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Vorwort

Diese Arbeit soll zur Diskussion tber das Thema Bewertung und vor allem tber Bewertungs-
kriterien im Innovationsprozess anregen. Um einen unternehmensinternen sowie -externen
Austausch zu ermdglichen, ist diese Arbeit offen konzipiert. Alle Interviews wurden anonymi-
siert und gewisse auf Produktideen bezogene Informationen vorenthalten. Es werden keine

Details der eigentlichen Ideen oder Prozessablaufe wiedergegeben.

Daruber hinaus ist die Arbeit fir die Veréffentlichung in den Beitrdgen der Hochschule Pforz-
heim gekurzt worden. Sie weicht daher von der original eingereichten Abschlussarbeit ab.



Abstract

Fur Unternehmen ist es in der heutigen Zeit essenziell, durch Innovationen einen Wettbewerbsvorteil
zu erlangen. Besonders die Selektion der erfolgsbringenden Ideen stellt eine Herausforderung im Inno-
vationsprozess dar. Allzu oft scheitern Innovationen nach der Einfihrung am Markt oder verworfene
Ideen werden von der Konkurrenz entwickelt und stellen sich als Erfolg heraus. Es existiert bisher keine
einheitliche Theorie, nach welchen Kriterien, abhangig von der Phase im Innovationsprozess, zu be-
werten ist, um Fehler zu vermeiden. Das Ziel dieser Arbeit besteht daher darin, eine Hilfestellung fur die
Zusammenstellung von Bewertungskriterien zur optimalen Auswahl von Ideen wahrend des Innovati-
onsprozesses zu entwickeln. Die Forschungsfrage wurde auf dieses Ziel ausgelegt und hinterfragt zu-
dem, welche Anzahl an Kriterien, welche Gewichtungen und welche Skalierungen sich fir die Bewer-
tung von Innovationsideen empfehlen lassen. Die Arbeit bezieht sich dabei ausschlie3lich auf Produk-
tinnovationen. Da die Entstehung und Durchsetzung von Innovationen eng mit einer im Unternehmen
vorherrschenden Innovations-, Fehler- und Risikokultur verbunden sind, werden diese im Verlauf der
Arbeit zusatzlich untersucht. Wissenschaftliche Quellen fir Bewertungskriterien und die Ergebnisse aus
der qualitativen Inhaltsanalyse von sechs leitfadenorientierten Experteninterviews sowie einer Gruppen-
diskussion sind zur Beantwortung der Forschungsfrage analysiert worden. Die sich daraus ergebenden
Bewertungskriterien sind zu einem Kriterienset zusammengestellt worden. Dieses stellt dar, in welcher
Phase des Innovationsprozesses das jeweilige Kriterium in die Bewertung der Innovationsideen einbe-
zogen werden kann. Die Anzahl der zu verwendenden Kriterien ist dabei limitiert und nimmt im Laufe
des Innovationsprozesses auf bis zu zehn Kriterien zu. Unterschieden wird die zeitliche Verwendung
der Kriterien in Abhangigkeit vom Neuheitsgrad der Idee. Zusatzlich bietet das Bewertungskriterienset
eine Einteilung der Kriterien in Obergruppen. Somit wird direkt erkannt, ob aus einer Obergruppe viele
Kriterien ausgewahlt werden und einer Uberbetonung der Obergruppe kann vorgebeugt werden. Au-
Berdem gibt das Kriterienset Hinweise zur Interpretation der Kriterien. Abhangig davon, was unter einem
Kriterienbegriff verstanden wird, kann eine Doppelbewertung oder gegenseitige Aufhebung der Kriterien
entstehen. Um dies zu vermeiden, ist eine Einflussmatrix entwickelt worden. Sie zeigt auf, welche Kom-
binationen von Kriterien sich gegenseitig beeinflussen kénnen. Das Kriterienset kann demnach den In-
novationsprozess in jeder Phase unterstiitzen und bietet einen optimalen Rahmen um das Potential von
innovativen Ideen zu erfassen und abzubilden. Dartiber hinaus haben die Forschungsergebnisse einen
optimierten Ablauf des Bewertungsprozesses ergeben. Empfehlungen gehen auf Aufgaben vor und
nach der Bewertung ein und beinhalten unter anderem wie bzw. ob Kriterien gewichtet werden sollten
sowie Skalierungsmdglichkeiten. Die Kombination aus Kriterienauswahlset, Einflussmatrix und Hand-
lungsempfehlungen macht das in dieser Arbeit entwickelte Konzept nicht nur fur die Robert Bosch

GmbH zu einem wertvollen Tool.
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1 Einfuhrung

1.1 Motivation und Kontext

“So the question is not one of whether or not to innovate

]

but rather of how to do so successfully.”

(Bessant 2003, S. 761)

Innovationen spielen in Unternehmen eine immer wichtigere Rolle. In Zeiten von kirzeren Produktle-
benszyklen und hohem Wettbewerb bieten sie eine Moglichkeit, sich von der Konkurrenz zu differen-
zieren und neue Markte zu erschlieen (vgl. Gerpott 2005, S. 1; Frauenfelder 2000, S. 2; Seeger 2007,
S. 124-125; Beyer und Seidel 2006, S. 382). Sogar erfolgreiche Produkte sind nach Baker und Albaum
im Laufe ihres Produktlebenszyklusses auf Innovationen angewiesen. Die Produkte werden entweder
ersetzt oder verbessert, damit Kundenbedirfnisse besser erfillt, neue Marktchancen wahrgenommen
und neue Technologien verwendet werden kénnen. Baker und Albaum betonen, dass ein kontinuierli-
cher Bedarf nach neuen Produkten besteht, damit Unternehmen am Markt bestehen kénnen. (vgl. Baker
und Albaum 1986, S. 32).

Eine 2004 von Beerens et al. (2005, S. 2) durchgefiihrte Befragung von 261 europaischen Managern
aus uber zehn verschiedenen Branchen ergab, dass Innovation Uber alle Unternehmensbereiche hin-
weg als ein entscheidender Wettbewerbsvorteil gesehen wird. Es bedarf jedoch vieler Ideen, um am
Ende eine davon erfolgreich auf dem Markt zu positionieren. Mithilfe einer 1993 durchgefihrten Studie
stellte Kienbaum fest, dass circa 170 Ideen notwendig sind, um eine einzige Idee als erfolgreiches Pro-
dukt auf dem Markt zu etablieren (vgl. Kienbaum, zitiert nach Wahren 2004, S. 157). Gleich et al. zitieren
in diesem Zusammenhang eine Statistik der Weltorganisation fir geistiges Eigentum (WIPO), derzu-
folge deutsche Unternehmen zwar zu den Fihrenden in puncto Patentanmeldungen zahlen, japanische
und amerikanische Unternehmen jedoch die Spitze anfiihren, wenn es um die Umsetzung und dauer-
hafte Etablierung der Ideen am Markt geht (vgl. Gleich et al. 2006, S. 64). Es zeigt sich daher, dass
offensichtlich kein Mangel an Ideen vorliegt, sondern die Schwierigkeit darin besteht, die vielverspre-

chendsten Ideen auszuwahlen und schnell umzusetzen (vgl. Gassmann und Sutter 2013, S. V).

Nachdem eine Vielzahl an Ideen gesammelt oder generiert wurde, muss eine Auswahl der Alternativen
getroffen werden — denn nicht alle Ideen kénnen umgesetzt werden. Diese Limitierung kann an zeitli-
chen Restriktionen, an mangelnden finanziellen Ressourcen oder an fehlendem, qualifiziertem Personal
liegen. Erbeldinger und Ramge betonen, dass ,/deen verwerfen [...] mindestens genauso wichtig [ist,]
wie |deen generieren.” (Erbeldinger und Ramge 2015, S. 85). Abele formuliert dariiber hinaus, dass
sJede Idee, die [...] bis zur Prototypenreife gepriift und ausgefiltert wird, [...] wertvollen Zusatzaufwand
[bedeutet].” (Abele 2013, S. 2). Die Entscheidung zwischen Alternativen ist jedoch oft schwierig. Die
Bewertungen geschehen meist unter Zeitdruck und die schlussendliche Eliminierung einiger Alternati-
ven basiert haufig auf unsicheren oder nicht vollkommenen Informationen. Es besteht das Risiko, dass
gute Ideen bereits am Anfang des Auswahlprozesses aussortiert werden (vgl. Kerka et al. 2007, S. 9).
Herrmann und Huber zufolge stellen sich oftmals die Ideen, die aufgrund einer nicht sonderlich vielver-

sprechenden Einschatzung auf den ersten Blick verworfen werden, spater als diejenigen heraus, die im



weiteren Verlauf zu radikalen Neuerungen hatten fiihren kdnnen. Gerade ,diese Ideen sollten natirlich

nicht einer vorschnellen Aussortierung zum Opfer fallen.“ (Herrmann und Huber 2013, S. 163).

Oftmals wird Innovation allein auf Forschungs- und Entwicklungsaktivitdten reduziert, ohne zu berick-
sichtigen, dass sich der gesamte Innovations- bzw. Produktentwicklungsprozess uber mehrere, ver-
schiedene Abteilungen erstreckt (vgl. Kerka et al. 2007, S. 18). Dadurch wirken viele verschiedene Be-
reiche an den Entscheidungs- und Bewertungsprozessen mit. Die Bewertung von Ideen und Innovatio-
nen spielt eine wesentliche Rolle im Innovationsprozess. Unternehmen missen sich folglich mit den
damit verbundenen Herausforderungen auseinandersetzen (vgl. Wahren 2004, S. 152; Rochford 1991,
S. 287).

1.2 Problemstellung und Handlungsbedarf

In der Literatur wird in der Phase der Bewertung im Innovationsprozess tUberwiegend von den anzuwen-
denden und mdglichen Bewertungsmethoden gesprochen. Um die Ideen in ihrem Entwicklungsstand
zu beurteilen, steht den Unternehmen eine groRe Auswahl an Werkzeugen und Methoden zur Verfu-
gung. Das Ziel dieser Bewertung ist es, friilh Schwachstellen des Produktes zu erkennen und zu besei-
tigen oder die Idee zu verwerfen (vgl. Adam 2012, S. 3). Welche Kiriterien fur die jeweilige Methode zum
Tragen kommen, wird nur aul3erst selten behandelt. Von einheitlichen Kriterien oder Kategorien von
Kriterien, die zur Bewertung empfohlen werden, ist kaum die Rede. Einige Autoren stellen allerdings in
Frage, ob ein pauschaler Kriterienkatalog in der Praxis Giberhaupt mdglich ist (vgl. Kerka et al. 2007, S.
4-5).

Der Forschungsbedarf im allgemeinen Bereich der Bewertung fiir Innovationsideen ist dennoch gege-
ben. 1986 fuhrten Cooper und Kleinschmidt eine Untersuchung von 252 Produktentwicklungen in 132
Unternehmen durch. Das Ergebnis zeigte deutlich, dass zwar in 90 Prozent der Falle eine Ideenbewer-
tung und Ideenauswahl stattgefunden hatte, diese Aktivitat allerdings insgesamt von den Befragten als
schwéachste im Produktentstehungsprozess beurteilt wurde. (vgl. Cooper und Kleinschmidt 1986, S. 76-
77) Obwohl die Studie bereits Uiber 20 Jahre zurtickliegt, wird auch in den letzten Jahren noch deutlich
betont, dass im Bereich der Bewertung von Innovationsideen viel Potenzial unausgeschdpft und For-
schung notwendig ist. Hart et al. unterstreichen beispielsweise, dass fur das Thema Bewertungskriterien
kaum ausfihrliche Empfehlungen in der Literatur zu finden sind: “In contrast, the subject of criteria to
be used in evaluating the information inputs to NPD [New Product Development] is scant [...J.“ (Hart
et al. 2003, S. 23; eigene Hervorhebungen).

Der Innovationstrichter ist ein im generischen Innovationsprozess allgemein angewandtes Filtersystem
zur Auswahl von Ideen (vgl. Vahs und Brem 2015, S. 326). Im Grobfilter werden bereits durch soge-
nannte KO-Kriterien die Ideen herausgefiltert, welche die elementaren Grundanforderungen nicht erfil-
len. In verschiedenen zusatzlichen Iterationen von Feinfiltern werden die Ideen, die den KO-Kriterien
Stand gehalten haben, weiter in ihrer Anzahl minimiert. Die entscheidende Frage in diesem Zusammen-
hang ist jedoch, aus welchen Kriterien diese Filter zusammengesetzt werden und ob nicht ebenfalls die
Phase, in der sich die Idee im Entstehungsprozess befindet, fiir die Bewertung von Bedeutung ist. For-
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scher als auch Praktiker betonen die grof3e Bedeutung von gut definierten Entscheidungs- bzw. Bewer-
tungskriterien (vgl. Carbonell-Foulquié et al. 2004, S. 307). Adam zufolge sind die Bewertungskriterien
— auch oft als Bewertungsdimensionen bezeichnet — das zentrale Element im Bewertungsprozess und
vor allem zentraler Parameter fir Bewertungsmethoden. (vgl. Adam 2012, S. 68)

Aus der gegebenen Problemstellung nicht ausreichend definierter Bewertungskriterien und generell
schlechter Ausfiihrung von Bewertungsprozessen leitet sich der Handlungsbedarf ab, der diese Arbeit
motiviert. Fur grof3e Unternehmen, in denen Prozessdefinitionen und Standards die Regel darstellen,
ist es von Vortelil, fur Bewertungskriterien im Innovationsprozess ebenfalls eine eigene Empfehlung be-

reitzustellen.

Der Handlungsbedarf in der Praxis besteht daher darin, mithilfe eines Bewertungskriteriensets und der
Sensibilisierung fur Erfolgsfaktoren bei der Bewertung, Mitarbeitern eine Unterstiitzung geben zu kon-
nen. Auf diese Weise soll das Risiko einer Fehlentscheidung minimiert werden. Nichtsdestotrotz konnen
im Laufe des Innovationsprozesses Fehler bei der Auswahl der Ideen vorkommen. Die Innovations-,
Fehler- und Risikokultur spielen hierbei eine wichtige Rolle. Sie bestimmen, wie in einem Unternehmen
wahrend der Bewertung und der spateren Auswahl von Ideen mit Risiko und nachtraglich mit Fehlern
umgegangen wird. Werden Fehler nicht thematisiert oder Personen sogar fur diese angeprangert, hat
dies einen schlechten Einfluss auf weitere Bewertungen. Wird allerdings aus den Fehlern gelernt und
werden Fehler als etwas Positives verstanden, so éndert dies die Einstellung zukiinftiger Bewertungen.
Dobelli schreibt in diesem Zusammenhang:
»Ein schlechtes Ergebnis bedeutet nicht automatisch, dass die Entscheidung schlecht getroffen
wurde — und umgekehrt. Statt also mit einer Entscheidung zu hadern, die sich als falsch erwiesen
hat, oder sich fiir eine Entscheidung auf die Schulter zu klopfen, die vielleicht rein zuféllig zum
Erfolg fuhrte, sollten Sie sich besser noch einmal vor Augen fiihren, warum Sie so entschieden
haben.” (Dobelli 2011, S. 83)

Die Tendenz, bereits getroffene Entscheidungen aufgrund ihres Ergebnisses zu beurteilen, wird als
Outcome Bias bezeichnet und ist zu vermeiden (vgl. Dobelli 2011, S. 82). Es besteht daher zuséatzlich
Handlungsbedarf darin, die Mitarbeiter und das Management firr die Innovations-, Fehler- und Risiko-

kultur im Unternehmen zu sensibilisieren.



1.3 Zielsetzung und Limitierung der Arbeit

Abgeleitet aus der Problemstellung und dem Bedarf nach Verbesserung ist das Ziel dieser Arbeit, auf
Basis wissenschaftlicher Erkenntnisse und durch Ableiten von Wissen aus Experteninterviews eine
Handlungsempfehlung fir die Auswahl der Bewertungskriterien wahrend des Innovationsprozesses zu
erarbeiten. DarUber hinaus soll eine Hilfestellung zur optimierten Durchfiihrung des Bewertungsprozes-
ses gegeben und fir den Einfluss der Innovations-, Fehler- und Risikokultur auf die Bewertung sensibi-

lisiert werden. Die Forschungsfrage dieser Arbeit lasst sich daher wie folgt formulieren:

Welche Bewertungskriterien sollten in die Bewertung von Innovationsideen hin-
sichtlich der jeweiligen Phase im Innovationsprozess einflie3en und welche Anzahl
an Kriterien, welche Gewichtung und welche Skalierung lassen sich fiir die Bewer-

tung empfehlen?

Die Arbeit bezieht sich ausschlielich auf Produktinnovationen. Prozessinnovationen 0.&. werden nicht
betrachtet. Die Kriterien sind speziell auf den Innovationsprozess der Robert Bosch GmbH ausgelegt,
koénnen allerdings auf andere Unternehmen utbertragen werden. Bei Verwendung des entwickelten Kri-
teriensets aul3erhalb der Robert Bosch GmbH ist dieses zunéchst zu validieren. Eine erste Bestatigung
der externen Anwendbarkeit ist im Rahmen eines Austauschs mit der Firma Festo AG & Co. KG (im

Folgenden Festo AG genannt) bereits erfolgt.

1.4 Struktur der Arbeit

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in finf Kapitel. Dem einleitenden Kapitel folgt die theoretische For-
schungsgrundlage fur Bewertungen im Innovationsprozess, die auf einer fundierten Literaturrecherche
basiert. Im Zuge dessen wird der Begriff Innovation zunachst definiert und sich auf Produktinnovationen
far den weiteren Verlauf der Arbeit spezialisiert. AuRerdem werden Kulturaspekte in Verbindung mit
Innovation vorgestellt sowie der generische Innovationsprozess bis zur Phase der Ideenbewertung ein-
gefuhrt. Einflussfaktoren fir die Bewertung werden dariiber hinaus beschrieben. Der Schwerpunkt des
Theorieteils wird auf das Thema der Bewertungskriterien gelegt. Abschliel3end soll auf die Bedeutung
von Bewertungsergebnissen aufmerksam gemacht werden. Der empirische Teil dieser Arbeit wird durch
Kapitel 3 eingefuihrt. Die Methodik der empirischen Untersuchung, das Untersuchungsdesign sowie die
Auswertungsmethode werden beschrieben. Im vierten Kapitel wird die zuvor geschaffene theoretische
Grundlage der Literaturrecherche aufgegriffen und durch die Forschungsergebnisse der leitfadenorien-
tierten Experteninterviews erganzt. Auf diese Weise kann ein Bewertungskriterienset entwickelt werden.
Zudem entstehen nitzliche Handlungsempfehlungen fiir die optimale Auswahl von Bewertungskriterien
sowie einer erfolgreichen Durchfiihrung des Bewertungsprozesses. Die Validierung und Diskussion der
entwickelten Ergebnisse schlieen den empirischen Teil ab. Kapitel 5 fasst die Arbeit abschlieRend
zusammen und gibt einen Ausblick auf kiinftige Entwicklungen, sowie Forschungsanreize.
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2 Theoretische Forschungsgrundlage

In diesem Kapitel werden die zum Verstandnis der Arbeit notwendigen theoretischen Grundlagen be-
trachtet. Aufgrund der Vielzahl der in der Literatur verwendeten Begriffe fur ,Innovation soll zun&chst
die fur diese Arbeit glltige Definition festgelegt werden. Anschlie3end werden die Kulturen, die im Zu-
sammenhang mit Innovation stehen, beschrieben. Dariiber hinaus bietet dieses Kapitel einen Uberblick
Uber den Stand der Forschung zum generischen Innovationsprozess als auch zur Phase der Bewertung.
In diesem Zusammenhang werden Bewertungsmethoden vorgestellt und ein Schwerpunkt auf die in der
Literatur haufig genannten Bewertungskriterien gelegt. Ferner werden die beeinflussenden Faktoren

wahrend der Ideenbewertung beschrieben und die Bedeutung der Bewertungsergebnisse beleuchtet.

2.1 Definition einer Innovation

Der Begriff der Innovation stammt von dem lateinischen Wort innovare ab und kann mit erneuern, ver-
andern Ubersetzt werden. Es basiert auf dem Wort novus, welches neu bedeutet. (vgl. Duden 0.D. a)
Dem Grad der Neuheit einer Innovation scheint daher eine wichtige Rolle zuteil zu werden. Hauschildt
und Salomo betonen in ihrer Definition einer Innovation die Neuartigkeit eines Produktes oder Verfah-
rens und fligen hinzu, dass ein deutlicher Unterschied zu bereits Bekanntem herrschen muss (vgl. Hau-
schildt und Salomo 2011, S. 4). Vahs und Brem erganzen den Aspekt der Neuheit um den der ,erstma-
ligen wirtschaftlichen Umsetzung” (Vahs und Brem 2015, S. 21). Den Ursprung einer Innovation stellt
Vahs und Brem zufolge die Idee — ,ein strukturiert gefasster Gedanke“ (Vahs und Brem 2015, S. 21) —
dar, welche durch ihre erstmalige Umsetzung zur Invention oder Erfindung wird. Durch die wirtschaftli-
che Exploitation wird die Invention in eine Innovation transformiert. (vgl. Vahs und Brem 2015, S. 21)
Bullinger und Schlick verstehen unter dem Begriff der Innovation einen Prozess ,von der Idee (iber die
Entwicklung und Produktion bis hin zur Markteinflihrung bzw. Realisierung.“ (Bullinger und Schlick 2002,
S. 16). Fur Bullinger und Schlick missen Ideen nicht unbedingt neu sein, sie kdnnen ebenso eine Ver-
besserung des bisher dagewesenen darstellen (vgl. Bullinger und Schlick 2002, S. 16). Ahnlich sieht
Disselkamp den Aspekt der bekannten Ideen: ,/Innovationen kénnen auch alte Ideen sein, die zum jet-
zigen Zeitpunkt ihre ersten Chancen auf Erfolg haben.” (Disselkamp 2012, S. 17). Entscheidend ist fir
Disselkamp, dass ein Kundenbedurfnis befriedigt werden kann. Die aufgefiihrten Definitionen stellen

nur einen Auszug aus den in der Literatur vorhandenen Auslegungen des Begriffs der Innovation dar.

Im Rahmen dieser Arbeit wird unter dem Begriff der Innovation eine Produktinnovation verstanden, die
erstmalig wirtschaftlich umgesetzt werden soll und als neu empfunden wird. Ebenso wie fir den Begriff
.innovation®“ existieren in der Literatur verschiedene Definitionen fir den Begriff ,Produkt®. Jedoch ent-

spricht die Begriffsdefinition nach Vahs und Brem der fur diese Arbeit relevanten Definition.

sProdukte sind die von einem Unternehmen im Markt angebotenen materiellen und immateriellen
Leistungen (Sachleistungen und Dienstleistungen), die durch ihre spezifischen Funktionen und Ei-
genschaften dazu geeignet sind, die tatsachlichen oder die potenziellen Kundenbediirfnisse zu be-
friedigen.” (Vahs und Brem 2015, S. 53)



In dieser Definition werden Sach- sowie Dienstleistungen unter einem Produkt zusammengefasst. Fir

diese Arbeit werden ausschlief3lich Sachleistungen unter dem Begriff des Produktes verstanden.

2.2 Kulturen im Zusammenhang mit Innovation

Kulturen spielen im Leben einer jeden Person eine omniprasente Rolle. Eine Definition von Schein be-
tont dies:
“Culture as a set of basic assumptions defines for us what to pay attention to, what things mean,

how to react emotionally to what is going on, and what actions to take in various kinds of situations.’
(Schein 2010, S. 29)

Die Kultur eines jeden Menschen wird bereits durch die Sozialisierung in der eigenen Familie gepragt
und erlernt. Jedoch entwickelt sich diese weiter und jede Erfahrung fugt der bestehenden personlichen
Kultur ein neues Element hinzu. (vgl. Schein 2010, S. 197) Schein (2010, S. 24) definiert drei Kulturlevel:

1. sichtbare und spurbare Strukturen und Prozesse sowie Verhalten
2. Werte, Ideale, Bestrebungen und Ziele

3. unbewusste elementare Annahmen, Wahrnehmungen, Denken und Fihlen.

