komplexitatsgrad

Der Produktinnovationsgrad in der NK-Matrix empfiehlt fur Innovationsvorhaben Handlungsstrategien.

I ... Weniger risikobehaftete Innovationsvorhaben ... Tun!
Il ... Neuigkeitsbasiertes Innovationsvorhaben ... Lernen!
lIl ... Komplexe Innovationsvorhaben ... Reduzieren!
IV ... Hoch risikobehaftete Innovationsvorhaben ... Kombinieren!
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