Die Unternehmenskultur stellt die gemeinsamen Werte, die geteilten Verhaltensmuster, die Normen und
die Routinen einer Organisation dar (vgl. Schein 2010, S. 55; Gassmann und Sutter 2013, S. 229;
Fueglistaller et al. 2016, S. 120-121). In ihr bilden sich wiederum Subkulturen und Mikrokulturen. Dies
geschieht beispielsweise durch den gemeinsamen Bildungshintergrund einer Gruppe von Personen,
eine gemeinsame Aufgabe oder ahnliche Erfahrungen im Unternehmen (vgl. Schein 2010, S. 55). Die
Unternehmenskultur definiert die impliziten und ungeschriebenen Spielregeln in einer Organisation. Sie
beschreibt “the way we do things around here” (Schein 2010, S. 15). Kulturelle Krafte haben groRen
Einfluss auf Organisationen. Werden sie richtig verstanden, kénnen sie frustrierende Erfahrungen im
Berufsalltag erklaren und begreifbar machen. (vgl. Schein 2010, S. 7) Im Folgenden sollen daher die im
Zusammenhang mit Innovation stehende Innovations-, wie auch Fehler- und Risikokultur naher
betrachtet werden, da sie ,Einfluss auf den Erfolg von Innovationen” (Fueglistaller et al. 2016, S. 121)

nehmen.

2.2.1 Innovationskultur

»Eine Grundvoraussetzung fir den kontinuierlichen Strom innovativer Produkte oder Dienstleistungen
ist ein innovationsfreundliches Umfeld — oder, wie es manchmal hei3t, ein Klima nicht des ,Ja, aber...",
sondern des ,Warum nicht?*“

(Schrader 1991, S. 17)

Eine Innovationskultur stellt die ,Normen, Wertvorstellungen und Denkhaltungen [dar] [..], die das
Verhalten der am Innovationsgeschehen beteiligten Personen prégen.“ (Jaworski und Zurlino 2007, S.
25). Sie kann die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens férdern und ist Teil der Unternehmenskultur
(vgl. Fueglistaller et al. 2016, S. 120; Jaworski und Zurlino 2007, S. 25; Gassmann und Sutter 2013, S.

229). Der Begriff Innovationskultur stellt bereits einen Widerspruch in sich dar. Wéhrend Kulturen sich
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Uber viele Jahre entwickeln und somit etwas Langfristiges darstellen, bewirken Innovationen
Anderungen und Neuerungen (vgl. Fueglistaller et al. 2016, S. 120-121). Trotz dieses Spannungsfeldes
versichern viele Manager, dass eine starke Kultur auch im Innovationsumfeld erwiinscht ist (vgl. Schein
2010, S. 365). Fueglistaller et al. nach kdmpft ,[e]ine Innovationskultur [..] somit darum, Routinen,
Normen und Werte zu bilden, welche das Erschaffen von Innovationen und Verdnderungen
begiinstigen” (Fueglistaller et al. 2016, S. 120-121).

Mit Hinblick auf die Bewertung von Innovationsideen ist es Kerka et al. zufolge besonders wichtig, nicht
nur den Bewertungsprozess und die Kriterien zu verbessern, sondern eine Innovationskultur zu etablie-
ren. Untersuchungen ergaben, dass diese in Unternehmen oft nur schwach ausgeprégt ist. Dabei gilt
es, den organisatorischen Rahmen zu optimieren. (vgl. Kerka et al. 2006, S. 38) Der frilhere CEO von
General Electrics, Jack Welch, bestétigt dies, indem er die Optimierung des organisatorischen Rahmens
wie folgt beschreibt: “Before you begin to accelerate an organization, you have to take the brakes off*
(Jack Welch, zitiert nach Jaworski und Zurlino 2007, S. 123). In der Literatur werden als Voraussetzung

fur eine starke Innovationkultur unter anderem folgende Bedingungen genannt:

e Freirdume fur Querdenken schaffen (vgl. Hannemann 2011; Andelfinger und Hanisch 2015, S.
148; Jaworski und Zurlino 2007, S. 123; Fueglistaller et al. 2016, S. 122)

e Risiko belohnen sowie ,Undercover-Innovationen (,Bootlegging‘)” (vgl. Voigt 2008, S. 400) zu-
lassen (Beispiele flr erfolgreiche Undercover-Innovationen: ,Nylon, Audi-Quattro, Polaroid-Ka-
mera“ (Voigt 2008, S. 400))

o allgemeine organisatorische Barrieren wie Verpflichtungen und Konventionen aus dem Weg
raumen (vgl. Andelfinger und Hanisch 2015, S. 148-149)

e die Erlaubnis erteilen, sich mit anderen innovativen Unternehmen auszutauschen und Netz-
werke zu bilden (vgl. Andelfinger und Hanisch 2015, S. 148-149; Jaworski und Zurlino 2007, S.
52-57)

e Toleranz von Fehlern und keine Schuldzuweisung (vgl. Gassmann und Sutter 2013, S. 235;
Fueglistaller et al. 2016, S. 122; Jaworski und Zurlino 2007, S. 164)

e Vertrauen und Anerkennung (vgl. Gassmann und Sutter 2013, S. 235); Jaworski und Zurlino
2007, S. 154-163).

Um das ldeenpotenzial zu steigern, sind laut Voigt die Voraussetzungen Kénnen (notwendige Kompe-
tenzen aufbauen), Durfen (Freiraume geben) sowie Sollen (Zielvereinbarungen der Mitarbeiter auf In-
novationen auslegen, Ideenwettbewerbe fordern) zu schaffen (vgl. Voigt 2008, S. 399-401). Das Unter-
nehmen 3M beispielsweise bietet seinen Mitarbeitern die Freiheit, rund 15 Prozent ihrer Arbeitszeit ei-
genen Projekten, wie beispielsweise dem Ausarbeiten einer Neuproduktidee, zu widmen (vgl. Hanne-
mann 2011; Jaworski und Zurlino 2007, S. 123; Voigt 2008, S. 400). Einerseits wird Wert auf Freiraum
und Experimente gelegt, andererseits muss zusatzlich der Pol der Disziplin in der Innovationskultur
Platz finden, um eine “anything goes attitude“ (Edmondson 2011) zu vermeiden (vgl. Gassmann und
Sutter 2013, S. 232-233; Jaworski und Zurlino 2007, S. 164). Denn wenn es um den geforderten Frei-
raum geht, ,geht [es] dabei nicht etwa um einen ,Freifahrtschein’ fiir vermeidbare Fehler, sondern da-
rum, auf Risikobereitschaft und Lernerfolge anstatt auf die Suche nach Siindenbécken zu setzen“ (Stern
und Jaberg 2007, S. 91-92).
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Eine Innovationskultur lasst sich nicht anordnen, sie muss erlernt werden und sich durch innovations-
fordernde MalRnahmen aus der Unternehmenskultur heraus entwickeln (vgl. Andelfinger und Hanisch
2015, S. 148; Gleich et al. 2006, S. 70). ,Echte Innovationskraft 'kommt von unten'.”, bemerken Jaworski
und Zurlino (2007, S. 21). Ihnen zufolge ist der Mitarbeiter der wesentliche Treiber einer Innovations-
kultur (vgl. Jaworski und Zurlino 2007, S. 167). Um die Basis einer Innovationskultur zu schaffen, muss
daher eine gemeinsame Vision und ein Ziel fur die Organisation gesetzt werden (vgl. Jaworski und
Zurlino 2007, S. 122). Die Glaubwurdigkeit sowie Vorbildfunktion der Fiihrungsebenen trégt zusatzlich
einen grof3en Teil dazu bei, eine Innovationskultur zu etablieren (vgl. Jaworski und Zurlino 2007, S. 21-
22). Gassmann und Sutter betonen ferner, dass ,/Innovationskultur [...] von der Geschéftsleitung getra-

gen werden [muss].“ (Gassmann und Sutter 2013, S. 27).

2.2.2 Fehlerkultur

Wie bereits im vorherigen Kapitel erlautert, ist es fir innovative Unternehmen von auf3erster Wichtigkeit,
Freirdume fUr Innovationen einzuraumen. Dazu gehort ebenfalls, dass Fehlschlage in den Prozess der
Produktentwicklung einkalkuliert werden (vgl. Gleich et al. 2006, S. 78). Eine vom IAl 2005 durchge-
fuhrte Studie zum Thema Innovationskultur in mehr als 400 Unternehmen fand heraus, dass in der
Praxis besonders die Fehler-Lernkultur nicht hinreichend ausgeprégt ist. Zudem nimmt der Studie nach
die Fehlertoleranz ab, je hdher der Neuheitsgrad der Innovation ist, da viele Variablen unbekannt und
unsicher sind. (vgl. Kerka et al. 2006, S. 34-36) Die Verantwortung fur den zustdndigen Mitarbeiter,
welcher eine Innovation vorantreibt, ist somit sehr hoch. Scheitert das Produkt in der Entwicklung oder
am Markt, ist zum Teil mit personlichen Konsequenzen zu rechnen. Um negative Auswirkungen auf die
eigene Karriere zu vermeiden, werden Risiken gemieden. (vgl. Hamel und Prahalad 1994, S. 1) Oft
werden Entwicklungsprojekte weitergefiihrt, obwohl klar ist, dass diese abgebrochen werden sollten.
Dies kann daraus resultieren, dass der Verantwortliche vermeiden will, zuzugeben, ,friiher anders ge-
dacht zu haben als heute. Ein sinnloses Projekt weiterzufiihren zdégert diese schmerzliche Realisierung
hinaus. Wir erscheinen dann ldnger konsistent.” (Dobelli 2011, S. 23). Zeuch betont, dass Fehler nicht
bewusst gemacht werden, sondern passieren — durch intuitive wie auch rationale Entscheidungen. Es
muss jedoch eine Fehlerkultur und Fehlerfreundlichkeit vorliegen, die Fehler auffangt. (vgl. Zeuch 2010,
S. 213) Generell muss die Angst, Fehler zu begehen, den Mitarbeitern genommen werden (vgl. Stern
und Jaberg 2007, S. 91-92). Sie sollen ,klar und offen zu Fehlern und Irrtiimern stehen kénnen.” (Ja-
worski und Zurlino 2007, S. 164). Besonders in Europa existiert eine Schuldkultur, die dringend durch-
brochen werden muss. Fehler werden in dieser ausschlie3lich als etwas Negatives angesehen (vgl.
Stern und Jaberg 2007, S. 91-92). Der Grund hierfiir liegt darin, dass bereits im Kindesalter das Zuge-
ben eines Fehlers bedeutet, dass man die Schuld auf sich nimmt: “admitting failure means taking the
blame*” (Edmondson 2011). Um dieses Denken in einer Organisation zu verandern, braucht es Fiihrung
und das Engagement des Managements (vgl. Edmondson 2011). Es sollte nicht hinterfragt werden wer
den Fehler begangen hat, sondern was dazu gefiihrt hat, dass er passiert ist (vgl. Stern und Jaberg
2007, S. 92; Edmondson 2011). Eine intelligente Fehlerkultur Gibt nach Zeuch allgemein eine produktive
Haltung aus (,Fehler passieren. Fehler kbnnen Mehrwert stiften.”). Sie kommuniziert Fehler offen, teilt
Wissen Uber Fehler, gibt Hilfestellung in Fehlersituationen und etabliert ein positives Ritual fir Fehler
(bspw. einen Fehler des Monats). (vgl. Zeuch 2010, S. 219)
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Es muss zudem aus den Fehlern gelernt werden (vgl. Jaworski und Zurlino 2007, S. 164). Doch gerade

hierin sehen Kerka et al. eine Herausforderung:
LAuch reihenweise gescheiterte Innovationsvorhaben haben bislang nicht dazu gefiihrt, dass sich
ein Fehlermanagement in der Bewertungspraxis von Innovationsideen etabliert hat. Die triviale Er-
kenntnis, dass man am besten aus Fehlern und am billigsten aus den Fehlern anderer lernt, ist in
Managementkreisen noch nicht weit verbreitet; eine systematische Auswertung von gemachten
Erfahrungen fur die Weiterentwicklung aktueller sowie zukiinftiger Innovationsvorhaben die seltene
Ausnahme.” (Kerka et al. 2007, S. 25)

Es wird daher nicht nur eine Fehlertoleranz gefordert, sondern zudem die aktive Einbindung eines Lern-

prozesses (vgl. Kerka et al. 2007, S. 26).

Im unternehmerischen Umfeld kdnnen Fehler vermeidbar, komplex oder sogar intelligent sein (vgl.
Edmondson 2011). Letztere in dem Sinne, als dass sie die ,Quelle neuer Erkenntnisse“ (Stern und
Jaberg 2007, S. 92) darstellen kénnen. Edmondson stellt die Arten von Fehlern in diesem Zusammen-
hang auf einem Kontinuum von ,blameworthy* (tadelnswert) bis ,praiseworthy” (lobenswert) (Edmond-
son 2011) dar. Bei intelligenten Fehlern wird oftmals experimentiert und das Ergebnis analysiert. Meist
ist hier die Rede von trial and error, jedoch kritisiert Edmondson, dass error bereits impliziert, dass eine
richtige Losung existiert, obwohl dies nicht immer der Fall ist. Manche Experimente fuhren zu keinem
klaren Ergebnis, das Unternehmen lernt jedoch trotzdem daraus. (vgl. Edmondson 2011) Pearn et al.
entwickelten sechs Charakteristika fur intelligente Fehler:

Gute Planung der Handlung — ,keine Gedankenlosigkeit”

Nicht absehbares Ergebnis der Handlung

Risiko muss vertretbar sein

Schnelles Feedback Uber positiven/fehlerhaften Verlauf der Handlung ist méglich

Handlung kann aufgrund des Feedbacks korrigiert/verbessert werden

o g > w N

Handlung hat ein Ziel, was das Risiko wert ist.
(vgl. Pearn et al. 1998, 35, 107-108)

Kotler sowie Meffert unterscheiden hingegen nur zwei Kategorien von Fehlern. Zum einen solche, die
entstehen, weil eine erfolgversprechende Idee verworfen wird, sogenannte Ablehnungsfehler oder ,drop
errors” (Kotler 1997, S. 315). Wird jedoch eine Idee weiterverfolgt, die keine Erfolgschancen hat, repra-
sentiert diese einen Annahmefehler oder ,go error (Kotler 1997, S. 316). (vgl. Meffert 1998, S. 384)

2.2.3 Risikokultur

Fehler sind immer im Zusammenhang mit Risiko zu betrachten. Eine Risikokultur beschreibt, inwieweit
ein Unternehmen waghalsige Experimente fordert und wie es generell mit Risiken umgeht. In der heu-
tigen Zeit agieren Unternehmen in einer VUCA-Welt (auch: VUKA), was fur ,Unbestéandigkeit, ,Unsi-
cherheit”, ,Komplexitat“ und ,,Ambiguitét” (Gupta 2016, S. 15) steht. Gupta zufolge hat sich besonders

in den letzten Jahrzenten das Ausmal der einzelnen Faktoren erhoht (vgl. Gupta 2016, S. 15). Risiken
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werden somit grof3er und Fehler wahrscheinlicher. Jedoch gibt es unterschiedliche Kategorien von Ri-
siken (vgl. Hopkin 2014, zitiert nach Gupta 2016, S. 19). In Bezug auf Innovationen, lassen sich insbe-
sondere technische, wirtschaftliche und zeitliche Risiken identifizieren (vgl. Ahsen 2010, S. 9).

Andelfinger und Hanisch kritisieren, dass viele Unternehmen das Risiko vermeiden und immer bis ins
kleinste Detail kalkulieren wollen. Auf diese Weise bringen sie Giberwiegend Innovationen auf den Markt,
die ,nicht radikal und weitreichend genug* (Andelfinger und Hanisch 2015, S. 147) sind, was das Unter-
nehmenswachstum hindern kann (vgl. Day 2007, S. 111). Risiken bei der Produktentwicklung komplett
auszuschliel3en, ist allerdings unmaglich, ,will man nicht alle Innovation tiberhaupt aufgeben* (Cooper
2002, S. 138). Daher sollten sie durch friihe Diagnose und Risikomanagement stetig kontrolliert werden
(vgl. Keizer et al. 2002, zitiert nach Carbonell-Foulquié et al. 2004, S. 307).

Zusammenfassend werden Innovationen folglich von der allgemeinen Unternehmenskultur, der vorherr-
schenden Innovations-, Fehler- und Risikokultur gepragt. Es gilt Freirdume zu schaffen, Mitarbeiter zum
Innovieren zu motivieren sowie gleichzeitig eine “anything goes” Haltung zu vermeiden. Fehler durfen
nicht als ausschlieRlich negativ stigmatisiert werden, denn Innovationen sind stets mit Risiko verbunden.
Da dieses Risiko unvermeidbar ist, sollte die Unsicherheit zusammen mit dem Potenzial der Innovati-

onsidee durch aktives Risikomanagement bewertet und nicht pauschal abgelehnt werden.

2.3 Grundlagen des Innovationsprozesses

Eine Idee entwickelt sich dann zu einem Produkt, wenn in einem Unternehmen ein strukturierter Prozess
erfolgreich durchlaufen wird (vgl. Jaworski und Zurlino 2007, S. 135). Griinde fir die Einflhrung eines
Standardablaufes sind beispielsweise eine bessere ,Kooperation, Kommunikation und Koordination“
(Kleinschmidt et al. 1996, S. 94) all derjenigen, die in ein Innovationsprojekt eingebunden sind sowie
bessere , Qualitdt und [besseres] Timing der einzelnen Projektaktivitdten (Kleinschmidt et al. 1996, S.
95; Hervorhebungen getilgt). Pleschak und Sabisch beschreiben den Innovationsprozess als:

»[-..] eine wiederholte Abfolge der Konzipierung, Bewertung und Auswahl von Varianten. Das be-

trifft alle Entscheidungssituationen von der strategischen Planung bis zur Gestaltung der techni-

schen Details beim Produkt oder Verfahren.” (Pleschak und Sabisch 1996, S. 172).

Gerpott hingegen formuliert drei verschiedene prozessorientierte Definitionen, abhangig von Startpunkt
und Ende der jeweiligen Reihe von Aktivitaten des Innovationsprozesses. Fir diese Arbeit relevant ist
Gerpotts dritte Definition des Innovationsprozesses im erweiterten Sinn, der sich von Forschungs- und
Entwicklungsaktivitat bis zur Markteinfihrung erstreckt. (vgl. Gerpott 2005, S. 48-49) Vahs und Brem
fassen diese dritte Definition zusammen:
LDer Innovationsprozess hat hierbei die konkrete Aufgabe, eine Idee mit den verfligbaren Ressour-
cen zeitgerecht in ein marktfahiges Produkt umzusetzen.” (Vahs und Brem 2015, S. 229; Hervor-

hebungen getilgt)

Der Innovationsprozess beschéaftigt sich mit dem zukiinftigen Geschaft eines Unternehmens und muss
daher ,im Sinne der ambidextren Organisation” (Miecznik 2013, S. 149) eigene Ressourcen zur Verfi-
gung gestellt bekommen. Andernfalls raubt das exploitative Geschéaft dem Explorativen das Potenzial.
(vgl. Miecznik 2013, S. 149)
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In der Literatur existiert eine Vielzahl an Innovationsprozessmodellen. Grundlage dieser Arbeit ist das
verallgemeinerte, generische Modell des Innovationsprozesses von Vahs und Brem (siehe Abbildung
1).

AN

Innovationsanstof:
Situationsanalyse / Problemidentifikation

.
“
b .

[ ¢ Ideengewinnung ~ )

<: > Ideensammlung Ideengenerierung

1

Systematische
Ideenerfassung und
-speicherung

| Screening |

Innovationscontrolling

| Bewertung |

| Entscheidung |

4

| Umsetzung |

N/ | Markteinfithrung |

ABBILDUNG 1: GENERISCHER INNOVATIONSPROZESS

DARSTELLUNG NACH VAHS UND BREM (VGL. VAHS UND BREM 2015, S. 230)

Ausgangspunkt fir jeden Innovationsprozess ist ein erkanntes Problem oder ein Suchfeld, in dessen
Rahmen die Gewinnung von ldeen stattfindet (vgl. Vahs und Brem 2015, S. 231; Abele 2013, S. 5).
Liegt dieses vor, kénnen Ideen durch Sammeln oder Generierung gewonnen, erfasst, gescreent und
bewertet werden. Im Screening werden doppelte Ideen entfernt. Nach der Bewertung erfolgt eine ge-
sonderte Auswahl der erfolgversprechendsten Ideen, welche daraufhin umgesetzt werden. Anschlie-
Rend folgt die Markteinfiihrung. Uber den gesamten Innovationsprozess hinweg bestehen Riickkopp-
lungen zum Innovationscontrolling. (vgl. Vahs und Brem 2015, S. 230, S. 234) Der interessierte Leser
sei Uber das Modell des generischen Innovationsprozess von Vahs und Brem hinaus auf die Innovati-
onsprozessmodelle von Thom (1980, S. 53), Geschka (1993, S. 160), Brockhoff (1994, S. 29), Witt
(1996, S. 10) sowie Pleschak und Sabisch (1996, S. 24) und den Stage-Gate-Prozess von Cooper
(2002, S. 145-146) verwiesen.

Miecznik fuhrt an, dass das Ideenmanagement meist die ersten Phasen des Prozesses leitet, wohinge-
gen danach das Projektmanagement bis zur Markteinfiihrung Gbernimmt (vgl. Miecznik 2013, S. 145).
Innovationsmanagement ist nach Jansen ,ein vorbereiteter Zufall“ (Jansen 2016, S. 123). Die Qualitat

der Ausfuihrung der Innovationsprozessschritte ist von elementarer Bedeutung (vgl. Kleinschmidt et al.
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1996, S. 35-36). Allerdings folgt die Realitéat meist nicht der idealtypischen Reihenfolge der Prozess-
schritte (vgl. Fueglistaller et al. 2016, S. 102). Zum Teil werden sie iterativ oder parallel ausgefihrt.
Parallel ausgefiihrte Prozessschritte werden oft als ,,‘'simultaneous engineering‘ bezeichnet” (Brockhoff
1999, S. 43) und dienen dazu dem Druck der Zeit bis zur Markteinfihrung Stand zu halten (vgl. Thom
1980, S. 391).

Es ist zu betonen, dass die frihen Phasen des Innovationsprozesses die gréf3ten Auswirkungen auf
erfolgreiche Ideen haben, zugleich die héchste Unsicherheit mit sich bringen und somit eine grof3e Be-
deutung fur den gesamten Prozess aufweisen (vgl. Khurana und Rosenthal 1998, S. 57; Adam 2012,
S. 50; Gleich et al. 2006, S. 66; Luhring 2007, S. 160; Beyer und Seidel 2006, S. 380). Schlieflich
determinieren Entscheidungen in diesen Phasen ,bis zu 80 Prozent der Kosten, die in den folgenden
Phasen und in der spéteren Produktion anfallen (Gleich et al. 2006, S. 66). Die ersten Phasen des
Innovationsprozesses werden oft als fuzzy front end bezeichnet (vgl. Abele 2013, S. 4; Gleich et al.
2006, S. 66). Sie schliel3en alle Phasen bis zur Umsetzungsentscheidung mit ein (vgl. Luhring 2007, S.
160; Beyer und Seidel 2006, S. 380).

2.4 Bewertung der Ideen

Nachdem die Phase der Ideengewinnung abgeschlossen ist, folgt die Bewertung der gesammelten
Ideen. Die anfanglichen Informationen einer Idee sind ungenau und das Risiko, eine erfolgverspre-
chende Idee friihzeitig auszusortieren, ist hoch (vgl. Lindemann 2009, S. 190). Die Gefahr spater mit
den Ubrig gebliebenen Ideen am Markt zu scheitern, ist ebenfalls grofl3 und es existiert kein Bewertungs-
verfahren, welches Fehlentscheidungen komplett ausschlie3t (vgl. Pahl et al. 2007, S. 162). Sie kénnen
allerdings reduziert werden, indem eine Bewertungsmethode angewendet wird, die geordnet und nach-
vollziehbar ablauft (vgl. Baker und Albaum 1986, S. 38; Pahl et al. 2007, S. 162). Aufgrund begrenzter
Ressourcen fur die Umsetzung der Ideen muss relativ friih die Anzahl der zu bewertenden Ideen redu-
ziert werden, um nur die erfolgversprechendsten zu einem weiteren Detailierungsgrad auszuarbeiten
(vgl. Abele 2013, S. 9; Lindemann 2009, S. 190). Zuséatzlich kébnnen durch Bewertung Ansatze zur Ver-
besserung der nicht gewahlten Alternativen ausfindig gemacht werden (vgl. Ahsen 2010, S. 8). Ziel der
Bewertung ist somit nicht nur die Bestimmung der vielversprechendsten Ideen, sondern ferner auch ein
Verstandnis fur deren Schwachstellen zu gewinnen. Das folgende Zitat bestatigt diesen Sachverhalt:
“The purpose of valuation is to gain understanding, not to arrive at a number.”(Verfasser unbekannt,
zitiert nach Granig 2007, S. 51). Der Begriff der Bewertung wird unter anderem wie folgt definiert:
LBewertung ist die Ermittlung und Beurteilung des Grades der Erfillung vorgegebener Zielstellun-
gen fir ein bestimmtes Bewertungsobjekt, um Entscheidungen im Ablauf des Innovationsprozes-
ses treffen zu kdnnen.” (Pleschak und Sabisch 1996, S. 169; Hervorhebungen getilgt)

Zuséatzlich soll die Bewertung ,den ,Wert‘ bzw. den ,Nutzen* oder die ,Stérke* einer Lésung in Bezug auf
eine vorher aufgestellte Zielvorstellung ermitteln.“ (Pahl et al. 2007, S. 166). Uber die Bestimmung des
Erflllungsgrades der Ziele hinaus kdnnen Alternativen untereinander verglichen und bewertet werden
(vgl. Pahl et al. 2007, S. 166). Vahs und Brem erganzen, dass ,'bewerten‘[..] auch ,entscheiden’ [heil3t]*
(Vahs und Brem 2015, S. 322). SchlieRlich werden die méglichen Alternativen der Auffassung Vahs und
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Brem zufolge (2015, S. 322) priorisiert und anschlielend dem Rang nach geordnet. Roy hingegen be-
zieht nicht nur die Priorisierung von Alternativen in die Zielsetzung von Bewertung mit ein. Seiner Auf-
fassung nach sind das Selektieren, Sortieren oder Ordnen von Bewertungsobjekten die anzustrebenden
Ergebnisse einer Bewertung. Selektieren bezeichnet das Herauslesen der erfolgversprechenden Ideen.
Sortieren meint die Einordnung in Cluster oder Kategorien und Ordnen bringt die Bewertungsobjekte in
eine Reihenfolge. (vgl. Roy 1980, S. 472)

Bewertungen ziehen sich durch den gesamten Innovationsprozess und ihre Methoden muissen auf die
jeweilige spezifische Situation abgestimmt werden (vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 169; Ahsen
2010, S. 7; Wahren 2004, S. 172; Hauser und Zettelmeyer 1997, S. 33). Wahren zufolge gibt es ,drei
,Punkte’, an denen Bewertungen stattfinden kdnnen: Bewertungen vor Projektstart [...J, Bewertungen in
der Umsetzungsphase [...] [und] Bewertungen nach erfolgter Umsetzung“ (Wahren 2004, S. 158). Der
Projektstart kann — auf Produktinnovationen bezogen — bis zur Phase der Vorentwicklung reichen. Die
Umsetzungsphase reicht bis hin zur Markteinfihrung. Fur die Auswahl des Konzeptes empfiehlt Wahren
ein dreistufiges Verfahren aus Grobbewertung, Feinbewertung und Endauswahl. Diese dreistufige Be-
wertung kann als trichterférmiger Filter gesehen werden. Nach der Endauswahl sind noch ca. 20 Pro-
zent der urspriinglichen Ideen vorhanden. (vgl. Wahren 2004, S. 161-162) Wahrend der Umsetzungs-
phase wird prozessbegleitend bewertet. Speziell in dieser Phase stoRt man auf eine Vielzahl von An-
derungen am Produkt, durch Umstande, die vorher nicht bedacht wurden oder vorherzusehen waren.
Das Produkt entwickelt sich daher standig weiter. (vgl. Wahren 2004, S. 163) Nach der Markteinfihrung
wird eine retrospektive Bewertung durchgefiihrt, um zu prifen, ob vorausgesagte Erfolge eingehalten

werden konnten. Dies ist wichtig fur kinftige Entwicklungen. (vgl. Wahren 2004, S. 167)

Allgemein wird in der Literatur die Bewertung nach einem Filterprinzip (vgl. Herrmann und Huber 2013,
S. 163; Vahs und Brem 2015, S. 326; Stern und Jaberg 2007, S. 203; Drachsler 2007, S. 6) oder pro-
zessbegleitend (vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 183) thematisiert. Bei dem Bewertungsfilter wird
davon ausgegangen, dass wahrend des Produktentwicklungsprozesses ,von aullen® keine neuen Ideen
hinzukommen und kontinuierlich der Anfangsbestand der Ideen engmaschiger und detaillierter bewertet
und gefiltert wird. Im Gegensatz zu den prozessbegleitenden Bewertungsverfahren orientieren sich die
Kriterien bei der Filterbewertung an dem Detailierungsgrad der ausgearbeiteten Idee, nicht jedoch am

Produktentwicklungsprozess und den pro Prozessschritt relevanten Kriterien.

Die Herausforderung bei der Bewertung von Innovationsideen besteht darin, die erfolgskritischen Infor-
mationen zu gewinnen und auf diese Weise Fehleinschatzungen zu vermeiden (vgl. Kerka et al. 2007,
S. 5). Bewertungsmethoden bereiten Entscheidungen vor und besitzen dabei eine Transparenz-, eine
Beeinflussungs- sowie Kontrollfunktion (vgl. Ahsen 2010, S. 8; Pleschak und Sabisch 1996, S. 171-
172). Sie sollten einfach zu verstehen und mit geringem Aufwand durchzufiihren sein (vgl. Ahsen 2010,
S. 19; Vahs und Brem 2015, S. 328).
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2.4.1 Reine Intuition vs. strikte Kriterien

Vahs und Brem, wie auch Baker und Albaum zufolge, werden Bewertungsprozesse vielmals intuitiv und
nicht formal begriindet durchgefiihrt (vgl. Vahs und Brem 2015, S. 322; Baker und Albaum 1986, S. 34).
Der Begriff Intuition bedeutet dem Duden nach ,das unmittelbare, nicht diskursive, nicht auf Reflexion
beruhende Erkennen, Erfassen eines Sachverhalts oder eines komplizierten Vorgangs“ (Duden 0.D. b).
Laut Gigerenzer ist die Intuition eine Funktion, in der hilfreiche Informationen gespeichert sind und die
in einem Bereich des Gehirns liegt, der durch Sprache nicht ausgedriickt werden kann (vgl. Gigerenzer,
zitiert nach Lotter 2016, S. 46). Intuitive Entscheidungsprozesse reprasentieren einen alternativen An-
satz zu kriterienbasierten Bewertungsmethoden und werden in der Literatur kontrovers diskutiert (vgl.
Magnusson et al. 2014, S. 316). Gigerenzer sieht die meisten Expertenurteile als intuitiv an (vgl. Gige-
renzer 2008, S. 23-24).

»Slch diese unbewusste Intelligenz zunutze zu machen, ist ein wesentlicher Schliissel fiir gute Ent-

scheidungen in einer unsicheren, komplexen Welt [...]. Ohne Intuition kénnten wir wenig zustande

bringen.” (Gigerenzer und Gaissmaier 2012, S. 5)

Gleichzeitig betont Gigerenzer, dass durch mangelnde Akzeptanz intuitiver Bewertung oft im Nachgang
objektive Grunde gesucht werden, die die Intuition untermauern (vgl. Gigerenzer 2008, S. 23-24). Auf
diese Weise wird die Intuition als analytische Entscheidung verschleiert (vgl. Gigerenzer und Gaissmaier
2012, S. 11). Schlief3lich verantwortet man eine Bauchentscheidung persénlich, wendet man eine Me-
thode an, kann das Risiko auf diese abgewdlzt werden (vgl. Gigerenzer und Gaissmaier 2012, S. 4;
Lotter 2016, S. 46).

Weit verbreitet ist die Annahme, dass rationale Analysen besser sind als Intuition. Dennoch muss be-
ricksichtigt werden, dass in einer komplexen Situation, mit wenig zur Verfiigung stehender Zeit und
unvollstandigen Informationen rationale Entscheidungsfindungen oft schwierig sind. (vgl. Magnusson et
al. 2014, S. 317) Die intuitiven Methoden sind zudem deutlich flexibler, mit weniger Aufwand verbunden
und gefiihisbasierte Urteile kbnnen genauso wie definierte Kriterien einbezogen werden. Allerdings be-
steht die Gefahr, dass wenn die Kriterien nicht ausreichend konkretisiert werden, jeder Bewertende
unbewusst etwas anderes unter den Kriterien versteht. Somit kann keine Konsistenz erreicht werden.
(vgl. Dean et al. 2006, S. 653)

Es kann sich nur auf das Ergebnis einer Bauchentscheidung verlassen werden, wenn der Bewertende
alle relevanten Kriterien aufgrund seiner Erfahrung intuitiv mit einbezieht (vgl. Stern und Jaberg 2007,
S. 194). ,Solche Félle mag es geben, doch die gro3e Anzahl an Fehlschlagen [...] ldsst die Forderung
nach einer die Erfolgsquote erh6henden Systematik berechtigt erscheinen” (Stern und Jaberg 2007, S.
194). Der Verhaltensokonom Daniel Kahneman kam nach vielen Untersuchungen ebenfalls zu dem
Ergebnis, dass rationale Entscheidungen, die auf Daten zurlickzufiihren sind, bessere Ergebnisse her-
vorrufen, als Entscheidungen durch Bauchgefihl (vgl. Kahneman, zitiert nach Ramge 2016). Kahneman
verweist darauf, dass: ,Wenn es keine stabile Regelméfigkeit in der Umgebung gibt, kann man der

Intuition nicht vertrauen.” (Kahneman 2012, S. 298).

Beziiglich der Verwendung von Intuition und rationalen Methoden im Bewertungsprozess besteht in der

Literatur keine einheitliche Meinung. Kerka et al. zitieren in diesem Zusammenhang die Ergebnisse
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einer Umfrage des IAl von 103 Unternehmen. Dem Institut zufolge wird die Vorselektion von Innovati-
onsideen tberwiegend ohne bestimmte Bewertungsmethode, intuitiv bestimmt. Hingegen werden daran
anschlieend fur die vergleichende Bewertung, sowie die Priorisierung, iberwiegend Checklisten, Sco-
ringverfahren oder Kostenabschatzungen eingesetzt. (vgl. Kerka et al. 2006, S. 16) Die Richtlinie VDI
2220 setzt ebenfalls als ersten Schritt fir eine Bewertung auf die Erfahrung der Bewertenden, bevor die
Kurzanalyse und daran anschliel3end die Detailanalyse vorgenommen wird (vgl. VDI 2220, S. 6). Ger-
pott merkt jedoch an, dass die Transparenz durch ein rationales Bewertungsverfahren die Akzeptanz
des Bewertungsergebnisses erhoht, da die Methode die Bewertung nachvollziehbar macht (vgl. Gerpott
1999, S. 169-170). Allerdings bedeutet die Anwendung von Methoden nicht, dass die intuitiven Urteile
der Bewertenden unbedeutend sind. Entweder bestétigt sich die Intuition durch die Bewertungsmethode
oder die widersprichlichen Aussagen konnen wertvolle Hinweise auf etwas geben, das eventuell bei
der Bewertung allgemein nicht bertcksichtigt wurde. (vgl. Ahsen 2010, S. 38)

2.4.2 Einordnung der Bewertungsmethoden

In der Literatur lasst sich eine Vielzahl unterschiedlicher Bewertungsmethoden identifizieren. Jedoch
erschwert gerade diese uniiberschaubare Menge an Bewertungsverfahren die Auswahl der passends-
ten Methode mit Hinblick auf individuelle Rahmenbedingungen (vgl. Ahsen 2010, S. 13). Die Bandbreite
der Verfahren reicht von sehr einfach bis hin zu extrem komplex, wobei beide Extreme Defizite aufwei-
sen (vgl. Udell und Baker 1982, S. 193). So vielfaltig wie die Methoden sind ebenfalls die Klassifizierun-
gen, durch welche sie kategorisiert werden. Die Klassifizierungen weichen oftmals pragnant voneinan-
der ab, was zum Teil durch die unterschiedliche Auslegung von Definitionen bedingt ist. (vgl. Sandau
2009, S. 63) Darliber hinaus sei angemerkt, dass es keine gute oder schlechte Klassifizierung gibt —
schlieRlich kann bereits die Verwendung unterschiedlicher Bewertungskriterien das jeweilige Verfahren

verschieden auspragen (vgl. Martino 1995, S. 89).

Uber Thomas (1989, S. 29) und Wahrens Einordnung (2004, S. 173) von Bewertungsmethoden hinaus,
die in der originalen Fassung dieser Arbeit beschrieben werden, bestehen zahlreiche weiterer Klassifi-
zierungen wie beispielsweise von Baker und Freeland (1975, S. 1168), Martino (1995, S. 5), Brockhoff
(1999, S. 337), Sandau (2009, S. 67) sowie von Adam (2012, S. 63-64). Bei Adam (2012, S. 64) sei
hervorgehoben, dass dieser sowohl intuitive Methoden, als auch kundenorientierte Methoden klassifi-

ziert.

Tabelle 1 bildet eine eigene Einordnung der Bewertungsmethoden in Anlehnung an Brockhoff ab, die
zusatzliche Quellen berlicksichtigt. Die Kategorien der Bewertungsverfahren sind nach Brockhoff ganz-
heitlich gebildete Praferenzwerte (Konstant-Summen-Verfahren, paarweiser Vergleich), Nutzwerte

(Scores mit Gewichtung) und die finanzwirtschaftliche Projektbewertung (vgl. Brockhoff 1999, S. 337).
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Die eigene Einordnung der Bewertungsverfahren legt den Fokus auf das jeweilige aus der Bewertungs-
methode resultierende Ergebnis. Die ersten zwei Kategorien Brockhoffs wurden abstrahiert und als Se-
lektions- und Rangfolgenmethoden zusammengefasst. Fiir diese Methoden sind die Kriterien frei wahl-
bar und dienen entweder der Selektion (KO-Verfahren) oder der Findung einer Reihenfolge, ganz im
Sinne der allgemeinen Ziele einer Bewertung (vgl. Roy 1980, S. 472). Die finanzwirtschaftlichen Metho-
den sind in die statischen und dynamischen Investitionsrechnungsverfahren unterteilt. Bei diesen Me-
thoden werden durch Formeln feste Kriterien vorausgesetzt und durch die Ergebniswerte die Alternati-
ven in eine Rangfolge gebracht. Unter den deskriptiven Methoden werden all die Methoden verstanden,
die die Ideen anreichern oder visuell darstellen. Die deskriptiven Methoden beziehen zwar ebenfalls
Kriterien mit in die Bewertung ein, jedoch erhalt man durch ihre Anwendung ausschlief3lich ein umfas-
senderes Bild der Ideen. Es findet keine eindeutige Rangfolgenbildung oder gar eine Selektion statt und
das Bewertungsergebnis ist nicht eindeutig. Diese informierende oder visuelle Darstellung soll allerdings
Diskussionen unter dem Bewertungsgremium auslésen und leistet somit einen Beitrag zum Verstandnis
der Ideen (vgl. Birgel et al. 1996, S. 107). Die Ergebnisse der deskriptiven Methoden miissen entweder

1 Der gangige Teil der in der Literatur aufzufindenden Bewertungsmethoden, die nicht in Tabelle 1
aufgeflhrt sind, lasst sich ebenfalls in diese Einteilung einordnen. Die Quellen der in

Tabelle 1 genannten Methoden sind in Anhang A Bewertungsmethoden aufzufinden.
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als Kriterien in einer der Methoden der ersten beiden Kategorien aufgenommen werden oder durch
anderweitige Methoden ergénzt werden, um eine Aussage Uber Rangordnung oder Selektion treffen zu
kdnnen. Sortieren nach Roy ist allerdings in der Clusteranalyse moglich (vgl. Roy 1980, S. 472). Metho-
den mit Kriterienschwerpunkten (beispielsweise Checklisten) werden den KO-Bewertungsmethoden zu-
geordnet. Ideenerweiternde Methoden, wie sie von Wahren thematisiert werden, sind in die eigene Ein-
ordnung der Bewertungsmethoden nicht mit einbezogen worden — sie sind in dem dieser Arbeit zugrun-

deliegenden Verstandnis ausschlief3lich im Zusammenhang mit Kreativitatstechniken zu sehen.

2.4.3 Ablauf Bewertungsprozess und Reihenfolge der Methodenanwendung

Nachdem eine Einordnung der Bewertungsmethoden erfolgt ist, soll im Folgenden der Ablauf der Be-
wertung naher erlautert werden. Das Grundmodell des Bewertungsprozesses nach Pleschak und
Sabisch (siehe Abbildung 2) sieht sechs Schritte vor, die teils konsekutiv, teils parallel ausgefiihrt wer-
den sollen (vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 176).

1. Vorbereitung der Bewertung / Analyse der Ausgangssituation
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(]

Ermittlung der Daten des . .
. = . . Ermittlung der ZielgréBien
3 Bewertungsobjektes 4 g &t
v v
5. Ermittlung des Grades der Zielerfiillung
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6. Auswertung der Bewertungsergebnisse

- Gesamteinschitzung des Bewertungsobjektes
- Detaillierte Einschétzung fiir einzelne Parameter
- Grafische Darstellung

ABBILDUNG 2: ABLAUF DES BEWERTUNGSPROZESSES (GRUNDMODELL)
DARSTELLUNG NACH PLESCHAK UND SABISCH (VGL. PLESCHAK UND SABISCH 1996, S. 175)

Zu Beginn soll die Bewertung vorbereitet werden. Dies beinhaltet, dass die Alternativen zum Teil erst
vergleichbar gemacht werden missen, da sie einen unterschiedlichen Konkretisierungsgrad aufweisen
(vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 176; Pahl et al. 2007, S. 513). Darliber hinaus muss das Bewer-
tungsteam bestimmt und dabei die richtigen Personen ausgewahlt werden. Die Bewertung sollte immer

von mehreren Personen durchgefiihrt werden, da eine Einzelperson die meist komplexe Bewertungssi-
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tuation nicht Uberblicken kann. (vgl. Lindemann 2009, S. 192; Stern und Jaberg 2007, S. 192-193; Ah-
sen 2010, S. 51; Pahl et al. 2007, S. 179) Die Durchsetzbarkeit der Bewertungsergebnisse sowie die
Qualitéat der Bewertung wird durch eine Gruppenbewertung gesteigert (vgl. Weber 1983, S. 5-6; Stern
und Jaberg 2007, S. 192-193). Werden interdisziplindre Teams gebildet, so kann das fachspezifische
Wissen jedes Einzelnen von Vorteil sein. (vgl. Lindemann 2009, S. 192; Stern und Jaberg 2007, S. 192-
193; Ahsen 2010, S. 51; Pahl et al. 2007, S. 179; Drachsler 2007, S. 6). Beispielsweise sollten Personen
in die Bewertung eingebunden werden, die den weiteren Verlauf der Umsetzung des Produktes beglei-
ten. So kénnen frihzeitig Fragestellungen dieser Personen mit in die Bewertung einflieen. (vgl. Ozer
2002, S. 20-22; Fueglistaller et al. 2016, S. 125) Nach Weber (1983, S. 5) sollten die Bewertenden
jedoch alle der gleichen Hierarchieebene angehéren. Es ist fur die jeweilige Bewertungssituation abzu-
wagen, ob ein groRes oder eher ein kleines Bewertungsteam sinnvoll ist. Ein gro3es Team braucht
meist mehr Zeit fir Diskussionen und eine Entscheidungsfindung. Allerdings kann die Objektivitat ge-
steigert werden, da die Fehleinschétzung einer einzigen Person weniger Gewicht hat. (vgl. Lindemann
2009, S. 192) Doch kann die Bewertung nicht nur mit unternehmensinternen Teammitgliedern durchge-
fuhrt werden. Kunden kénnen und sollen ebenfalls mitentscheiden — schlie3lich ist der Kundennutzen
ein wichtiges Erfolgskriterium und Kunden kennen ihre Bedurfnisse am besten (vgl. Adam 2012, S. 6;
Stern und Jaberg 2007, S. 193; Vahs und Brem 2015, S. 339).

An die Wahl der bewertenden Personen schlief3t sich im Grundmodell nach Pleschak und Sabisch die
Festlegung der Bewertungskriterien an. Diese ist ,,der inhaltlich anspruchsvollste Schritt* (Pleschak und
Sabisch 1996, S. 176). Danach werden die Informationen der Kriterien fir die jeweilige Alternative er-
mittelt und zum Teil eine ZielgroRe (Idealauspragung) bestimmt. (vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S.
176)

Darauf aufbauend kann die Bewertung mithilfe eines Bewertungsverfahrens durchgefiihrt werden. Einigt
sich das Bewertungsteam nicht auf eine einheitliche Bewertung fir ein Kriterium (z.B. ob das Kriterium
mit einer ,1“ (sehr schlecht) oder einer ,10“ (sehr gut) bewertet werden soll), so kénnen Pfeile, die nach
oben (,eher Uber dieser Punktzahl“) oder unten (,eher unter dieser Punktzahl“) zeigen und neben der
Punktzahl stehen, eine Tendenz der Unsicherheit indizieren. Falls diese Einbindung der Unsicherheiten
bei der Punktevergabe stattfindet, ist das Ergebnis der Bewertung ein Wertebereich der ,mindestens
bzw. maximal moglich[en] [..] Gesamtpunktzahl” (Pahl et al. 2007, S. 273). (vgl. Pahl et al. 2007, S. 271-
273) Pahl gibt jedoch keinen Hinweis, wie dieser Wertebereich in Relation zu den Wertebereichen an-
derer Alternativen zu werten ist. Es bleibt somit offen, ob der gro3ere Wertebereich einer Alternative im
Vergleich zu einer anderen positiv ist und mehr Chancen wiederspiegelt, oder ob er eine extreme Unsi-

cherheit in der Bewertung darstellt.

Im letzten Schritt sind die Ergebnisse auszuwerten und kritisch zu hinterfragen. Die schlussendliche
Auswabhl der Ideen ist aufgrund der Komplexitat und vieler Interpendenzen getrennt von ihrer Bewertung
durchzuftihren und kann durch eine andere Instanz geschehen (vgl. Vahs und Brem 2015, S. 233, 356;
Geschka 2006, S. 243). Dabei kann entweder der Entscheidungsempfehlung gefolgt werden oder es
wird unabhangig von der Bewertung entschieden (vgl. Vahs und Brem 2015, S. 356). Damit der Ent-

scheidungstrager oder das zustandige Gremium nicht in ihrem Entscheidungsspielraum eingeschrankt



Beitrage der Hochschule Pforzheim Nr. 170 21

sind, sollten mindestens drei Ideen zur Auswahl vorgelegt werden (vgl. Geschka 2006, S. 243). Ausge-
sonderte ldeen sollten in einem Ideenspeicher abgelegt und in regelmé&Rigen Abstdnden wieder be-
trachtet werden. Aufgrund von Veranderungen des Marktes, durch Technologiespriinge oder unterneh-
mensinternen Wandel, kdnnen diese Ideen wieder interessant werden. (vgl. DIN CEN/TS 16555-6, S.
11; Vahs und Brem 2015, S. 311, 356)

2.5 Beeinflussung von Bewertungen

Im Zusammenhang mit der Durchfiihrung von Bewertungen im Innovationsprozess wirken sich viele
Einflussfaktoren auf den Bewertungsprozess aus (vgl. Kerka et al. 2006, S. 5). In Bezug auf die Beein-
flussbarkeit der Bewertungen wird in der Literatur besonderer Handlungsbedarf gesehen (vgl. Vahs und
Brem 2015, S. 322; Kerka et al. 2007, S. 4-5). Kerka et al. fihren vier Problemfelder an, die die Bewer-
tung negativ beeinflussen: die Entscheidungstrager, die Bewertungsobjekte, der Bewertungsprozess
sowie die Bewertungstools (vgl. Kerka et al. 2006, S. 5).

Unter den Entscheidungstragern sind die bewertenden Personen zu verstehen. Sie sollten offen fir
Neues sein, Systemdenken aufweisen, eine mdoglichst breite Erfahrung mitbringen, eine gute Kenntnis
des Unternehmens vorweisen und kreativ sein (vgl. Wahren 2004, S. 156; Pleschak und Sabisch 1996,
S. 174; Adam 2012, S. 98). Allerdings darf die Erfahrung der Bewertenden nicht tiberschatzt werden,
denn ,[e]rfahrene Fachleute haben grof3es Vertrauen in die Préazision ihrer eigenen Bewertungen.”
(Kahneman et al. 2016, S. 67). Es kann schnell ein Selbstiiberschatzungseffekt (Overconfidence-Effekt)
auftreten (vgl. Dobelli 2011, S. 13-15). Laut Kahneman kann sich nur auf das Expertenurteil und die
damit verbundene Intuition verlassen werden, wenn die Expertise durch eine regelméaRige Umgebung
sowie eine langjahrige Gelegenheit, die RegelmaRigkeit zu tben, gewonnen wurde (vgl. Kahneman
2012, S. 296-300). Wahrend Dobelli und Kahneman dem Expertenurteil kritisch gegeniiberstehen, be-
tonen Gigerenzer und Gaissmaier, wie wichtig das erste Geflhl ist. Wenn schnelle Entscheidungen
getroffen werden missen, sollte sich auf die Expertise der Experten verlassen werden (vgl. Gigerenzer
und Gaissmaier 2012, S. 17). Uber die Erfahrung hinaus spielen Anreize und Motivation der Entschei-
dungstrager eine wesentliche Rolle. Es besteht stets die Gefahr, dass subjektive Interessen vor die des
Unternehmens gestellt werden (vgl. Birgel et al. 1996, S. 106-107).
Lnnovationen laufen immer Uber Képfe. Ob Unternehmen risikoreiche Innovationschancen suchen,
Neuentwicklungen wagen und gegen Widerstdnde durchsetzen [...], hdngt immer von den Men-
schen ab. Die Vorstellung, Innovationen unabhéngig von Einzelinteressen ,objektiv‘ beurteilen zu
kénnen, ist ein Irrglaube.” (Kerka et al. 2006, S. 7)

Langfristige und strategische Innovationen kdnnten bspw. schlechter bewertet werden, falls das Anstel-
lungsverhaltnis der Beteiligten friiher endet (vgl. Kerka et al. 2007, S. 16). Zudem sind an der Bewertung
meist viele verschiedene Personen und Abteilungen beteiligt, die alle unterschiedliche Eigeninteressen
verfolgen (vgl. Weber 1983, S. 4; Ahsen 2010, S. 10). Hierbei spielt die Theorie der Verteilungsgerech-
tigkeit eine wesentliche Rolle. Diese besagt, dass Einschatzungen zum Erfolg einer Idee oftmals positi-
ver oder negativer formuliert werden, um eine ,als gerecht empfundene Verteilung von Aufwand und
Ertrag” (Adam 2012, S. 123) herbeizufiihren. Um sich den beruflichen Werdegang nicht zu ruinieren,

legen viele Entscheidungstrager oftmals nur die Alternativen zur Auswahl vor, die relativ kurzfristig eine



22

hohe Erfolgswahrscheinlichkeit oder wenig Risiko aufweisen (vgl. Adam 2012, S. 96). Die Pseudoob-
jektivierung ist im Zusammenhang mit Bewertungen ebenfalls von Bedeutung. Dieses Ph&dnomen be-
schreibt, dass aktiv gewollte Ideen trotz angeblich objektiv ausgewahlter Kriterien besser bewertet wer-
den als solche, fir die keine Begeisterung herrscht. (vgl. Miecznik 2013, S. 157) Zudem betont
Kahneman, dass der Faktor Mensch aufgrund von Tagesformschwankungen kein zuverlassiger Ent-
scheider ist. L&sst man ein und dieselbe Person die gleiche Datenlage zweimal bewerten, ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass dasselbe herauskommt, sehr gering. (vgl. Kahneman et al. 2016, S. 64) Dartuber
hinaus haben not invented here oder Status quo Syndrome Einfluss auf die Bewertung. Herrscht das
erste Syndrom vor, so werden ldeen von anderen Abteilungen/Organisationseinheiten oder generell
anderen Personen abgelehnt (vgl. Brafman und Brafman 2008, S. 62; Gerpott 2005, S. 152-153). Das
zweite Phanomen ist viel innovationsfeindlicher, denn es betont, dass jegliche Veranderung abgelehnt
wird (vgl. March und Simon 1958, S. 173; Gerpott 2005, S. 152-153). Um die Einflisse der sozialen
Faktoren gering zu halten, ist es wichtig, Promotoren als auch neutrale Au3enstehende in das Bewer-
tungsteam aufzunehmen. Promotoren sollten mit Enthusiasmus positiv an neue Ideen herantreten, so-
dass Chancen wahrgenommen werden kdnnen. Allerdings kann dieser Enthusiasmus ebenfalls blenden
und zu einer zwanghaften Suche nach Tragféhigkeitsbegriindungen fuhren. (vgl. Day 2007, S. 120) Um
dies zu vermeiden, muss ebenso der Gegenpart des neutralen Au3enstehenden im Bewertungsteam
vertreten sein. Der neutrale AuRenstehende wird oft als Exit-Champion bezeichnet, wenn er die Macht
hat, Produktentwicklungsprojekte zu stoppen. (vgl. Wahren 2004, S. 164) Er sollte in jedem Fall keinen
personlichen Bezug bzw. keine spatere Verbindung zu den Bewertungsobjekten haben, sodass er un-
befangen und neutral beurteilen kann (vgl. Day 2007, S. 116). Auf diese Weise kann vermieden werden,
dass ,Erwartungen an eine einstmals sinnvolle Idee krampfhaft aufrecht erhalten werden [...].“(Wahren
2004, S. 166).

Die Bewertungsobjekte stellen nach Kerka et al. ein weiteres Problemfeld dar. Oftmals sind sie nicht
bewertungsreif und werden nicht in ihrem Konkretisierungsgrad unterschieden (vgl. Kerka et al. 2006,
S. 5). Dartber hinaus werden die Alternativen mangelhaft dargestellt (vgl. Licuanan et al. 2007, S. 19;
Kerka et al. 2006, S. 5). In Bezug auf die Darstellung empfiehlt es sich eine neutrale Bezeichnung wie
z.B. A, B, C* zu wahlen, um ein not invented here Syndrom oder den emotionalen Bezug zum Einreicher
zu vermeiden (vgl. Pahl et al. 2007, S. 179). Ist die Anzahl der Bewertungsobjekte hoch, so sind Bewer-
tungsfehler wahrscheinlicher (vgl. Vahs und Brem 2015, S. 353).

Der Bewertungsprozess kann aufgrund der Gestaltung seines Ablaufs Einfluss auf die Bewertung neh-
men (vgl. Kerka et al. 2006, S. 5). Es ist durchaus relevant, wie die Bewertungsschritte der Gruppenbe-
wertung durchgefiihrt werden. Bewertet zuerst jedes Mitglied einzeln und wird anschlieend ein Mittel
gebildet, oder wird die Bewertung eines Kriteriums so lange diskutiert, bis ein Konsens entsteht? Falls
jede bewertende Person zuerst einzeln fir sich bewertet, wird davor ein Konsens der Bedeutung der
Kriterien gebildet, oder bewertet jeder nach seiner eigenen Auffassung? (vgl. Weber 1983, S. 24; Gab-
riel et al. 2016, S. 1507) In jeder Phase eines innovativen Prozesses wirken soziale Faktoren (vgl. Tur-
ner 2008, S. 224). So auch im Bewertungsprozess. Wahren zufolge muss dem Bewertungsteam jedoch
die Psycho- und Soziodynamik dieses Prozesses bewusst sein (vgl. Wahren 2004, S. 154). Je nachdem
wie die Gruppenbewertung durchgefuhrt wird, entstehen Diskussionen. Diese kdnnen Anker- und Grup-

peneffekte hervorrufen. Unter einem Ankereffekt wird bspw. verstanden, dass Personen sich an dem
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Schéatzwert oder einer Meinung einer anderen Person orientieren, falls diese ihre Meinung laut aus-
spricht und sofern die anderen Personen es selbst nicht besser wissen (vgl. Kahneman 2012, S. 152-
156). Gruppeneffekte meinen, dass die eigene Meinung an einen vermeintlichen Konsens angepasst
wird, da davon ausgegangen wird, dass wenn alle anderen einer Meinung sind, die eigene Meinung
falsch sein muss. Jedoch ist genau dies nach Dobelli falsch. Er empfiehlt: ,Hinterfragen Sie die unaus-
gesprochenen Annahmen.” (Dobelli 2011, S. 103). (vgl. Adam 2012, S. 106; Dobelli 2011, S. 101) Ar-
gumente wie: ,Das funktioniert nicht®, ,Das zahlt der Kunde nicht®, oder ,Geben Sie mir eine Garantie,
dass lhre Idee ein Erfolg wird, und Sie bekommen das Budget!“ stellen sogenannte Killerargumente dar
(vgl. Voigt 2008, S. 410). Sie kdnnen einen Gruppeneffekt hervorrufen. Die auftretenden Effekte kdnnen
durch Moderation wahrend der Bewertung der Ideen zum Teil reduziert werden (vgl. Wahren 2004, S.
155).

Das letzte von Kerka et al. angesprochene Problemfeld — die Bewertungstools — adressiert sowohl Be-
wertungsmethoden, als auch Bewertungskriterien (vgl. Kerka et al. 2006, S. 5). Viele Bewertungsme-
thoden, wie beispielsweise Wirtschaftlichkeitsrechnungen, sind fur die frihen Phasen des Innovations-
prozesses nicht geeignet (vgl. Kerka et al. 2007, S. 6). Weiterhin stellt die Auswahl der richtigen Kriterien
eine —wie in den einleitenden Kapiteln bereits angesprochene — grofRe Herausforderung dar. Schlieflich
soll keine Scheinrationalitat erzeugt und alle relevanten Ziele mit in die Bewertung einbezogen werden.
Insbesondere wenn ungeeignete Kriterien verwendet werden, ist die Aussage des Bewertungsergeb-
nisses nicht zielfiihrend (vgl. Adam 2012, S. 10-11). Baker und Freeland erkannten, dass viele dieser
Kriterien nicht einfach zu messen sind. Daher werden sie oft durch grobe Abschétzungen und subjektive
Meinungen unter nicht zufriedenstellenden Methoden bewertet. Diese Abschatzungen fuhren dazu,
dass Manager dem Ergebnis oft nicht trauen. (vgl. Baker und Freeland 1975, S. 1173) Generell ist der
Aufwand der Bewertung abhéngig von den gewahlten Bewertungskriterien und davon, wie die benétig-

ten Informationen ermittelt werden kénnen (vgl. Adam 2012, S. 65).

2.6 Bewertungskriterien

Die eigene Einordnung der Bewertungsmethoden in Kapitel 2.4.2 macht deutlich, dass jede Bewertung
Kriterien erfordert. Die gewahlten Kriterien beeinflussen sowohl die Bewertungsmethode als auch das
Ergebnis der Bewertung. Doch liegt es oft an den Anwendern oder verantwortlichen Managern, diese
zu definieren und vorzugeben. (vgl. Adam 2012, S. 68) Nach Lihring missen die Bewertungskriterien
funktionsiibergreifend festgelegt sein, d.h. jeder Funktionsbereich sollte Kriterien seines Bereiches in
die Bewertung einbringen kénnen. Hart et al. teilen diese Meinung ebenfalls: “it is logical to assume that
the evaluative criteria used per gate of the NPD [New Product Development] process should reflect the
different tasks and competencies required at the corresponding stages”(Hart et al. 2003, S. 34). Aus
Sicht des Marketings spielen beispielsweise die Kriterien ,mdgliches Kundensegment®, ,Marktvolumen®
oder der ,genutzte Vertriebskanal“ eine wesentliche Rolle, wahrend aus Sicht der Techniker die ,Ko-

pierbarkeit®, ,erforderliche Technologien” (Lihring 2007, S. 160) etc. im Vordergrund stehen.

Herrmann und Huber betonen vor allem, dass die Gesamtheit der in die Bewertung einbezogenen Kiri-

terien ,erfolgsrelevant, umfassend und (iberschneidungsfrei“ sein muss (vgl. Herrmann und Huber 2013,
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S. 164). Sowohl Thoma, Pahl et al., als auch Weber et al. definieren die Bedingungen fur und Eigen-

schaften von Bewertungskriterien noch ausfihrlicher. Nach ihnen missen die Kriterien:

e Orientierung an den Unternehmens- und F&E-Zielen aufweisen

e die entscheidungsrelevanten Ziele beinhalten (Vollstandigkeit des Kriterienkatalogs)

¢ eine eindeutige, einfache, prazise und verstandliche Formulierung besitzen

e einen Zielerreichungsgrad messbar (quantitativ) oder zumindest feststellbar (qualitativ) ma-
chen

¢ Redundanzfreiheit vorweisen

e unabhéangig voneinander sein.
(vgl. Thoma 1989, S. 68; Pahl et al. 2007, S. 167; Weber et al. 1995, S. 1622)

Weber et al. heben besonders die Bedeutung der Redundanzfreiheit und Unabhangigkeit der Kriterien
hervor (vgl. Weber et al. 1995, S. 1622). Reprasentativ fur die Abh&éngigkeit von Kriterien ist beispiels-
weise, dass die Kosten fir ein Produkt umso héher werden, je aufwendiger die Montage gestaltet ist
(vgl. Lindemann 2009, S. 193). Verallgemeinert heil3t das: ,[d]ie bessere Erfullung eines Ziels erfolgt oft
auf Kosten der Erflillung eines anderen Ziels.“ (Pleschak und Sabisch 1996, S. 178). Trotz des Strebens
nach Unabhangigkeit der Kriterien, ist Kesselring folgender Meinung:

»Streng genommen ist eine absolute Trennung zwischen technischen und wirtschaftlichen Eigen-

schaften nicht durchfihrbar, denn jeder technische Vorzug wirkt sich meist auch wirtschaftlich aus;

z.B. fuhrt ein hoher Wirkungsgrad zu geringeren Betriebskosten, ein kleiner Rauminhalt zu kleine-

ren Gebaudekosten, gunstigeren Verpackungsbedingungen usw. [...].“ (Kesselring 1951, S. 7).

Liegt eine grolRere Anzahl an Bewertungskriterien vor, ist es schwierig, die Abhangigkeiten zu durch-
schauen. Um die Unabhéangigkeit zu gewahrleisten oder sich zumindest die Abhangigkeiten vor Augen
zu fuhren, kann eine Einflussmatrix erstellt werden. (vgl. Lindemann 2009, S. 193) Diese kann ebenfalls
helfen, falls die Idee wahrend des Bewertungsprozesses angepasst oder verandert wird. Dann missen
nur die Kriterien, die von dem veranderten Ausgangskriterium beeinflusst werden, neu bewertet werden.
(vgl. Drachsler 2007, S. 31)

Viele Ziele, aus denen sich die Bewertungskriterien ableiten lassen, ergeben sich aus der Anforderungs-
liste oder einer Problemformulierung des Produktes (vgl. Lindemann 2009, S. 192; Pahl et al. 2007, S.
167; Geschka 2006, S. 239). Allerdings ist gerade hierbei kritisch zu prifen, ob sich die einzelnen Ziele
inhaltlich tberschneiden und welche Kriterien noch hinzuzufiigen sind (vgl. Geschka 2006, S. 239). Die
Auswabhl der relevanten Kriterien héangt dabei von dem Grad der Neuheit des Produktes und der Phase
im Innovationsprozess ab (vgl. Pahl et al. 2007, S. 167; Magnusson et al. 2014, S. 316). Meist wird eine
Bewertung basierend auf mehreren Kriterien durchgefiihrt (vgl. Haller 2003, S. 92; Ahsen 2010, S. 17).
Weber et al. empfehlen, einen Zielkatalog oder -baum aufzustellen, um die relevanten Kriterien zu er-
mitteln. Dabei kdnnen globale Ziele in Unterziele geteilt, genauso wie Einzelkriterien unter einem Ober-
begriff zusammengefasst werden (vgl. Weber et al. 1995, S. 1622). Es ist zudem entscheidend, dass
die Informationen und Daten fiir das gewahlte Kriterium in ausreichender Giite verfliigbar oder zumin-
dest ausreichend genau schatzbar sind (vgl. Adam 2012, S. 68; Martino 1995, S. 117). Um aufgrund
von Informationsmangel eine unzutreffende Beurteilung des Kriteriums zu vermeiden, sollte das Bewer-

tungskriterium weggelassen oder umformuliert werden (vgl. Pahl et al. 2007, S. 179). Die Informationen



Beitrage der Hochschule Pforzheim Nr. 170 25

zu ermitteln oder abzuschéatzen kann besonders in den ersten Phasen des Innovationsprozesses eine
Herausforderung darstellen (vgl. Cooper und Brentani 1984, S. 149; Pleschak und Sabisch 1996, S.
187).

Bewertungskriterien kdnnen qualitativer als auch quantitativer Natur sein. Obwohl qualitative Kriterien
im Vergleich zu den Quantitativen nicht objektiv messbar sind, ist es notwendig, diese in die Bewertung
mit aufzunehmen, um erfolgskritische Eigenschaften nicht zu Gbersehen. (vgl. Pleschak und Sabisch
1996, S. 179; Kerka et al. 2007, S. 11) Als Beispiele fur quantitative Kriterien kénnen ,monetére, kapa-
zitats- und zeitdauerbezogene GroRRen” (Blrgel et al. 1996, S. 102) und fur qualitative Kriterien ,Tech-
nologie-, Markt- und Kundenkriterien und Umweltkriterien® (Burgel et al. 1996, S. 102) angefiihrt werden.
In der frihen Phase der Bewertung von Produktideen ist bei der Anwendung von quantitativen Kriterien
Vorsicht geboten. Es besteht die Gefahr, dass gute Ideen bspw. aufgrund mangelnder Rentabilitét zu-
rickgestellt werden, obwohl sie ,,durch Modifikation oder Konkretisierung grof3es strategisches und wirt-
schaftliches Potenzial hatten” (Haller 2003, S. 92). Die Anzahl der Ideen wird auf diese Weise nicht
gerechtfertigt reduziert (vgl. Granig 2007, S. 69; Herrmann und Huber 2013, S. 163). Stern und Jaberg
teilen hingegen, was das Einbeziehen von Kostenkriterien angeht, die Auffassung, sie sollten so friih
wie mdglich, doch gerade bei Produkten mit hohem Neuheitsgrad keinesfalls ausschlieflich, eingesetzt
werden (vgl. Stern und Jaberg 2007, S. 205). Der Norm DIN CEN/TS 16555-6 zufolge sollten Bewer-
tungskriterien mit Hinblick auf die baldige Markteinflihrung im Laufe des Produktentwicklungsprozesses
strenger und spezifischer werden (vgl. DIN CEN/TS 16555-6, S. 11). Ebenso muss explizit definiert und
geklart werden, was unter dem jeweiligen Kriterium zu verstehen ist und wo die Abgrenzung zu &hnlich

erscheinenden Kriterien liegt (vgl. Kesselring 1951, S. 7).

Kerka et al. (2007, S. 4-5) sind der Meinung, dass ein allgemeingultiger Bewertungskriterienkatalog tber
alle Unternehmen hinweg nicht sinnvoll und tragfahig ist. Bezogen auf einzelne Branchen lassen sich
jedoch Trends hinsichtlich der Wahl der Kriterien erkennen. Allerdings muss — wenn ein Branchenkata-
log fUr Kriterien erstellt wird — immer noch eine ,unternehmensspezifische Beurteilung der Bewertungs-
kriterien erfolgen” (Blrgel et al. 1996, S. 102). (vgl. Birgel et al. 1996, S. 102; O'Maera 1961, S. 89)
Brentani untersuchte in einer Studie, welcher Typ von Unternehmen welche Kriterien favorisiert. Sie
kam zu dem Ergebnis, dass die unterschiedlichen Unternehmensformen viel weniger Einfluss auf Krite-
rien haben, als urspriinglich angenommen. Zusatzlich erwiesen sich die allgemein als wichtig angese-
henen Kriterien als viel entscheidender fir den Erfolg einer Produktidee, als die Unternehmensspezifi-
schen. (vgl. Brentani 1986, S. 115-116) Dennoch raumt auch Brentani ein, dass Unternehmen ggf. un-

ternehmensspezifische Kriterien mit in die Bewertung einbeziehen wollen (vgl. Brentani 1986, S. 117).

Wichtig ist, dass mit Hilfe der Bewertungskriterien der Gesamtzusammenhang der Innovationsidee be-
trachtet wird. Die mit der Idee verbundenen Anderungen an Prozessen, Strukturen etc. sind in die Be-
wertung mit einzubeziehen. (vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 174; Kerka et al. 2007, S. 20) Zusétz-
lich muss stets das mit der Idee einhergehende Risiko betrachtet werden (vgl. Ahsen 2010, S. 18; Ple-
schak und Sabisch 1996, S. 173-174). Dies geschieht entweder mit Hilfe eines Kriteriums in der Bewer-

tung oder durch eine parallel dazu aufgestellte Risikomatrix (vgl. Day 2007, S. 111). Im Folgenden wer-
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den in der Literatur beschriebene Bewertungskriterien betrachtet und eine Zusammenfassung der Emp-
fehlungen fur die Wahl von Bewertungskriterien, deren Anzahl, Gewichtung und fur deren Skalierung
gegeben.

2.6.1 Empfehlungen fur Bewertungskriterien

Um eine Aussage Uber Bewertungskriterien im Innovationsprozess treffen zu kénnen, wurden 29 wis-
senschaftliche Quellen fur Bewertungskriterien betrachtet. Die Empfehlungen der Autoren kénnen in die
drei Klassen Kriteriensammlung, Filterkriterien und Prozesskriterien eingeordnet werden (siehe Abbil-
dung 3).

3 Klassen von Kriterien
Empfehlungen

-

®
.0 (N )
°°, o)
o o
o ‘ Frithe Phase Spéte Phase
im Prozess im Prozess
Kriteriensammlung Filterkriterien Prozesskriterien

ABBILDUNG 3: EINORDNUNG DER EMPFEHLUNGEN VON BEWERTUNGSKRITERIEN IN DREI KLASSEN
EIGENE DARSTELLUNG UND EINORDNUNG

Der Klasse der Kriteriensammlung konnten insgesamt 19 Quellen zugeordnet werden. Die Kriterien
werden zwar empfohlen, jedoch treffen die Autoren keine Aussage dariiber, zu welchem Zeitpunkt sie
zu verwenden sind. Filterkriterien hingegen wirken trichterférmig entlang des Innovationsprozesses. Der
Filter ist hierbei stufenweise aufgebaut. Er berlicksichtigt jedoch nicht, dass im Verlauf des Entwick-
lungsprozesses neue ldeen von aul3en wieder eingespeist werden kénnen. Die anfangliche Anzahl der
Ideen wird lediglich stetig anhand von Filterkriterien reduziert. Auf diese Weise wird der Bewertungsauf-
wand minimiert. Bei der Klasse der Filterkriterien spricht der jeweilige Autor eine Empfehlung dartiber
aus, in welcher Filterstufe das Kriterium einzusetzen ist. Es wird zwischen verschiedenen Filterstufen
von grob bis fein unterschieden, wobei die Bezeichnung der einzelnen Filter pro Quelle unterschiedlich
ausfallt. Filter 1 wird bspw. auch als Grobbewertung (vgl. VDI 2220, S. 6) oder KO-Kriterien-Bewertung
(vgl. Vahs und Brem 2015, S. 332) bezeichnet. In der Klasse der Prozesskriterien wird die Empfehlung
Uber den Verwendungszeitpunkt abermals differenziert, da es sich nun nicht mehr um Stufen handelt,
in denen die Kriterien eingesetzt werden, sondern um ein Kontinuum von friher bis spater Phase im
Entwicklungsprozess. Die Bewertung wird hierbei an der Position der Innovationsidee im Produktent-
wicklungsprozess ausgerichtet, da ,in den verschiedenen Meilensteinen sehr unterschiedliche Informa-

tionen vorliegen und sich ganz verschiedene Fragen stellen” (vgl. Ahsen 2010, S. 15; Kerka et al. 2007,
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S. 8). Es wird sich an den allgemeinen Innovationsprozessschritten orientiert und die Kriterien werden

zwischen den frihen bis spéten Phasen des Innovationsprozesses eingeordnet.

Die Einteilung der in der Literatur gegebenen Empfehlungen nach diesem Schema ist notwendig, um
im Verlauf dieses Kapitels differenziertere Aussagen dartber treffen zu kénnen, ob bzw. welche Emp-
fehlung die Autoren Uber den Zeitpunkt der Verwendung des Kriteriums geben. Die ausfuhrlichen Ta-
bellen zur literarischen Grundlage dieses Kapitels sind im Anhang B.1 Auflistung der in der Literatur
empfohlenen Kriterien aufgefuihrt.? Im Folgenden werden relevante Beispiele aus der Literatur vorge-
stellt, um die Unterschiede der drei Klassen von Empfehlungen zu unterstreichen. Kapitel 2.6.1.4 adres-
siert abschlieend ab Seite 33 die Ergebnisse des Vergleichs der in der Literatur am haufigsten ge-

nannten Kriterien.

2.6.1.1 Kriteriensammlung nach Pleschak und Sabisch

Pleschak und Sabisch représentieren die Klasse der Kriteriensammlung. Die Obergruppen der Kriterien,
die von ihnen empfohlen werden, sind in Abbildung 4 dargestellt. Diese Obergruppen werden oft auch

als Kriteriendimensionen, Bewertungsdimension oder kurz Dimensionen bezeichnet.

Erfolgsaussichten
der neuen Lo-

Zu erwartender -
sung bezlglich

Umsatz Markt und Tech-
nologie Vertraglichkeit
Markt-attrakti- Technologische der;iltngtc:’\gtel_on
vitat Attraktivitat gien/Poten-
zial/Gesetzen
Produkt-tiber- Neuheitsgrad
legenheit der Innovation

Entwicklungs-
aufwand/
-dauer

ABBILDUNG 4: BEWERTUNGSKRITERIEN FUR INNOVATIONSIDEEN - KRITERIENSAMMLUNG

EIGENE DARSTELLUNG IN ANLEHNUNG AN PLESCHAK UND SABISCH (VGL. PLESCHAK UND SABISCH 1996, S. 184)

Unter den meisten Obergruppen von Kriterien ist eine weitere Detailierungsstufe mit Unterkriterien zu
finden. So zum Beispiel fur das Kriterium Produktiiberlegenheit (siehe Abbildung5). Die Auflistung aller

weiteren Unterkriterien von Pleschak und Sabisch ist im Anhang B.1.a Kriteriensammlung dargestellt.

2 In der tabellarischen Zusammenfassung werden die verschiedenen Autoren den drei Klassen von
Empfehlungen (Kriteriensammlung, Filterkriterien, Prozesskriterien) zugeordnet und die autorspezifi-
schen Kriterien aufgelistet.
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Produktiiberlegenheit

o Vorteile gegeniiber Kon-
kurrenzprodukten

o Einzigartigkeit des Pro-
dukts

o Kundennutzen

o Kundenspezifikation

ABBILDUNG 5: KRITERIENKATEGORIE PRODUKTUBERLEGENHEIT
EIGENE DARSTELLUNG IN ANLEHNUNG AN PLESCHAK UND SABISCH (VGL. PLESCHAK UND SABISCH 1996, S.
184)

Hervorzuheben ist bei der Kriterienauflistung von Pleschak und Sabisch, dass keine Empfehlung dar-
Uber ausgesprochen wird, ob immer die Gesamtheit dieser Unterkriterien mit in die Bewertung einflieBen
soll oder der Oberbegriff als Kriterium verwendet wird. In diesem Fall sollten jedoch alle Unterkriterien
zumindest bekannt sein und somit trotzdem Einfluss auf die Bewertung haben. Zudem wird keine Aus-
sage darlber getroffen, ob jeweils eine bestimmte Anzahl der einzelnen Kriterienkategorien in die Be-
wertung aufgenommen werden soll — schlielich bestimmt die Anzahl an Kriterien einer Kategorie be-
reits indirekt die Richtung des Bewertungsergebnisses. Werden viele Kriterien aus einer Obergruppe
verwendet, erhalten die anderen Obergruppen indirekt weniger Gewicht, da sie kriterienmafig in der
Unterzahl sind. Zusatzlich bedeutet jedes weitere Kriterium weniger Einfluss der bestehenden Kriterien
auf das Gesamtergebnis, falls keine Gewichtung vorgenommen wird (vgl. Pleschak und Sabisch 1996,
S. 180). Ebenfalls sei angemerkt, dass Kriterien wie ,Vertréglichkeit der Innovation mit Potentialen des
Unternehmens” (Pleschak und Sabisch 1996, S. 184) nicht eindeutig sind. Wie das Potenzial im Spezi-
ellen definiert ist, muss daher in einer Diskussion unter den Bewertenden vor der Ausfihrung der Be-

wertung abgestimmt werden.

Den technischen Neuheitsgrad der Idee als weiteres Beurteilungskriterium zu berticksichtigen, wird
kontrovers diskutiert. Das Kriterium wird ebenfalls von Pleschak und Sabisch genannt. Voigt kritisiert,
das Augenmerk auf den Neuheitsgrad einer Idee zu legen. Vor allem, wenn es um die technische Neu-
heit geht, denn dann ist vor einer sogenannten , Technikverliebtheit” zu warnen. ,/n der Regel kauft der
Kunde nicht die Technologie bzw. Technik, sondern entlohnt mit dem gezahlten Preis den ihm gebote-
nen Kundenutzen [...J.“ (Voigt 2008, S. 404).

Eine Besonderheit der Kriterienauflistung von Pleschak und Sabisch ist, dass sie als einzige der unter-
suchten Quellen die Kundenaspekte durch das Kriterium ,Kundenspezifikation“ (Pleschak und Sabisch
1996, S. 184) (Kategorie Produktiiberlegenheit) zuséatzlich zum Kundennutzen betonen. Dies ist nach

Adam nur in wenigen Fallen explizit berticksichtigt (vgl. Adam 2012, S. 74).
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2.6.1.2 Filterkriterien nach Richtlinie VDI 2220 und Day

Fur diese Klasse der Empfehlungen fir Bewertungskriterien sollen zwei reprasentative Quellen ndher
betrachtet werden — die Richtlinie VDI 2220 und Day. Der in Abbildung6 dargestellte Auszug aus der
Richtlinie VDI 2220 listet die vom VDI veréffentlichten und in Bewertungsstufen eingeteilten Kriterien
auf, die in dieser Ausarbeitung in die Klasse der Filterkriterien einzuordnen sind.

Bewertungsstufen Bewertungsstufen
1. Stufe | 2. Stufe | 3. Stufe 1. Stufe] 2. Stufe | 3. Stufe
Unternehmenspotential (Intern) Markt und Umwelt (Extern)
Entwicklung Marktentwicklung X
z.B. Patente X z.B. Preis X
Personal Nutzen
Know-How Neuheit
Testeinrichtungen Gesetze
Investitionen X ;&: Verbraucher
Lebensdauer g N Konkurrenz x| ~
Finanzen S o Import / Export 15
— kS — o N
Beschaffung E 2 Ersatzbedarf §
z.B. Material 3 0 Nachfrage x| &
Personal ] ¥ Politik g
Lizenzen g & g Produktspektrum -

. \ X
Finanzen = o 5 Kaufkraft g
Lieferanten & g x| = c geogr. Bereich =
Transport s = g 2 Allgemeine Trends X ®

" sl 3 =
Produktion g = z 2.B. Umveltbelastung g 2
z.B. Investitionen é % X @ p Rohstoffe x| € 2
Personal @ 2 p 2 Okon. Umwelt g ¥
Finanzen T 5 =4 S Demogr. Struktur = g
Grunstiicke 5 E 2 3 gg”jtunktur s g
Gebaude > O ™ setze x| © 2
Anlagen = E § b Normen = °©
Maschinen <5 2 Mode = 2
Ve"rfahren g < S|_cherhe|t X 31:3 <
Stiickzahl EoIx| o Bildung =
Herstelldauer X % Militar. Entwicklung f
Abmessungen % x| = Technol. Trends X =
Genauigkeit = x] 2 z.B. Leistung i
Vertrieb g = Abmessungen f
z.B. Wartung N B Neue Verfahren S
Werbung N Neue Prinzipien E
Lagerung Neue Werkstoffe '::"
Vertriebswege X Funktionserfullung
Transport Automatisierung X
Personal X Lebensdauer
Finanzen Lebensphase
Substitution X
Genauigkeit
Baukasten

ABBILDUNG 6: BEWERTUNGSKRITERIEN FUR INNOVATIONSIDEEN - FILTERKRITERIEN

DARSTELLUNG NACH VDI 2220 (vGL. VDI 2220, S. 7)

Der VDI unterscheidet in diesem Fall zwischen internen und externen Kriterien, wobei die internen Kri-
terien nach Aufgabenbereichen geordnet sind. In jeder Stufe des Bewertungsprozesses sollten circa

gleich viele interne wie externe Kriterien zur Bewertung herangezogen werden (vgl. VDI 2220, S. 7).

Die einzelnen Abstufungen (1 bis 3) filtern die nicht zielfihrenden oder nicht erfolgversprechenden Ideen
iterativ heraus und geben zwischen den einzelnen Bewertungsrunden Zeit, die ldeen mit neuen
Informationen anzureichern. Die Richtlinie empfiehlt, die Stufe 1 der Bewertung bereits im Anschluss
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an die Ideenfindung durchzufiihren, wahrend Stufe 2 nach ca. zwei Wochen erfolgen soll und Stufe 3
innerhalb von drei bis sechs Monaten (vgl. VDI 2220, S. 6).

Stufe 1 représentiert die Grobbewertung, bei der es laut VDI auf die Erfahrung der Bewertenden
ankommt und wenige grobe Kriterien (die Oberkriterien) ausreichen. In der zweiten Stufe wird eine
qualitative Feinbewertung durch Kurzanalyse erstellt. Dabei wird die Anzahl der Kriterien erhdht und es
wird speziell auf Details wie beispielsweise ,Patente®, ,Investitionen®, ,Konkurrenz®, ,Nachfrage“ und
.Gesetze” (siehe Abbildung, Stufe 2)(vgl.VDIP eingegangen. Die genaue Definition dieser Kriterien ist
jedoch Auslegungssache und muss wie bei den Kriterien von Pleschak und Sabisch vor dem
Bewertungsprozess definiert werden. Eine Hilfestellung zur Auslegung und Interpretation der Kriterien
gibt der VDI nicht. Die letzte Stufe, die qualitativ-quantitative Bewertungsstufe, ist eine Detailanalyse. In
dieser Stufe sollen alle relevanten Kriterien abhéngig von der jeweiligen Bewertungssituation des

Unternehmens einbezogen werden. (vgl. VDI 2220, S. 7-8)

Aufféllig an den Filterkriterien der VDI-Richtlinie ist, dass sich viele interne Kriterien in mehreren
Hauptkriterien wiederfinden. So werden beispielsweise ,Investitionen unter dem Oberkriterium
Entwicklung als auch dem der Produktion aufgefihrt und das Kriterium ,Finanzen® ist allen internen
Oberkriterien zugeordnet. Dies ist kritisch zu hinterfragen. Zum einen kann so differenzierter bewertet
werden und die Auflistung unter jedem Oberkriterium I&sst das Kriterium nicht in Vergessenheit geraten.
Zum anderen kann auf diese Weise ein zu starker Fokus auf diese Kriterien gelenkt werden. Dariiber
hinaus gibt diese Richtlinie eine Empfehlung Uber die Anzahl der in der jeweiligen Stufe zu
verwendenden Kriterien an. Es ist jedoch unklar, ob mit ,Gesamtzahl auf max.15 begrenzen® (siehe
Abbildung6, Stufe 2) die Gesamtheit der auszuwahlenden internen und externen Kriterien gemeint ist,
oder fir jede Gruppe 15 Kriterien ausgewahlt werden sollen.

Im Zusammenhang mit Empfehlungen fir Kriterien, die dem Autor zufolge Filterstufen zugeordnet wer-
den kénnen, soll nachfolgend auf Days Kriterienempfehlung eingegangen werden. Day beschreibt eine
Kriterienabfolge, die von Dominick M. Schrello entwickelt wurde und bereits seit 1980 vermehrt ange-
wendet wird. Unter anderem von Unternehmen wie General Electric oder 3M. Letzteres wendete diese
Filterkriterien bereits fir mehr als 1.500 Projekte an. Die Kriterienabfolge wird als R-W-W Screen (Real,
Win, Worth it) bezeichnet und beschreibt drei Hauptfragen, die wiederum in weitere Fragen unterteilt
werden. (vgl. Day 2007, S. 111)

Abbildung zeigt die von Day empfohlene Filterkriterienabfolge. In seiner Empfehlung heiRen die Filter-
stufen nicht explizit Filter oder Stufen, kdnnen jedoch als solche interpretiert werden. (vgl. Day 2007, S.
114-120) Die Frage “Is it real?” (Ist es echt) wird zu Beginn gestellt und betrachtet das Marktpotenzial
sowie die Machbarkeit einer Idee. In der nachsten Stufe wird die Wettbewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens und der Innovationsidee mit der Frage “Can we win?“ (Kbnnen wir gewinnen) hinterfragt. Das
Profitpotenzial sowie die strategische Sinnhaftigkeit werden durch die letzte Frage “Is it worth doing?*

(Lohnt es sich) ermittelt.
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Ist das Produkt echt?
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Ist ein Bedarf oder ein Wunsch nach dem
Produkt vorhanden?

Kann der Kunde es kaufen?

Ist die Gribe des potenziellen Marktes
adiquat?

Wird der Kunde das Produkt kaufen?

Ist ein klares Eonzept vorhanden?
Kann das Produkt hergestellt werden?
Wird das finale Produkt den Markt
befriedigen?

Kann das Produkt
wettbewerbsfihig sein?

Kann unser
Unternehmen
wettbewerbsfihig sein?

Hat es einen Wetthewerbsvorteil?
Kann der Vorteil aufrecht erhalten werden?
Wie werden Wettbewerber reagieren?

Besitzen wir iiberlegene Ressourcen?
Besitzen wir ein angemessenes
Management?

Kannen wir den Markt verstehen und auf
ihn reagieren?

Wird das Produkt fiir
ein akzeptables Risiko
profitabel sein?

Macht die
Produkteinfithrung
strategischen Sinn?

Sind die voraussichtlichen Umsitze grofer
als die Kosten?
Sind die Risiken akzeptabel?

- Passt das Produkt zur insgesamten
Wachstumsstrategie des Unternehmens?

“~i Wird das Top-Management die Einfithrung

unterstiitzen?

ABBILDUNG 7: BEWERTUNGSKRITERIEN FUR INNOVATIONSIDEEN - FILTERKRITERIEN ALS FRAGEN

EiGENE UBERSETZUNG, DARSTELLUNG NACH DAY (vGL. DAy 2007, S. 115)
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Eine Besonderheit der R-W-W Abfolge stellen die Fragen dar, die gestellt werden. In den Quellen, die

fur diese Arbeit untersucht wurden, werden tUberwiegend nur Begriffe als Kriterien aufgefiihrt (siehe

Anhang B.1 Auflistung der in der Literatur empfohlenen Kriterien). Im Gegensatz zu Begriffen driicken

Fragen bereits praziser aus, was das Kriterium aussagt und lassen nicht gleich viel Interpretationsspiel-

raum.

2.6.1.3 Prozesskriterien nach Carbonell-Foulquié et al.

Carbonell-Foulquié et al. fihrten 2004 eine auf Hart et al. aufbauende Studie zur Nutzung von Bewer-

tungskriterien im Innovationsprozess durch (vgl. Carbonell-Foulquié et al. 2004, S. 314). Dabei unter-

suchten sie 16 aus der Literatur ausgewahlte Kriterien, die Uberwiegend den Kriterien von Hart et al.

entsprechen (vgl. Hart et al. 2003, S. 28) und ordneten diesen Uibergeordnete Dimensionen zu. Die flnf

Dimensionen sind in Abbildung dargestellt.
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N Markt-
Strategie Fit chancen
Kunden-
akzeptanz
Technische Finanzielle
Machbarkeit Performance

ABBILDUNG 8: BEWERTUNGSKRITERIEN FUR INNOVATIONSIDEEN - PROZESSKRITERIEN
EIGENE DARSTELLUNG IN ANLEHNUNG AN CARBONELL-FOULQUIE ET AL. (VGL. CARBONELL-FOULQUIE ET
AL. 2004, S. 312)

Den Kriteriendimensionen werden die Unterkriterien wie folgt zugeordnet:

e Strategie Fit: Ausrichtung des Projektes mit der Firmenstrategie, Gelegenheitsfenster (“window
of opportunity*)

e Marktchance: Marktanteil, Marktwachstum, Patentierbarkeit

e Technische Machbarkeit: Gesamtkostenabschatzung fir ein Teilziel, Ressourcenverfligbar-
keit, Hebelwirkung fur F&E-/Ingenieurs- und Produktionsfahigkeiten

e Finanzielle Performance: erwartete Marge, erwartete interne Rendite, erwartetes Absatzvolu-
men, Amortisationszeit

e Kundenakzeptanz: Ziele der Kundenakzeptanz, Kundenbefriedigung und der Produktqualitat
(Verlasslichkeit und Leistung) erfullt (vgl. Carbonell-Foulquié et al. 2004, S. 310, 312).

Basierend auf der Studie von 77 Unternehmen mit hoch innovativen Produkten analysierten Carbonell-
Foulquié et al. nicht nur die Nutzung, sondern auch die relative Wichtigkeit von Bewertungskriterien im
Entwicklungsprozess. Das Ergebnis der Nutzung der Kriterien Gber den Verlauf des Prozesses ist in

Abbildung dargestellt.

Es wird deutlich, dass strategische Kriterien in der Konzeptphase einer Innovationsidee von Bedeutung
sind, wahrend die technische Machbarkeit in der Konzept- und Prototypenphase eine wichtige Rolle
spielt. Die Kundenakzeptanzkriterien spielen im gesamten Prozess eine wichtige Rolle und sind bereits
zu Beginn der Konzeptphase mit in die Bewertung einzubeziehen. Ahnlich verhalt es sich mit den
Marktchancen. Die finanzielle Dimension ist zu Beginn am unbedeutendsten, wird jedoch gegen Ende
des Prozesses deutlich haufiger eingesetzt. (vgl. Carbonell-Foulquié et al. 2004, S. 307) Aufgrund der
Studie empfehlen Carbonell et al. die Bewertungskriterien an die Prozessschritte anzupassen (vgl. Car-
bonell-Foulquié et al. 2004, S. 315).
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ABBILDUNG 9: DIAGRAMM ZUR DARSTELLUNG DER NUTZUNG DER KRITERIENDIMENSIONEN IM VERLAUF DES ENTWICKLUNGSPROZES-
SES. DARSTELLUNG NACH CARBONELL-FOULQUIE ET AL (VGL. CARBONELL-FOULQUIE ET AL. 2004, S. 313)

2.6.1.4 Ergebnisse der Auswertung haufig genannter Bewertungskriterien

Aus der systematischen Zusammenfassung, der in der untersuchten Literatur empfohlenen Kriterien,
lassen sich Kriterienschwerpunkte erkennen. Die Schwerpunkte wurden durch Haufigkeitszahlung und

Abstraktion der Kriterien ermittelt®. Die Ergebnisse dieser Analyse sind in Tabelle 2 aufgelistet.

Das am haufigsten genannte Kriterium Uber alle in dieser Arbeit analysierten Quellen hinweg stellt der
Wettbewerbsvorteil dar. Dieser wird genauso wie die Kriterien Strategie Fit, Mitarbeiterqualifikation vor-
handen, technische Machbarkeit sowie die Patentsituation von der Mehrheit der Autoren in der friihen

Phase des Innovationsprozesses oder fur die erste Filterstufe eingesetzt.

Bezuglich des Kriteriums Strategie Fit argumentieren Kerka et al. allerdings, dass dieses schnell zum
beliebigen Ausschlusskriterium einer Idee werden kann. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn den
Mitarbeitern die Unternehmensentwicklung oder die Beschreibung der strategischen Ausrichtung nicht

klar sind.

3 Eine genaue Beschreibung und Darstellung der Auswertung befindet sich in Anhang B.2 Bewertungs-
kriterien nach Haufigkeit der Nennung.
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Rang Kriterium

1. Wettbewerbsvortelil

2. Kundennutzen

3. Strategie Fit

4, Mitarbeiterqualifikation vorhanden
5. Technisch machbar

6. Patentsituation

Tabelle 2: Haufig genannte Kriterien, geordnet nach absteigender Anzahl der Nennungen

Sie raten daher, eine aussagekréftige Strategie des Unternehmens oder der Geschéftsfelder zu formu-
lieren, um eine Falschauslegung des Kriteriums zu vermeiden. (vgl. Kerka et al. 2006, S. 13) Day ist als
einziger der Autoren, die den Strategie Fit als Kriterium empfehlen, davon Uberzeugt, dass dieser nicht
zu Beginn, sondern erst gegen Ende der Bewertung geprtft werden sollte (vgl. Day 2007, S. 115).

Vorher ist eine Reihe anderer Kriterien fir Day von héherer Relevanz (siehe Abbildung 7).

Die technische Machbarkeit wird in der Literatur ebenfalls kontrovers diskutiert. So sehen beispielsweise
Kerka et al. eine Gefahr im Over Engineering, wenn sich hauptsachlich auf die technische Machbarkeit
konzentriert wird. Die Marktakzeptanz wirde in vielen Fallen auBer Acht gelassen. (vgl. Kerka et al.
2007, S. 12) Zudem merken Kerka et al. an, dass der Grund fir einen zu technischen Fokus auf die
Produktidee oftmals daher riihrt, dass die Produktentwicklung eine Domane der Entwicklungsmitarbeiter
darstellt und dies haufig bis zur Markteinfihrung bleibt. (vgl. Kerka et al. 2007, S. 13) Disselkamp merkt
dartber hinaus an, dass haufig bereits gute Ideen durch ein Machbarkeitskriterium auf den ersten Blick
verworfen werden. Es wird nicht Uberprift, ob durch geéanderte Rahmenbedingungen die Machbarkeit
mdoglich wird, sondern einzig und allein betrachtet, ob eine Idee mit vorhandenen Ressourcen realisiert
werden kann. (vgl. Disselkamp 2012, S. 164)

Der Kundennutzen wird als zweithaufigstes Kriterium aufgefihrt. Allerdings wird er als Filterkriterium
erst in der Detailbewertung eingesetzt, wohingegen er von anderen Autoren im Laufe des Innovations-
prozesses bereits in den friilhen Phasen eingesetzt wird (siehe Anhang B.2 Bewertungskriterien nach
Haufigkeit der Nennung). Obwohl der Kundennutzen haufig genannt wird, verweisen Adam und Kerka
et al. darauf, dass er vielmals als Kriterium vernachlassigt wird. Beide Autoren betonen, dass der Kun-
dennutzen einen kritischen Erfolgsfaktor von Innovationsideen reprasentiert — schlielich wirkt sich die
Erfullung des Kundennutzen positiv auf die Marktakzeptanz aus. (vgl. Kerka et al. 2007, S. 13; Adam
2012, S. 74, 97) Die Beurteilung des Kundennutzens stellt jedoch eine besondere Herausforderung dar,
denn die interne Nutzenwahrnehmung des Unternehmens entspricht nicht immer der externen Wahr-
nehmung des Kunden (vgl. Adam 2012, S. 97; Toubia und Florés 2007, S. 342). Hauser und Zettelmeyer

sehen hingegen eine Gefahr darin, sich zu sehr auf den Kundennutzen zu konzentrieren. Sie empfehlen,
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dass Langzeitvorteile, die durch die Entwicklung technologischer Schliisselkompetenzen entstehen,
nicht dem Kriterium Kundennutzen zum Opfer fallen dirfen:
“The recent trend towards heavy reliance on customer-driven outcome metrics (sales, satisfaction,
profit) is counterproductive if it sacrifices long-term benefits in the development of core technologi-

cal competence.” (Hauser und Zettelmeyer 1997, S. 38)

Die 1990 von Kleinschmidt et al. durchgefiihrte retrospektive Analyse von 203 neuen Produkten in 125
Industrieunternehmen — New Prod Il — unterstreicht die Ergebnisse aus Tabelle 2. Allerdings bezogen
sich die Resultate der Analyse nicht auf die Haufigkeit der Nennung, sondern auf die Wichtigkeit der
Erflllung bestimmter Kriterien, bezogen auf den anschlieenden Erfolg der Ideen. Die Studie hatte die
Verbesserung des Projektauswahlprozesses zum Ziel. Durch Regressionsanalyse ermittelten Klein-
schmidt et al. acht Schlussel-Erfolgsfaktoren, ,deren Anwendung den Erfolg oder Fehlschlag von Pro-
Jektvorschlagen mit hoher Zuverldssigkeit vorhersagen [konnte]“ (vgl. Cooper 1985, zitiert nach Klein-
schmidt et al. 1996, S. 30). Da viele dieser Kriterien prozessbezogen waren und sich somit nicht fur die
Bewertung von Ideen eigneten, entwickelten Kleinschmidt et al. die Schlissel-Erfolgsfaktoren weiter zu
neun Bewertungserfolgsfaktoren (vgl. Kleinschmidt et al. 1996, S. 30-31). Unter den Wichtigsten der
neun Bewertungserfolgsfaktoren nennen sie die ,Produktiberlegenheit”, ,wirtschatftliche Vorteile fur den
Anwender®, ,Ubereinstimmung mit Unternehmensphilosophie® und ,-strukturen” sowie ,Vertrautheit mit
dem Produkt und dem Markt“ (vgl. Cooper 1992, zitiert nach Kleinschmidt et al. 1996, S. 31). Diese
kénnen jeweils gleichgesetzt werden mit den in Tabelle 2 aufgeflihrten Kriterien Wettbewerbsvorteil,
Kundennutzen, Strategie Fit sowie Mitarbeiterqualifikation vorhanden (im entfernteren Sinne). Zu er-
wahnen sei, dass Kleinschmidt et al. ihre Bewertungskriterien als einzige Autoren von Schliisselfaktoren

far den Erfolg von Innovationen oder allgemein mit einer Begrindung herleiten.

Uber die bisher genannten sechs Kriterien aus Tabelle 2 hinaus konnten ebenfalls Kriterien ermittelt
werden, die in nur zwei der Klassen von Kriterienempfehlungen genannt wurden (siehe Anhang B.2

Bewertungskriterien nach Haufigkeit der Nennung, S. 99).
Zu ihnen zahlen:

e Marktpotenzial und Marktwachstum
o Wettbewerbsintensitat

e Synergieeffekte

o Eintrittsbarrieren

e Time to Market

¢ Marktanteil

e Ressourcen allgemein vorhanden

¢ Entwicklungsinvestitionen.

Synergieeffekte bedeuten in diesem Zusammenhang, dass Innovationsprojekte nicht ohne Bezug auf
mdgliche Interdependenzen zu anderen Produkten oder Moglichkeiten fir Folgeprojekte zu betrachten
sind. Denn typischerweise befinden sich nicht alle Innovationsprojekte im selben Reifestadium. Durch
die Entwicklung einer Technologie kann bspw. eine Synergie zwischen einem bestehenden und einem
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sich in der Bewertung befindenden Produkt wahrgenommen werden. Dariiber hinaus gibt es die Mdg-
lichkeit, die spatere Produktion iber dieselbe Maschine abzuwickeln oder gleiche Vertriebswege zu
nutzen. Synergieeffekte werden auch als Spillover-Effekte bezeichnet. (vgl. Ahsen 2010, S. 12, 31)

Auffallig ist, dass abgesehen von den Entwicklungsinvestitionen kaum wirtschaftliche Kriterien unter den
am haufigsten genannten Kriterien zu finden sind. Eine Begriindung dafiir kann darin gesehen werden,
dass jeder Autor einen unterschiedlichen Schwerpunkt legt und die verschiedensten wirtschaftlichen
Kriterien nennt. Aufgefiihrt werden beispielsweise ,,Return on Invest” (Hart et al. 2003, S. 34), ,Cash
Flow* (Vahs und Brem 2015, S. 323), ,Deckungsbeitrag” (Drachsler 2007, S. 25), ,Gewinn“ (Pleschak
und Sabisch 1996, S. 184) 0.4. Dennoch konnte keine Deckungsgleichheit der Empfehlungen festge-
stellt werden. Zudem treten wirtschaftliche Kriterien tendenziell gegen Ende des Bewertungsprozesses
auf und sind daher seltener im Laufe des gesamten Innovationsprozesses aufzufinden (vgl. Kerka et al.
2007, S. 21).

Das Risiko wird in nur zwei Quellen als Kriterium aufgenommen (vgl. Fueglistaller et al. 2016, S. 115;
Day 2007, S. 115). Day betont jedoch, dass um ein Risiko explizit bewerten zu kénnen, eine Risikomatrix
notwendig ist und die R-W-W Bewertung ausgefihrt werden sollte (vgl. Day 2007, S. 111). Die von Day
empfohlene Risikomatrix besteht selbst wiederum aus 13 zu bewertenden, vorgegebenen Kriterien und
ergibt eine wie in Abbildung 0 dargestellte Grafik. In diese Risikomatrix kdnnen alle Innovationsprojekte
eingeordnet werden und das Unternehmen erhélt einen Uberblick tiber die Verteilung des Risikos — egal
ob von bereits begonnenen Projekten oder neuen Innovationsideen. (vgl. Day 2007, S. 112) Hierdurch
kann das Kriterium ,Risiko akzeptabel“ (Day 2007, S. 115), dass Day am Ende seines R-W-W Scree-

nings anfuhrt, gut eingeschatzt werden.

‘Wahrscheinlichkeit des Scheiterns

Neu fiir das
Unternehmen

75-95%

Angrenzend
an bisheriges
Angebot

40-50%

Produkt / Technologie

25-40%

Selbes
Angebot wie
bisher 10

10 15 20 25 30

Selber Markt Angrenzender Markt des Neuer Markt fiir
wie bisher Dbisherigen das Unternehmen

Beabsichtigter Markt

ABBILDUNG 10: RISIKOMATRIX
EIGENE UBERSETZUNG, DARSTELLUNG NACH DAY (VGL. DAY 2007, S. 112)
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Grundsatzlich ist aus der systematischen Einordnung und Analyse der 29 Quellen fur Bewertungskrite-
rien zu erkennen, dass nicht eindeutig bestimmt werden kann, zu welcher Phase im Innovationsprozess
oder fur welche Filterstufe bestimmte Ober- sowie Unterkriteriengruppen vorrangig gewahlt werden. Der
Leser vergleiche hierzu die Tabellen im Anhang B.1 Auflistung der in der Literatur empfohlenen Kirite-
rien, die nach den Kriteriendimensionen von Herrmann und Hauser sowie Vahs und Brem strukturiert
wurden (vgl. Herrmann und Huber 2013, S.164; Vahs und Brem 2015, S. 323). Details beziiglich der
Obergruppen von Kriterien werden dort zusatzlich aufgefiihrt. Hervorzuheben ist jedoch, dass die Ober-
gruppe der wirtschaftlichen Kriterien (auch als finanzielle Kriterien bezeichnet) tiberwiegend zum Ende

des Innovationsprozesses an Bedeutung gewinnt.

2.6.2 Anzahl von Bewertungskriterien

Die optimale Anzahl der zu verwendenden Bewertungskriterien pro Bewertungsphase im Innovations-
prozess ist in der Literatur nicht eindeutig definiert. Einige wenige Autoren empfehlen den Gebrauch
einer Vielzahl an Kriterien. Zu ihnen zéhlen Udell und Baker, die 33 Kriterien fir die Bewertung von
Innovationsideen vorschlagen (vgl. Udell und Baker 1982, S. 196-202). Dariiber hinaus betonen Cooper
und Brentani, dass Manager die Bewertungsentscheidung zu stark vereinfachen, wenn nur wenige Kiri-
terien zur Bewertung herangezogen werden (vgl. Cooper und Brentani 1984, S. 155). Brentani merkt
jedoch an, dass in der Praxis zwischen funf und acht Bewertungsfaktoren fir die jeweilige Bewertung

von Managern als relevant angesehen werden (vgl. Brentani 1986, S. 114).

Im Gegensatz zu den bisher genannten Positionen wird oftmals angefiihrt, dass eine groRe Anzahl von
Kriterien negative Auswirkungen haben kann. Steigt die Anzahl der Kriterien, nimmt die Komplexitat der
Bewertung zu, der Aufwand zur Sammlung der Daten und der Beurteilung steigt, sodass das Ergebnis
an ,Ubersichtlichkeit und Aussagekraft“ (Vahs und Brem 2015, S. 329) verliert (vgl. Ahsen 2010, S. 48;
Wahren 2004, S. 152). Darliber hinaus wird der Einfluss eines einzelnen Kriteriums auf das Gesamter-
gebnis automatisch geringer und Gewichtungen missen diesem Prozess z.T. entgegenwirken (vgl. Ple-
schak und Sabisch 1996, S. 180).

Es wird daher von vielen Autoren beflirwortet, die Anzahl der Kriterien zu optimieren und auf ein Mini-
mum zu beschranken. Eine genaue Festlegung der Anzahl wird allerdings nicht vorgenommen. Es gilt
,die Bewertung auf die entscheidungsrelevanten Bewertungsmerkmale einzuschranken oder méglichst
viele Bewertungsmerkmale in ein komplexes Merkmal zu transformieren. “ (Pleschak und Sabisch 1996,
S. 178). (vgl. Baker und Albaum 1986, S. 38; Vahs und Brem 2015, S. 329) Nach Pleschak und Sabisch
nehmen die Branche, das Bewertungsobjekt und die Innovationsphase Einfluss auf die Anzahl der zu
verwendenden Kriterien (vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 180). Fur zu berlcksichtigende Eigen-
schaften, die nicht zwingend erfolgsrelevant sind und somit in keinem Kriterium abgebildet werden soll-
ten —aufgrund der Limitierung der Anzahl —, schlagt Kesselring Folgendes vor. Sie sollen in zusatzlichen
Bemerkungen aufgenommen werden und wahrend der Bewertung oder zumindest bei der Betrachtung

der Bewertungsergebnisse im Hinterkopf Berticksichtigung finden. (vgl. Kesselring 1951, S. 11)

Dennoch ist in einer unsicheren, komplexen und dynamischen Welt das Streben nach totaler Informa-

tion hoch. In vielen Féllen werden Menschen dazu verleitet, moglichst viele Daten mit in die Bewertung
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einzubeziehen, da Genauigkeit angestrebt und Unsicherheit in Sicherheit transformiert werden soll (vgl.

Wahren 2004, S. 152).
,Dies erfordert, dass eine Vielzahl von Daten, Informationen, Wahrnehmungen, Gedanken, Wer-
tungen, Intentionen, Meinungen, Wiinschen, Hoffnungen qua Kommunikation zusammengefuhrt,
gedeutet, interpretiert, bewertet sowie in eine kollektiv konstruierte Gewissheit [...] GUberfihrt werden
- wohl wissend, dass die verwendeten Daten, Informationen etc. nicht komplett sind und auch nie
sein kdnnen, dass man mit gleichem Recht auch andere Informationen in eine Entscheidung hétte
einbeziehen kdénnen, dass man die verwendeten Informationen auch ganz anders héatte deuten
kénnen usw.“ (Wahren 2004, S. 152)

Allerdings konnten unter anderem Sutcliff und Weber feststellen, dass mehr Daten und Informationen
zu keiner Verbesserung des Ergebnisses fluhren, sondern im Gegenteil, dass eine gro3e Datenmenge
Uberfordert und zu negativen Effekten fuhrt (vgl. Sutcliffe und Weber 2003, zitiert nach Wahren 2004,
S. 156; Gigerenzer und Gaissmaier 2012, S. 14; Zeuch 2010, S. 31). Zeuch beschreibt erganzend
hierzu, dass die Informationsmenge nicht linear oder proportional die Entscheidungsqualitat beeinflusst,
sondern dass das Verhdltnis einer Glockenkurve gleicht, bei der ab einer bestimmten Informations-
menge die Entscheidungsqualitat wieder abfallt (vgl. Zeuch 2010, S. 31). Wahren leitet daher das Motto
» Lieber ausreichend als (schein-)perfekt“ (Wahren 2004, S. 156) ab. Gigerenzer zitiert den Psycholo-
gen George A. Miller (1956) und stellt die magische Zahl Sieben, plus/minus zwei vor. Sie entspricht
der Grenze der Information, die im Kurzzeitgedachtnis aufgenommen werden kann und somit Entschei-

dungsprozesse beeinflusst. (vgl. Gigerenzer 2008, S. 44)

Uber Gigerenzer hinaus treffen einige wenige Autoren eine konkrete Aussage (iber die zu verwendende
Anzahl an Bewertungskriterien. Allerdings beziehen sich viele von ihnen nur auf eine bestimmte Phase
im Innovationsprozess. So empfehlen Pahl et al. wahrend der Konzeptphase acht bis fiinfzehn Kriterien
(vgl. Pahl et al. 2007, S. 269). Kesselring spricht sich wahrend der ersten Orientierung fir sechs bis
zehn technische Eigenschaften, zusatzlich zu den aus dem Auftrag bekannten Mindestanforderungen
aus (vgl. Kesselring 1951, S. 6). Den gesamten Innovations- bzw. Produktentwicklungsprozess bezlg-
lich der Anzahl erforderlicher Kriterien betrachten Hart et al. und Carbonell-Foulquié et al. mithilfe von
Untersuchungen. Durchschnittlich wurden in der Studie von Hart et al. finf bis acht Kriterien fiir die
Bewertung von Innovationsideen in der jeweiligen Phase des Innovationssprozesses verwendet (vgl.
Hart et al. 2003, S. 31). Bei Carbonell-Foulquié et al. wurden im Durchschnitt sieben bis neun Kriterien
verwendet, wobei am Anfang des Prozesses die Anzahl héher war und im Verlauf abnahm (vgl. Car-
bonell-Foulquié et al. 2004, S. 312). Fir die Auswahl der Anzahl relevanter Kriterien ist auf die Erfahrung

der bewertenden Experten zu vertrauen (vgl. Gigerenzer und Gaissmaier 2012, S. 18).
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2.6.3 Gewichtung von Bewertungskriterien

Hinsichtlich der Gewichtung von Bewertungskriterien spricht sich der Grol3teil der durch die Recherche
betrachteten Literatur fiir eine Gewichtung aus. Durch eine Gewichtung soll die Bedeutung fir die Ge-
samtaussage bestimmt werden und ,die Auswahl noch feiner auf die Ziele des Unternehmens abge-
stimmt werden.” (Stern und Jaberg 2007, S. 205) (vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 180; Herrmann
und Huber 2013, S. 164; Vahs und Brem 2015, S. 323; Carbonell-Foulquié et al. 2004, S. 307; Ahsen
2010, S. 48; Weber et al. 1995, S. 1622; VDI 2220, S. 7; Kesselring 1951, S. 11). Die Festlegung der

Gewichtung ist somit abhéngig von dem jeweiligen Unternehmen (vgl. Ahsen 2010, S. 48).

Lindemann zufolge existieren zwei Arten von Gewichtungen. Die Gewichtungswerte sind entweder li-
near oder progressiv verteilt. Erstere Verteilung fuhrt dazu, dass sich das Gewicht eines Kriteriums
proportional zur Wichtigkeit verhalt, wohingegen bei progressiven Zahlenwerten die Gewichtung tber-
proportional zur Wichtigkeit steht. (vgl. Lindemann 2009, S. 194) ,Progressive Wertsysteme bieten sich
an, um Alternativen, die auf den ersten Blick nahezu gleichwertig erscheinen, stérker zu differenzieren.”
(Lindemann 2009, S. 194).

Gewichtungsfaktoren kénnen durch verschiedenste Verfahren bestimmt werden. In der Literatur wird
hier unter anderem der paarweise Vergleich genannt, der die Kriterien relativ zueinander und unter
Einbeziehen der Zielsetzung in eine Rangfolge bringt (vgl. Schuh 2012, S. 90). Anschliel3end kann die-
ser Reihenfolge eine Gewichtung zugeordnet werden. Verteilt man beispielsweise die Gewichtungen
auf einer Skala von null bis eins so, dass die Summe eins ergibt, kann nach Ahsen eine gute Gewichtung
ermittelt werden (vgl. Ahsen 2010, S. 48). Ebenfalls wird die Zielpraferenzmatrix angefuhrt (vgl. Linde-
mann 2009, S. 195). Diese funktioniert ahnlich wie der paarweise Vergleich und liefert ein gleiches
Ergebnis. Dariiber hinaus wird eine stufenweise Festlegung der Gewichtungsfaktoren — nach Kriterien-
gruppen — vorgeschlagen (vgl. Lindemann 2009, S. 195; Drachsler 2007, S. 28; Stahl 1976, S. 274).
Von Lindenmann wird diese Methode empfohlen, falls eine groRe Anzahl an Kriterien in die Bewertung
mit einflie3t. Durch die Bildung von Gruppen zusammengehérender Kriterien kann eine hierarchische
Struktur ermittelt werden. (vgl. Lindemann 2009, S. 195) Die Gewichtung soll danach auf der obersten
Hierarchieebene begonnen werden. AnschlieBend gewichtet man die jeweiligen Untergruppen unterei-
nander. Der absolute Gewichtungsfaktor der untersten Ebene der Kriterien wird bestimmt, indem die
Faktoren entlang der einzelnen Hierarchieebenen multipliziert werden, bis das jeweilige Unterkriterium
erreicht ist (vgl. Drachsler 2007, S. 28). Edwards schlug 1971 die haufig von anderen Autoren aufge-
griffene und im Folgenden erklarte Gewichtungsfindung vor (vgl. Weber 1983, S. 106). Zuerst sind die
Kriterien der Wichtigkeit nach zu ordnen. Danach wird dem Kriterium, das am wenigsten wichtig ist, die
Zahl zehn zugewiesen. Das nachst wichtigere Kriterium wird anschlieRend mit dem am wenigsten wich-
tigen im Hinblick auf die Frage ,Wievielmal mehr wichtig ist dieses Kriterium?“ verglichen. Dem zweit-
unwichtigsten Kriterium wird daraufhin eine Zahl zugeordnet, die dieses Verhdltnis ausdriickt. Dieser
Schritt wird stets in Bezug auf das vorausgehende Kriterium wiederholt, bis man zum wichtigsten Krite-
rium gelangt. Die Gewichtung des jeweiligen Kriteriums wird anschlief3end aus der Division der zuge-
ordneten Zahl des Kriteriums durch die Summe der ermittelten Zahlen gebildet. (vgl. Edwards, zitiert
nach Weber 1983, S. 103)
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Eine groRe Herausforderung fir die Bestimmung der Gewichtung stellt jedoch das Problem der Subjek-
tivitédt dar, denn die ,Bestimmung der Wichtungsfaktoren [sic] kann sich nicht auf objektiv begriindete
Ansétze stitzen, sondern geschieht durch subjektive Einschétzung.“ (Pleschak und Sabisch 1996, S.
180). Jedoch kann die Subjektivitat relativiert werden, indem die Gewichtung durch beispielsweise Grup-
penurteile von Experten oder Kundenbefragungen erstellt wird (vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 180;
Herrmann und Huber 2013, S. 165). Ahsen betont in diesem Zusammenhang, dass gerade die Diskus-
sionen und Auseinandersetzungen bei der Gewichtungsfindung und viel mehr noch bei der spéateren
Punktevergabe dabei unterstitzen, die mit der Idee verbundenen Risiken und Chancen besser zu er-
kennen (vgl. Ahsen 2010, S. 52). Erfahrungen Ahsens zufolge ist es ,schwierig, neutral zu gewichten,
wenn man bereits vor Augen hat, wie sich dies auf die Ergebnisse der Bewertung auswirkt.“ (Ahsen
2010, S. 53). Um eine Verfélschung der Zuordnung der Gewichte zu vermeiden, sollte die Gewichtung
daher vor Beginn der Beurteilung der einzelnen ldeen stattfinden (vgl. Ahsen 2010, S. 48; Lindemann
2009, S. 193-194).

Da die Objektivitat bei der Bestimmung einer adaquaten Gewichtung nie zu hundert Prozent erreicht
werden kann, bringen einige Autoren Argumente gegen eine Gewichtung an. Beispielsweise zitieren
Gigerenzer und Gaissmaier den Psychologen Dawes, dass sobald ausschlielich relevante Kriterien in
die Bewertung einbezogen werden, die Gewichtung dieser entfallen kann (vgl. Dawes 1979, zitiert nach
Gigerenzer und Gaissmaier 2012, S. 15). Auf Gewichtung sollte besonders in den frilhen Phasen der
Bewertung einer Idee (friihe Phase im Innovationsprozess oder Stufe 1 des Bewertungsfilters) verzich-
tet werden. Der Informationsstand in dieser Phase ist zu gering, als dass sich eine Gewichtung lohnen
wirde (vgl. Pahl et al. 2007, S. 270). Zusatzlich soll vor allem in dieser Bewertungsphase der Aufwand
gering gehalten werden. Kriterien, die weniger gewichtet werden sollten, werden in dieser Phase vorerst
nicht berticksichtigt und die Auswahl auf annahernd gleich wichtige Kriterien beschrénkt. (vgl. VDI 2220,
S. 7; Pahl et al. 2007, S. 170) Weber et al. kritisieren allerdings diese Verfahrensweise der Berticksich-
tigung nur gleichwichtiger Kriterien, wenn es um die Bewertungsmethoden der Scoring Modelle geht.
Sie verweisen darauf, dass das Zusammenfassen von Kriterien zu ,umfassenderen Globalzielen® (We-
ber et al. 1995, S. 1622), was zu einer Gleichgewichtung fihrt, nicht der Intention des Scoring-Models
entspricht und auf diese Weise zu ,krassen Fehlentscheidungen fihren [kann]“ (Weber et al. 1995, S.
1622). Zudem haben Kesselring und Stahl Untersuchungen teils mathematischer Natur durchgeftihrt,
die den Einfluss von Gewichtung auf das Bewertungsergebnis untersuchen, jedoch die Frage offenlas-
sen, ob eine Gewichtung empfohlen wird oder nicht.
,Die Erfahrung und auch eine vergleichende mathematische Untersuchung [...] haben jedoch ge-
zeigt, daf [sic] das Ergebnis einer Punktbewertung, bei der die jeweilige Wichtigkeit einer Eigen-
schaft unbericksichtigt bleibt, nur dann von einer Bewertung mit Beriicksichtigung verschiedener
Wichtigkeit [...] nennenswert abweicht, wenn die Eigenschaften grof3ter Wichtigkeit entweder sehr
gut oder sehr schlecht verwirklicht sind. Im einen Fall erhalt man ein ungiinstiges, im anderen ein
zu glinstiges Bild.” (Kesselring 1951, S. 10; Hervorhebungen getilgt)

Pahl et al. beschreiben diesen Sachverhalt vereinfacht. lhnen zufolge haben Gewichtungen nur dann
einen Einfluss auf das Ergebnis der Bewertung, wenn die ,,zu bewertenden Varianten stark unterschied-

liche Eigenschaften und die betreffenden Bewertungskriterien hohe Bedeutung haben.” (Pahl et al.
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2007, S. 170). Stahl hingegen untersuchte die Auswirkung und Relevanz von Gewichtung auf die Aus-
wahl von zwei relativ gleichrangigen Alternativen. Er kam zu dem Ergebnis, dass eine Gewichtung gro-
Ren Einfluss hat, wenn nur wenigen Kriterien eine hohe Bedeutung beigemessen wird (vgl. Stahl 1976,
S. 273).

2.6.4 Bestimmung der Auspragungen und méglichen Skalen fur Bewertungskriterien

Da Kriterien oft unterschiedliche MaRReinheiten besitzen, missen fir die Gesamtbeurteilung des Vorteils
einer Alternative die Kriterien mit Hilfe von Bewertungszahlen oder Punkten bewertet werden, damit
eine gemeinsame Malf3einheit zustande kommt. (vgl. Kesselring 1951, S. 8) Durch die Zuordnung von
Bewertungszahlen lassen sich subjektiv eingeschétzte Erfullungsgrade eines Kriteriums quantifizieren
(vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 179). Damit die Kriterien nachvollziehbar bewertet werden kénnen,
mussen die méglichen Auspragungen zuerst offengelegt werden und fur alle Beteiligten der Bewertung
verstandlich sein (vgl. Haller 2003, S. 92; Vahs und Brem 2015, S. 324). Um die Auspragungen in Ver-
bindung mit der Bewertungsskala zu setzen und somit jedem Wert oder jeder Wertspanne einen ein-
deutigen Punkt auf der Skala zuzuordnen, kann die in Abbildung 1 dargestellte strukturierte Darstellung
gewahlt werden. Diese wird ebenfalls als Urteilsschema bezeichnet (vgl. Grof3klaus 2014, S. 178; Pahl
et al. 2007, S. 173). Pahl et al. verweisen jedoch darauf, dass diese Darstellung teilweise eine sehr
subjektive Perspektive der Einordnung reprasentiert (vgl. Pahl et al. 2007, S. 173). Bei einem Urteils-
schema wird fur jedes Kriterium (Spalte) eine Auspragungszuordnung fur den jeweiligen Punkt auf der

Skala (Zeile) getroffen.

Profitabili-  Marktpoten- Kundenvor-  Konkurrenzvor-
tat (EBIT) tial teil teil
Unique Selling
Sehr hoch Ca. 3 Mio. Sehr hoch Proposition
>20% (USP)
Hoch .
10-15% Ca. 500.000 Hoch Ein Konkurrent
Mittel . Mehrere Konkur-
7-9% Ca. 100.000 Mittel renten
Niedrig S Fast alle Konkur-
26% Ca. 25.000 Niedrig renten

Sehr nied- .
rig Ca. 5.000 Sehr niedrig ﬁ;"gg&f in der
<4%

ABBILDUNG 11: BEISPIEL EINES URTEILSSCHEMAS
DARSTELLUNG NACH GRORKLAUS (VGL. GROBKLAUS 2014, S. 178)

Dabei sind die Grenzen der Skala (hochster/niedrigster Wert) gleichzeitig die Grenzwerte der Auspra-
gung eines Kriteriums. Das Minimum der Grenzwerte wird meist durch eine Anforderung an das Produkt
bestimmt, wohingegen sich das Maximum aus der Abschéatzung fiir ein Optimum ergibt. (vgl. Lindemann

2009, S. 196) Zudem ist es mdglich, die Zuordnung der Auspragungen zu den jeweiligen Skalenpunkten



42

Uber die tatsachlich unter den Alternativen vertretenen Auspragungen eines Kriteriums zu wahlen. Sucht
man sich die Alternative mit der schlechtesten Auspragung, legt diese den Wert fir den niedrigsten
Skalenpunkt fest und die beste Auspragung unter den Alternativen wird der héchsten Punktzahl zuge-
ordnet. ,Nach dieser Extrembetrachtung lassen sich die (brigen Varianten relativ dazu leichter einord-
nen.“(Pahl et al. 2007, S. 172). (vgl. Pahl et al. 2007, S. 172; Weber et al. 1995, S. 1622) Weber schlagt,
was die Auspragungen betrifft, vor, mit einem Ziel-Punkt-Modell zu arbeiten. Dabei wird ein idealer Er-
fullungsgrad fir ein Kriterium bestimmt. Weicht der Erfullungsgrad einer Alternative stark von diesem
Ziel-Punkt ab, so bekommt er einen schlechten Skalenwert zugewiesen. Ist der Wert der Alternative nah
am Ziel (leicht dartiber/darunter), erhalt er einen guten Skalenwert. Somit sind Abweichungen in beide
Richtungen bertcksichtigt. Will man daher eine ,je mehr desto besser” Erfillung vermeiden, kann eine

Zuordnung der Auspragungen nach dem Ziel-Punkt-Modell sinnvoll sein. (vgl. Weber 1983, S. 147-155)

Die Bewertung von Ideen kann unter Verwendung unterschiedlichster Skalen erfolgen. Da die Skalen
transformierbar sind (bspw. mit dem Wert zehn multiplizierbar), liefern die Abstidnde der Gesamtsum-
men der Alternativen keine Aussage dartiber, wie stark der absolute Unterschied zwischen den Alter-
nativen ist (vgl. Weber et al. 1995, S. 1625). Es kommen generell kardinale, ordinale sowie nominale
Skalen in Frage (vgl. Weber 1983, S. 38). Ausschlaggebend ist das Bewertungsverfahren. In der Lite-
ratur werden haufig Skalen von eins bis funf (vgl. Baker und Albaum 1986, S. 36; Cooper 2002, S. 259)
oder von null bis zehn aufgefihrt (vgl. Cooper 2002, S. 259; Herrmann und Huber 2013, S. 165; Drachs-
ler 2007, S. 30). Dabei lehnt sich die Bewertung von null bis zehn an die Prozentdarstellung an und die
Skala von eins bis funf wird haufig fur eine grobe Bewertung verwendet (vgl. Pahl et al. 2007, S. 172).
Eine differenzierte Skala ist nur dann angebracht, wenn die Skalenpunkte sinnvoll auf die Auspragungs-
maoglichkeiten verteilt werden kénnen. Ansonsten ist der Aufwand fir die Bewertung nicht angemessen.
(vgl. Pahl et al. 2007, S. 177) Wird die Bewertungsskala erhdht, wachst die Gefahr, ,mittlere Punkte-
zahlen zu bevorzugen, also sich der Gleichbewertung zu nahern.” (Stahl 1976, S. 274) (vgl. Weber et
al. 1995, S. 1622). Besonders in anfanglichen Phasen der Bewertung ist vielmals der Wunsch nach
Mittelwerten grol3 (vgl. Pahl et al. 2007, S. 271).

Die Anlehnung der Bewertungsskala an Schulnoten ist ebenfalls gangig. Dabei wird bei sehr guter Er-
flllung des Kriteriums eine eins und bei ungentgender Erfiillung eine sechs vergeben. (vgl. Pleschak
und Sabisch 1996, S. 179; GroRklaus 2014, S. 171; Disselkamp 2012, S. 184) Das Schulnotensystem
bietet den Vorteil, dass die Noten allen bewertenden Personen (meist) bekannt sind und die Zuordnung
aufgrund der eigenen Erfahrung mit ihnen erleichtert wird. Zusatzlich vermeidet eine gerade Anzahl an
Skalierungspunkten die Wahl des Mittelpunktes und eine eindeutige Entscheidung wird erzwungen. (vgl.
Disselkamp 2012, S. 184) Dariber hinaus sind ebenfalls andere Skalen einsetzbar. Unter anderem
konnten Bewertungsskalen von ,Ja“ oder “Nein“ (vgl. Day 2007, S. 115) bis hin zu flnfstufigen Skalen

von ,sehr gut” bis ,sehr schlecht” (vgl. O'Maera 1961, S. 88) in der Literatur ausfindig gemacht werden.

Speziell auf die Nutzwertanalyse bezogen schlagen Weber et al. (1995, S. 1622) vor, dass pro Kriterium
eine unterschiedliche Bandbreite an Skalenpunkten verwendbar ist. Beispielsweise kann fir Kriterium
A die Skala eins bis funf und fir Kriterium B die Skala eins bis zehn gewahlt werden. Allerdings muss
dann im Anschluss eine Standardisierung stattfinden, indem ,die unterschiedlichen Bandbreiten der
Zielvariablen auf das Intervall [0, 1] (Weber et al. 1995, S. 1622) abgebildet und somit normiert werden.
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3 Methodik der empirischen Untersuchung

Die empirische Untersuchung, deren Ergebnisse im weiteren Verlauf der Arbeit in das Bewertungskri-
terienset sowie in die Handlungsempfehlungen einflieBen werden, wird in diesem Kapitel vorgestellt. Zu
Beginn wird die Untersuchungsmethode der leitfadenorientierten Experteninterviews beschrieben. Da-
rauf aufbauend wird das Untersuchungsdesign dargestellt und speziell auf die Auswahl der Inter-
viewpartner eingegangen. Abschlielend wird die Auswertungsmethode der qualitativen Inhaltsanalyse

vorgestellt.

3.1 Untersuchungsmethode

Die fur diese Arbeit gewahlte Erhebungsmethode des leitfadenorientierten Experteninterviews ist der
empirischen Sozialforschung zuzuordnen (vgl. Glaser und Laudel 2010, S. 24). Glaser und Laudel ver-
stehen unter der empirischen Sozialforschung ,,Untersuchungen, die einen bestimmten Ausschnitt der
sozialen Welt beobachten, um mit diesen Beobachtungen zur Weiterentwicklung von Theorien beizu-
tragen.” (Glaser und Laudel 2010, S. 24). Der empirischen Sozialforschung sind sowohl quantitative,
als auch qualitative Methoden zuzuschreiben. Quantitative Methoden beziehen sich dabei auf Sachver-
halte, die durch Zahlen oder die Haufigkeit des Auftretens eines Merkmales beschrieben werden kon-
nen. Qualitative Merkmale hingegen beschreiben Sachverhalte verbal und interpretieren sie anschlie-
Bend. Informationen werden hierbei nicht in gleichem MaRRe standardisiert, wie dies bei quantitativen
Methoden der Fall ist. (vgl. Glaser und Laudel 2010, S. 27)

Aufgrund der Komplexitét sozialer Sachverhalte und der Schwierigkeit der Auswertung qualitativer Er-
hebungsergebnisse, kritisieren Verfechter der quantitativen Methoden, dass die ,Datenerhebung und -
auswertung der qualitativen Sozialforschung [...] nicht reproduzierbar und nicht verlasslich [ist].“ (Glaser
und Laudel 2010, S. 25). Es darf allerdings nicht au3er Acht gelassen werden, dass jede empirische
Untersuchung nur einen Teil der Informationen verarbeitet, die Uber den Untersuchungsgegenstand
bekannt sind. Somit ist jede empirische Untersuchung selektiv und nicht zu einhundert Prozent verlass-
lich (vgl. Glaser und Laudel 2010, S. 62). Zudem kann die Auswertung der Daten durch die Wabhl einer
strukturierten Methodik weitestgehend objektiv gestaltet werden, womit sich der Vorwurf der nicht Re-
produzierbarkeit entkraftet (siehe auch Kapitel 3.3).

Der Grad der Standardisierung der Datenerhebung spielt eine entscheidende Rolle fir das Untersu-
chungsergebnis. Die Erhebungsmethode des leitfadenorientierten Experteninterviews ist in die Klasse
der nichtstandardisierten Interviews einzuordnen. Nichtstandardisierte Interviews zeichnet aus, dass
.weder die Fragen des Interviewers noch die Antworten des Interviewpartners standardisiert werden.
(Glaser und Laudel 2010, S. 41). Sie reprasentieren somit den Gegensatz zu Fragebdgen, in denen
festformulierte Fragen in einer festen Reihenfolge abgearbeitet werden und der Interviewpartner eine
(oder mehrere) der vorgegebenen Antwortméglichkeiten wahlen muss. (vgl. Glaser und Laudel 2010,

S. 41-42)

Der Leitfaden, der der angewendeten Methode zugrunde liegt, dient als eine Art Richtschnur. Er enthalt

die Fragen, die unbedingt zu stellen sind, um die Forschungsfrage zu beantworten. (vgl. Glaser und
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Laudel 2010, S. 42, 91) Die Form des leitfadenorientierten Experteninterviews wurde gewahlt, da stan-
dardisierte Vorgehensweisen das jeweilige Expertenwissen nicht tiefgehend analysieren und erschlie-
Ben kénnen. Glaser und Laudel beschreiben diesen Sachverhalt, als wirde durch eine standardisierte
Befragung ,gerade das besondere Wissen der Experten (ber ‘ihren' Fall [...] [abgeschnitten].” (Glaser
und Laudel 2010, S. 37).

Empfohlen wird diese Form des Interviews auf3erdem, wenn es das Ziel der Untersuchung ist, verschie-
dene Themen auf einmal aufzugreifen. Diese Themen entstehen hierbei nicht aufgrund der Antworten
des Interviewten, sondern werden aktiv vom Interviewer angesprochen. (vgl. Glaser und Laudel 2010,
S. 111) Nach Trinczek gibt es jedoch keinen Konigsweg bei der Wahl des geeigneten Verfahrens fur
ein Interview. Einzig und allein die Gegenstandsadaquanz spielt eine Rolle und dieselbe ist im Fall der
vorliegenden Arbeit erfillt. (vgl. Trinczek 2009, S. 237)

Die dieser Arbeit zugrundeliegenden Experteninterviews wurden mit dem Ziel durchgefthrt, die in Ka-
pitel 1.3 formulierte Forschungsfrage zu ergriinden. Schwerpunkte wurden dabei auf diese Aspekte ge-

legt:

o Einblicke in den Bewertungsprozess sowie den Einsatz von Bewertungsmethoden zu erlangen.

e Bewusstsein tber Gruppeneffekte wahrend der Bewertung zu erfragen.

e Zu hinterfragen, ob ein mit der Bewertung verbundenes Bewusstsein Uber Gruppeneffekt be-
steht.

e Einen Uberblick daruiber zu erhalten, welche Kriterien in welcher Phase des Innovationsprozes-
ses bei der Robert Bosch GmbH aktuell verwendet werden und wie diese in Anzahl sowie Ge-
wichtung im Laufe des Bewertungsprozesses variieren.

e Herauszufinden, welche Probleme bei der Auswahl von Kriterien eine Rolle spielen und welche
Handlungsempfehlungen den Interviewten als Hilfestellung dienen kénnen.

e Einschatzungen Uber eine die Bewertung von Innovationsideen férdernde Innovations- und
Fehlerkultur sowie die Risikoaffinitat zu erhalten.

e Die Anforderungen, Vorstellungen und Wiinsche an ein geeignetes Kriterienset flir die Robert

Bosch GmbH zu ermitteln.

Der Leitfaden, der die Fragen fiir das Experteninterview enthélt, ist in Anhang C.1 Leitfaden der Exper-
teninterviews aufzufinden. Uber die Experteninterviews hinaus wurde eine Gruppendiskussion mit drei
Innovations- und Technologiemanagern der Festo AG des Standortes Esslingen durchgefiihrt, in
denen der Leitfaden der Experteninterviews als Diskussionsgrundlage diente. Lamnek beschreibt
die Gruppendiskussion als ,ein Gesprédch mehrerer Teilnehmer zu einem Thema“ (Lamnek 2005, S.
11). Die entstehende Diskussion dient der Informationssammlung (vgl. Lamnek 2005, S. 11). Die Grup-
pendiskussion ist wie das Experteninterview der qualitativen Sozialforschung zuzuordnen (vgl.
Bohnsack et al. 2006, S. 7).
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3.2 Darstellung Untersuchungsdesign

Die StichprobengréfRe und damit Erhebungsbasis fir diese Arbeit ergibt sich aus sechs leitfadenorien-
tierten Experteninterviews. In der Literatur wird vielmals versucht, zu definieren, wer als Experte anzu-
sehen ist. Doch Mey und Mruck &uf3ern, dass trotz der verschiedenen Definitionsansatze in der For-
schungspraxis oft unklar bleibt, ab wann ein Experte als solcher angesehen wird (vgl. Mey und Mruck
2011, S. 264). Grundsatzlich kann jeder Mensch Interviewpartner flir Experteninterviews sein, solange
das Wissen desjenigen spezifisch und fir die Untersuchung relevant ist. (vgl. Glaser und Laudel 2010,
S. 43)

. Experte' beschreibt die spezifische Rolle des Interviewpartners als Quelle von Spezialwissen tber

die zu erforschenden sozialen Sachverhalte. Experteninterviews sind eine Methode, dieses Wissen

zu erschlieBen.” (Glaser und Laudel 2010, S. 2)

Glaser und Laudel beschreiben Experten nicht als Objekt der Untersuchung, sondern lediglich als Zeu-
gen der Prozesse, die den Interviewer interessieren. Sie besitzen einen exklusiven Blickwinkel auf den
zu untersuchenden Kontext. (vgl. Glaser und Laudel 2010, S. 2-3) Fir die Auswahl der Interviewpartner
wird abgeschéatzt, welche Person Uber die notwendigen Erfahrungen und Informationen verfigt. Um
eine umfassende Untersuchung eines Prozesses zu erlangen, ist es notwendig, ,mehrere Akteure zu
befragen, die aufgrund ihrer spezifischen Stellung in dem zu rekonstruierenden Prozess jeweils Uber
andere Informationen verflgen.” (Glaser und Laudel 2010, S. 117). (vgl. Glaser und Laudel 2010, S.
117)

Die Anzahl der Experten wurde aufgrund der Tiefe der jeweiligen Analyse und der zeitlichen Limitierung

dieser Arbeit auf sechs Personen beschrankt.

Nr. Inter-

. Abteilungs- : Schwerpunkt der Bewer- Datum des
view-part- * Abteilungsname .
kirzel tungserfahrung Interviews
Electrical Drive and Energy |Serienentwicklung + Vor-
L CRIAED Storage Systems entwicklung Elektromobilitat 12.04.2017
2 CR/APM Material Development and Mate_rlalforschung und Vor- 12.04.2017
Heat Treatment Metals entwicklung
3 CR/AEl  |Mobile Machinery Systems tsoiralﬁnentwmklung Genera- 12.04.2017
DGS- Product Area, Exhaust Gas |Serienentwicklung Abgas-
4 ES/ESM [Treatment systeme 19.04.2017
5 C/CES Engineering Methods and Serle_nentwmklung + Vor- 19.04.2017
BES Academy entwicklung
Human Resources Ma-
nagement . ) 5
6 C/HMO  |Organizational Develop- Serle_nentwmklung + Vor 24.04.2017
. entwicklung
ment and Continuous Im-
provement Process

Tabelle 3: Beschreibung der Interviewpartner der leitfadenorientierten Experteninterviews
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Die in Tabelle 3 aufgefiihrten Interviewpartner wurden aufgrund ihrer Expertise und Erfahrungen in Be-
zug auf das Thema Ideenbewertung ausgewdhlt. Fast alle sammelten diese Erfahrung in den Innovati-
onsprozessabschnitten von der Studie bis hin zur Serienentwicklung. Jedoch konnten sie aufgrund ihrer
langjahrigen Erfahrung bei der RBG ebenfalls die vor- und nachgelagerten Prozessschritte (zumindest
z.T.) beurteilen. Ein Interviewpartner hatte noch keine Erfahrung mit Bewertung, beschéftigt sich aller-
dings aus gegebenem Anlass mit dem Thema und diente vor allem als Fresh-Eye fir die Wiinsche und
Erwartungen, die an das Kriterienset gestellt werden. Die Teilnehmer der Gruppendiskussion wurden
ebenfalls aufgrund dessen gewahlt, dass sie von der Thematik der Bewertung und der Auswahl der

richtigen Kriterien betroffen sind (vgl. Blank 2011).

Alle Interviews wurden in einem personlichen Gesprach durchgefihrt, um den Verlauf des jeweiligen
Gespraches besser lenken und das Expertenwissen explizit erschlieBen zu kénnen. Auf diese Weise
kdnnen den Interviewpartner beeinflussende Nebentatigkeiten oder Stérungen verhindert werden. (vgl.
Glaser und Laudel 2010, S. 153)

Die geforderte Neutralitat der Fragen wurde in dem dieser Erhebung zugrundeliegenden Leitfaden ge-
wahrt (vgl. Glaser und Laudel 2010, S. 135). Einleitende Fragen fur das Experteninterview, als auch der
Abschluss des Interviews wurden nach den Empfehlungen von Mey und Mruck gestaltet (vgl. Mey und
Mruck 2011, S. 274).

Am Ende des Interviews diente der Leitfaden als eine Art Checkliste, um zu prifen, ob alle Fragen
angesprochen wurden, die oberste Wichtigkeit besitzen. Wie von Glaser und Laudel empfohlen, wurde
nach Abschluss des Interviews anhand der angefertigten Gesprachsnotizen ein Gedachtnisprotokoll
erstellt. (vgl. Glaser und Laudel 2010, S. 192) Diese Gedachtnisprotokolle sind in Anhang C.2 Gedacht-
nisprotokolle der Experteninterviews dokumentiert.

3.3 Auswertungsmethode

Naderer und Balzer zufolge beginnt in der qualitativen Forschung der Prozess der Auswertung bereits
mit der Datenerhebung. Zwar wird Neutralitéat gefordert und in der Fragestellung versucht umzusetzen,
doch durch das Hinterfragen, Vertiefen und Aufgreifen der Informationen des Interviewpartners wird die
Analyse vorbestimmt. (vgl. Naderer und Balzer 2011, S. 392) Dennoch muss eine Auswertung des Da-
tenmaterials stattfinden. Das Gedachtnisprotokoll des leitfadenorientierten Experteninterviews erzeugt
Texte, die qualitativ ausgewertet werden kénnen (vgl. Glaser und Laudel 2010, S. 43). Allerdings besteht
die Schwierigkeit darin, ,prinzipiell unscharfes Datenmaterial auswerten [zu missen], das auch schwer
interpretierbare, irrelevante und widersprichliche Informationen enthalten kann.” (Glaser und Laudel
2010, S. 43).

Die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring wurde als Auswertungsmethode ausgewahlt, da sie syste-
matisch und regelgeleitet Informationen aus Texten entnimmt. Bei dieser Auswertungsmethode werden
die fur die Forschungsfrage relevanten Aussagen der Gedachtnisprotokolle erfasst und komprimiert
(vgl. Glaser und Laudel 2010, S. 198, 200; Mayring 2010, S. 13). Ein Vorteil der qualitativen Inhaltsan-
alyse ist darin zu sehen, dass die Informationen in ihrem Kommunikationszusammenhang verstanden

werden (vgl. Mayring 2010, S. 49). Als Analysetechnik wurde das Zusammenfassen gewabhlt:
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LZiel der Analyse ist es, das Material zu reduzieren, dass die wesentlichen Inhalte erhalten bleiben,
durch Abstraktion einen Uberschaubaren Corpus zu schaffen, der immer noch Abbild des Grund-
materials ist.“ (Mayring 2010, S. 64-65)

Der Ablauf der qualitativen Inhaltsanalyse wurde, wie in Abbildung dargestellt, durchgefuhrt. Aufgrund
der Kritik Glasers und Laudels an Mayrings Verfahren wurde der Ablauf um eine kontinuierliche Erwei-
terung des Kategoriensystems im Verlauf der Auswertung erganzt (vgl. Glaser und Laudel 2010, S.
201). Allgemein beginnt der Ablauf mit der Erstellung des grundlegenden Kategoriensystems. In dieses
werden die Informationen eingeordnet und nicht Relevantes aussortiert, nachdem das Ausgangsmate-
rial paraphrasiert wurde. (vgl. Mayring 2010, S. 49) Makrooperatoren fir das Abstrahieren und Redu-
zieren der folgenden Phasen stellen: ,Auslassen, Generalisation, Konstruktion, Integration, Selektion
[sowie] Biindelung“ (Mayring 2010, S. 67) dar. Anschliel3end folgen abwechselnd Phasen der Biinde-

lung und Selektion, bis die Informationen auf die wesentlichen Inhalte reduziert sind.

Ausgangsmaterial

Paraphrasierung

Selektion / Streichung

ﬁ

Selektion / Streichung

Biindelung / Konstruktion / Integration

Biindelung / Konstruktion / Integration

ABBILDUNG 12: MATERIALREDUZIERUNG DURCH ZUSAMMENFASSUNG
DARSTELLUNG NACH MAYRING (VGL. MAYRING 2010, S. 83)

Um die Giite der Auswertungsergebnisse beurteilen zu kénnen, missen, wie bei jeder wissenschaftli-
chen Methode, Glitekriterien gepriift werden (vgl. Mayring 2010, S. 29). Fir die qualitative Inhaltsana-
lyse sind Objektivitat, Reliabilitat und Validitat zu untersuchen (vgl. Mayring 2010, S. 51, 116). Naderer
und Balzer fligen noch ein weiteres Gitekriterium, die Reprasentativitat, hinzu (vgl. Naderer und Balzer
2011, S. 36).

Objektivitat wird durch die ,bewusste Erfassung des untersuchungsrelevanten Kontextes (Naderer und
Balzer 2011, S. 36-37) gewahrleistet. Um die Reliabilitt zu prifen, ist es fir die inhaltsanalytische For-
schung Ublich, eine Intercoderreliabilitat durchzufihren. Hierbei wird dieselbe Auswertung von mehre-
ren Personen durchgefiihrt und anschlie3end verglichen. Eine Herausforderung stellt die Intercoderre-
liabilitdt dann dar, wenn das Kategoriensystem sehr differenziert ist und somit die Schwierigkeit besteht,
die Zuverlassigkeit eindeutig nachzuweisen. (vgl. Mayring 2010, S. 117) Die Validitat beschreibt ,die
Forderung, den im Forschungskontext definierten Untersuchungsgegenstand auch wirklich zu erfassen”
(Naderer und Balzer 2011, S. 37). Wird wahrend der Erhebung und der Auswertung allerdings nach
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dem Prinzip der Offenheit gehandelt, so ist das Auswertungsergebnis zwangsweise ,das immanente
Resultat des qualitativen Vorgehens.“ (Naderer und Balzer 2011, S. 37).

Eine statistische Reprasentativitat, wie sie bei quantitativen Auswertungsmethoden gefordert wird, ist
bei qualitativen Auswertungen nicht mdglich (vgl. Lamnek 2005, zitiert nach Naderer und Balzer 2011,
S. 37-38) Jedoch kann die begriindete Auswahl der Experten eine inhaltliche Représentanz bieten (vgl.
Naderer und Balzer 2011, S. 38).

Die hier aufgefiihrte Intercoderreliabilitdt wurde durch Diskussion des Kategoriesystems sowie des
schlussendlichen Analyseresultats mit Bosch-Mitarbeitern geprift. Die Objektivitat und Validitat konnten
durch den leitfadenorientierten Fragebogen im Voraus und durch Diskussion mit Bosch-Mitarbeitern im
Nachgang bestétigt werden. Eine inhaltliche Reprasentanz der vorgelegten Interviewergebnisse konnte
durch die begriindete Wahl der Experten garantiert werden, die in Kapitel 3.2 aufgefuhrt ist.

Die qualitative Inhaltsanalyse der gefiihrten Interviews und Gruppendiskussion ist in Anhang C.3 Qua-
litative Inhaltsanalyse der Experteninterviews dargestellt. Die konsolidierten Ergebnisse dieser Analyse

werden in Kapitel 4.1 aufgefihrt.



Beitrage der Hochschule Pforzheim Nr. 170 49

4 Geeignete Bewertungskriterien fir den Innovationsprozess der Robert Bosch GmbH

Nachdem in den vorherigen Kapiteln die theoretischen Grundlagen im Bereich des generischen Inno-
vationsprozesses, der damit zusammenhangenden Innovations-, Fehler- und Risikokultur sowie der
Thematik der Bewertungskriterien geschaffen wurden, wird in diesem Kapitel ein Kriterienset fur die
Bewertung von Ideen in der jeweiligen Phase des Innovationsprozesses entwickelt. Fur die Erstellung
des Kriteriensets werden zum einen die Informationen aus der Literatur, zum anderen die Ergebnisse
der empirischen Untersuchung verwendet. Die Ergebnisse der Experteninterviews werden daher zuerst
beschrieben, bevor Handlungsempfehlungen fur die Bewertung von Innovationsideen in der Praxis vor-
gestellt werden. AnschlieRend wird das Bewertungskriterienset und die damit verbundene Einfluss-

matrix prasentiert, validiert und kritisch diskutiert.

4.1 Interviewergebnisse

Zu Beginn der gualitativen Inhaltsanalyse wurden die einzelnen Abschnitte der Gedachtnisprotokolle
generalisiert. Anschlieend wurden inhaltlich dhnliche Gedanken zusammengefasst und auf das We-
sentliche reduziert. Die jeweilige Reduktion bildet eine Kategorie. Diese Kategorien sind fortlaufend Uiber
alle Interviews hinweg nummeriert und durch ein K gekennzeichnet. Insgesamt konnten 110 Kategorien
identifiziert werden. In einer erneuten Reduktion und Zusammenfassung dieser wurden 25 finale Kate-
gorien gebildet (K. Um darzustellen, wie oft wahrend der Experteninterviews auf eine Kategorie K*
eingegangen wurde, findet sich in Tabelle 4 eine Aufschliisselungsmatrix wieder. Diese ordnet jeder
Reduktionskategorie K‘ die Reduktionskategorien K aus den einzelnen Experteninterviews zu. Darlber
hinaus ist der Name der jeweiligen Kategorie K* aufgefiihrt. Diese 25 Kategorien stellen das auf das
Wesentliche reduzierte Ergebnis der Interviews und der Gruppendiskussion dar. Die Ergebnisse der
Reduktion zu K* sind in dieser Version der Thesis nicht angehangt. In diesem Kapitel werden die Ergeb-

nisse der qualitativen Inhaltsanalyse zusammengefasst.
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11 12 13 14 15 16 G
K1': Bewertungsprozess K1 K20 | K33 | K49 | K64 | K81 | K99
K2': Sonstiges K2 K50 | K65
K3': Intuition K3 K21 | K34 | K51 | K66 K100
K4': Beeinflussender Faktor K4 K22 | K35 K101
K5': Bewertungsmethode K5 K23 | K36 | K52 | K67 | K82 | K102
K6': Risiko K6 K24 | K37 | K53 | K68 | K83 | K103
K7': Gewichtung K7 K25 | K38 | K54 | K69 | K84
K8': Bewertungskriterium K8 K26 | K39 | K55 | K70 | K85 | K104
ﬁgn Obergruppen von Krite- K9 K40 K86
K10': Konsens K10 | K27 | K41 | K56 | K71 | K87
K11': Auspragungen K11 K42 K105
K12': Kriterium im Prozess K12 | K28 K57 K88 | K106
K13': Uberschneidungen K13 K89
K14': Anzahl der Kriterien K14 | K29 | K43 | K58 | K72 | K90
K15': Skala K15 | K30 | K44 K73 | K9l
K16': Innovationskultur K16 | K31 | K45 | K59 | K74 | K92 | K107
K17': Fehlerkultur K17 K46 | K60 | K75 | K93 | K108
K18': Winschen an das
Krit set K18 K47 | K6l | K76 | K94
K19': Anmerkung K19
K20': Bewertungsteam K32 K62 | K77 | K95
K21': Sensibilisierung K48 K78 | K96
K22': Glaube an Idee K63 K97 | K109
K23': Opportunitat K79
K24': Bewertungsuhr K80 | K98
K25': Trendanalyse K110

Tabelle 4: Schlisselmatrix der Reduktion der Kategorien K zu K'

Was die Definition einer Innovationskultur angeht, besitzen die Interviewpartner ein ahnliches Verstand-

nis. Sie verstehen darunter, dass:

e Querdenken erlaubt ist

e Freiraume geboten werden, um Ideen voranzutreiben
e anders denken geférdert wird

e ausprobieren moglich ist

o Netzwerke etabliert werden

e Austausch gewuinscht ist.

Die Fuhrungsebene steht dabei als Servant Leader zur Seite und raumt mogliche Hindernisse aus. Die
Innovationskultur lebt von Visionen und einer klaren Zielsetzung. Intrinsische Motivation und Engage-
ment sind eine Grundvoraussetzung. Den Interviewpartnern zufolge besitzen Bosch-Mitarbeiter zum
groRten Teil Freirdume und grof3e Netzwerke. Oft raubt das exploitative Geschéaft jedoch die Zeit, diese
Freirdume aktiv zu nutzen. Ideen zu generieren ist trotzdem meist nicht das Problem, sondern die Ideen

erfolgreich auf dem Markt zu platzieren. Die Bewertung der Ideen wird in diesem Zusammenhang als
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essentiell angesehen. (vgl. Kategorie K16°) Zum Teil wird sich trotz eindeutiger Bewertungsergebnisse
fur eine weniger erfolgversprechende Idee entschieden, weil der Vorgesetzte diese Idee favorisiert (vgl.
Kategorie K4).

Mit Risiko geht Bosch laut Einschétzung der Interviewpartner sehr vorsichtig um. Dies kann den Inter-
viewpartnern zufolge im Zusammenhang mit der eher konservativen Automobilbranche gesehen wer-
den, in der Bosch Uberwiegend tétig ist. Aufgrund vieler Verfahrensanweisungen wird oft erst nach den
Risiken gesucht, statt nach den Chancen. (vgl. Kategorie K6) Naheliegende Ideen mit wenig Risiko
werden Uberwiegend bevorzugt. Aufgrund dessen, dass die Unternehmensform Boschs keine Aus-
schuttung der Gewinne vorsieht, kdnnte ein bestimmter Prozentsatz des Gewinns als Risikokapital die-
nen. (vgl. Interview 6, Kategorie K83) Durch ein Umdenken im Vorstand scheint sich die Risikokultur
momentan allerdings zu wandeln (vgl. Kategorie K6°). In manchen Abteilungen Boschs ist die Forderung
nach risikoreichen Projekten bereits durchgedrungen — es werden sogenannte Moonshot-Projekte un-
terstitzt (vgl. Interview 1, Kategorie K6). Bosch hat aulRerdem realisiert, dass sich in der Fehlerkultur
etwas verandern muss. Der Wandel vollzieht sich allerdings sehr langsam. Die Tendenz geht hin zu
einer Fehlerakzeptanz, wenn auch die Akzeptanz abteilungsintern bleibt und Fehler nicht abteilungs-
Ubergreifend kommuniziert werden. Besonders in der Fehlerkultur sehen sowohl die Bosch-Inter-
viewpartner als auch die an der Gruppendiskussion beteiligten Festo-Mitarbeiter ein erhebliches Ver-
besserungspotenzial in ihrem Unternehmen. Sobald Fehler nicht mehr stigmatisiert werden, wird mehr
ausprobiert und mehr Risiko eingegangen. Dies wiederum kann zu disruptiven Ideen fuhren. (vgl. Kate-
gorie K179)

Uber die Thematik der mit Innovation in verbindungstehenden Kulturen hinaus konnten durch die qua-
litative Inhaltsanalyse der Experteninterviews Erfahrungen zur Bewertung von Innovationsideen ausge-
wertet werden. In die Kategorie K1° wurden alle Interviewaussagen inkludiert, die sich allgemein auf die
Gestaltung des Bewertungsprozesses bezogen. Aussagen hierzu waren unterschiedlich, jedoch nicht
widersprichlich. Es wurde deutlich, dass die Alternativen besser bewertet werden, die gut zu verstehen
und nachzuvollziehen sind. Eine Stroyline kann dabei helfen (vgl. Interview 1, Kategorie K1). Uber die
Zusammenstellung des Bewertungsteams waren sich die Interviewten einig: interdisziplindr und aus
einer Hierarchieebene sollten die Bewertenden zusammengesetzt sein (vgl. Kategorie K20°). Die Anzahl
der mindestens an der Bewertung teilnehmenden Personen wurde auf zwei bis flinf Personen festgelegt

(vgl. Interview 5, Kategorie K77; Interview 6, Kategorie K95).

Die Bewertung findet in mehreren Stufen statt (vgl. Interview 2, Kategorie K20). Wird das Bewertungs-
ergebnis durch Bildung eines Mittelwertes gebildet, so ist die Abweichung der Stimmen vom Mittelwert
zu betrachten und ggf. nochmals zu hinterfragen (vgl. Interview 6, Kategorie K81; Gruppendiskussion,
Kategorie K99).

In einigen Interviews wurde betont, dass vor der Ideengenerierung bereits die Ziele der Ideengewinnung
deutlicher aufgezeigt werden missten. Allgemein gilt es, die Suchfelder gegentber den Mitarbeitern im

Unternehmen besser zu kommunizieren. (vgl. Kategorie K2°)
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Alle Interviewpartner teilten grundsatzlich die Meinung, dass in den friihen Phasen des Innovationspro-
zesses dem intuitiven Bauchgefihl der Experten mehr Bedeutung beigemessen werden sollte. Schliel3-
lich liegt besonders in der Erfahrung und den Einschatzungen der Experten das gewisse Etwas, welches

sich oft nicht objektivieren lasst. (vgl. Kategorie K3°)

Bezlglich der einzusetzenden Bewertungsmethoden und Erfahrungen mit diesen, gab es ver-
schiedenste Antworten. Sie reichten von Nutzwertanalysen und tabellarischen Bewertungen bis hin zu
kreativen Methoden. Von einigen Interviewpartnern wurde jedoch darauf hingewiesen, dass es notwen-
dig sei, Bewertungsmethoden flexibel einzusetzen. Sie missen auf das Bewertungsteam abgestimmt

sein. (vgl. Kategorie K5°)

Aussagen Uber die Gewichtung der Kriterien entsprachen einem einheitlichen Konsens. Gewichtung
sollte vermieden werden, da sie oft schwer festzulegen sei und viel zu oft nachtréaglich die Bewertungs-
ergebnisse durch Andern der Gewichtungsfaktoren korrigiert wiirden. Wenn wenige Kriterien verwendet
wirden, seien aul3erdem alle gleich wichtig. Falls doch eine Gewichtung vorgenommen werden soll,
kénnen Methoden wie der paarweise Vergleich oder das Bauchgefiihl zu geeigneten Gewichtungsfak-
toren fuhren. Dann sollte jedoch beachtet werden, dass die Gewichtung nachtraglich nicht verandert

wird. (vgl. Kategorie K7°)

Dass ein Konsens Uber das Verstandnis der Kriterien vor der Bewertung zu generieren ist, wurde von
allen Interviewpartnern als notwendig angesehen (vgl. Kategorie K10). Selten wurde die Frage beant-
wortet, ob den Skalenwerten Auspragungen eines Kriteriums zugewiesen wirden (vgl. Kategorie K11°).
Laut Interviewpartner 1 wird die beste und schlechteste Auspragung pro Kriterium in der Praxis oft fest-

gelegt (vgl. Interview 1, Kategorie K11).

Kriterien, die die Interviewpartner fir wichtig angesehen haben, wurden ebenfalls durch den Leitfaden
erfragt. Hierbei wurde eine bunte Mischung an Kriterien genannt, die zusammengefasst und unter Ein-
bezug der in der Literatur haufig genannten Kriterien in das Bewertungskriterienset des Kapitels 4.3
integriert wurden. Allgemein betont wurden der Kundennutzen, der Fit zur Strategie, der Aufwand, die
vorhandene Kompetenz und marktbezogene Kriterien (vgl. Kategorie K8°). Auf die Frage, welche Krite-
rien nur zu gewissen Abschnitten im Innovationsprozess eine Rolle spielen, wurden die wirtschaftlichen
Kriterien wie ROI, Umsatz und Gewinn genannt (vgl. Kategorie K12°). Wahrend ein Interviewpartner der
Meinung war, man misse diese bereits zu Beginn des Innovationsprozesses inkludieren (vgl. Interview
1, Kategorie K12), betonten andere, diese seien erst gegen Ende quantitativ bewertbar und somit zu

Beginn weniger relevant (vgl. Interview 4, Kategorie K57; Interview 6, Kategorie K88).

Die Anzahl der zu verwendenden Kriterien und die méglichen Skalen, die gewahlt werden kénnen, wur-
den kontrovers beschrieben. Wahrend bei der Anzahl der Kriterien die Aussagen von ,steigt wahrend
des Bewertungsprozesses” bis hin zu ,wird geringer® reichte, waren sich alle Interviewpartner einig,
dass moglichst wenige Kriterien verwendet werden sollten (vgl. Kategorie K14*). Als mogliche Skalen
wurden die Schulnotenskala, eine Skala von null bis zehn, die abgewandelte Fibonacci-Reihe oder

Farbskalen vorgeschlagen (vgl. Kategorie 15°).

Selten wurden die Obergruppen, in die die Kriterien einteilbar sind, von den Interviewpartnern beschrie-

ben (vgl. Kategorie K9). Dies lag zum Teil daran, dass auf andere Themen intensiver eingegangen
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wurde. Da die Obergruppen von Kriterien sehr unterschiedlich und wenig differenziert benannt wurden,
wurde sich im spateren Kriterienset der aus der Literatur gangigen und bereits fir die Analyse der Kri-
terien verwendeten Obergruppen bedient (siehe Anhang B.1 Auflistung der in der Literatur empfohlenen
Kriterien, S. 84-109).

Ebenfalls selten beantwortet wurde die Frage, ob den Bewertenden Abh&ngigkeiten und Uberschnei-
dungen zwischen Bewertungskriterien bewusst seien (vgl. Kategorie K13¢). Diejenigen Interviewpartner,
die diese Frage beantworteten, waren sich der Abhangigkeiten bewusst. Interviewpartner 1 gab an,
dass wenn sich eine Beeinflussung der Kriterien nicht vermeiden lie3e, die Gewichtung dieser Kriterien
den Einfluss mindern kdnne (vgl. Interview 1, Kategorie K13). Deutlich wurde jedoch, dass den Bewer-
tenden die Uberschneidung oft nicht bewusst ist oder auffallt und daher der Moderator der Bewertung

diese im Blick haben sollte (vgl. Interview 6, Kategorie K89).

Die Wichtigkeit der Sensibilisierung fur Bewertungseffekte und dafir, wie die eigene Erfahrung der be-
wertenden Personen einzuschéatzen ist, wurde betont (vgl. Kategorie K21%). Als wichtig fur den Erfolg
einer Innovationsidee wurden der Glaube an und die Begeisterung fir eine Idee genannt (vgl. Kategorie
K22°). Dartiber hinaus konnten viele Fallstricke aufgedeckt werden, die wahrend der Bewertung entste-
hen kénnen. Aus diesen Fallstricken lassen sich praventive Handlungsempfehlungen ableiten, die in
Kapitel 4.2 vorgestellt werden. In diesem Zusammenhang wird die fur diese Arbeit entwickelte Bewer-
tungsuhr beschrieben. Diese wurde von den Interviewpartnern, die nach Feedback zu der Bewertungs-
uhr gefragt wurden, als sehr hilfreich empfunden. In der Gruppendiskussion bei Festo wurden Verbes-

serungsanregungen fir die Bewertungsuhr gegeben. (vgl. Kategorie 24°)

Durch die qualitative Analyse der Gedachtnisprotokolle konnten die Anforderungen und Winsche an
ein Kriterienset fir die Bewertung von Ideen im Innovationsprozess ermittelt werden. Uber alle Inter-
viewpartner hinweg bestand keine konkrete Vorstellung, wie ein passendes Kriterienset aufgebaut sein
sollte. Einig waren sich die Interviewten dariiber, dass die Zusammenstellung der Kriterien zur Orientie-
rung flr eine moégliche Auswahl dienen sollte. Die Basis der Kriterien sollte moglichst breit aufgestellt
sein. Auf diese Weise kénnen vor der Bewertung Kriterien in den Kopf gerufen werden, die andernfalls
in Vergessenheit geraten wirden. Jedoch sollte das Kriterienset keine neue Verfahrensanweisung dar-
stellen. Man sollte sich situationsbedingt an diesem bedienen kdnnen. Betont wurde, dass das Kriteri-
enset tauglich fir die praktische Arbeit sein sollte — leicht verstandlich und tbersichtlich. Nichtsdestot-
rotz sollte es Freiraum flr das Bauchgefiihl lassen. Dartber hinaus wurden Handlungsempfehlungen
zur Aufstellung der Kriterien gewlinscht. Fragen wie ,Was muss bei der Kriterienauswahl beachtet wer-
den?* oder ,Welche Schritte sollten vor der Bewertung allgemein durchlaufen werden?“ sollten dabei
beantwortet werden. (vgl. Kategorie K18‘) Die Kategorien K19°, K23 und K25 kamen ausschlieRlich
aufgrund einmaliger Nennung zustande und werden daher in der Auswertung der Interviewergebnisse

nicht angesprochen.
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4.2 Handlungsempfehlungen

Abgeleitet aus den Erkenntnissen der Literatur und der Erfahrung der Interviewpartner werden im Fol-
genden Handlungsempfehlungen zur préventiven Vermeidung von Fallstricken in Bewertungssituatio-
nen von Innovationsideen vorgeschlagen. Diese beziehen sich Uberwiegend auf die Bewertung sowie
Bewertungskriterien im Innovationsprozess. Die Empfehlungen sind hier zeitlich unterteilt in vor und
nach Durchfiihrung der Bewertung. Zudem wird eine Handlungsempfehlung fiir die Innovations-, Risiko-

und Fehlerkultur Boschs im Zusammenhang mit Innovationsbewertung gegeben.

In Abbildung 3 sind die Handlungsempfehlungen, die vor der Bewertung durchzufuhren sind, aufgelistet
und werden nachfolgend erldutert. Unabhéangig davon, in welchem Innovationsprozessschritt die Be-
wertung durchgefuhrt wird, sollte sie nicht mit zu gro3em zeitlichen Abstand von der Ideengewinnung
stattfinden. Des Weiteren muss klar definiert sein, was die Ziele der Ideenbewertung sind. Nur auf dieser

Basis ist spater eine zielfihrende Ideenauswahl moglich.

Das Bewertungsteam sollte mindestens funf Experten umfassen und durch einen Moderator erganzt
werden. Dieser Moderator sollte unabhéngig und nicht vom Ausgang der Bewertung beeinflusst sein.
Bei der Konstellation der Teammitglieder ist darauf zu achten, dass alle Beteiligten einer &hnlichen Hie-
rarchieebene angehdren, sie unterschiedliche Fachkompetenzen aufweisen und offen flir Neues sind.
Weitreichende Unternehmenskenntnisse sind ebenfalls zu empfehlen. Diese gewahrleisten tiefgrindige

Kenntnisse Uber die Strategien, Visionen, Ziele sowie Zielstrebigkeit des Unternehmens.
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Handlungsempfehlungen vor der Bewertung:

a
a

Wird die Bewertung zeitnah nach der Ideengewinnung durchgefiihrt?

Sind die Ziele der Bewertung klar? (Bsp.: ,,ndchstes Jahr umsetzbar*, ,,Marktneuheit™, etc.)

Minimum von 5 Experten und einem Moderator nehmen an der Bewertung teil?

a
a
a

Q

Gehoren die Experten derselben Hierarchieebene an?

Weisen sie unterschiedliche Fachkompetenzen auf?

Sind sie offen fiir Neues, suchen nicht nur Risiken, sondern auch Chancen, sind kreativ und besitzen ausreichend
Unternehmenskenntnis?

Werden frithzeitig andere Abteilungen in die Bewertung mit einbezogen?

Regeln der Bewertung mit Bewertungsteam besprechen:

Q

a
a

Sensibilisierung der Bewertenden auf Gruppeneffekte (Psycho- und Soziodynamik):

O Killerargumente bei Ideendiskussion vermeiden

O Keine Ankerpunkte setzen

Q Auf, not invented here“ und ,, Status quo “-Syndrom aufmerksam machen

Zu beachten: war man nicht bei der Erstellung der Ideen dabei, ist es oftmals schwierig, diese zu verstehen und zu
bewerten. Daher: kritisch hinterfragen, ob man die Idee schlecht bewertet, weil man sie nicht versteht oder weil sie
wirklich nicht gut ist.

Jeder Bewertende darf bewerten, muss jedoch nicht.

Stimmabgabe erfolgt am besten gleichzeitig und verdeckt (Hilfsmittel: Bewertungsuhr, verdecktes Punktekleben etc.).

Ablauf der Bewertung festlegen:

a
a
a

a

Bewertungsmethode ist an das Team, die Anzahl der Ideen und die Phase im Innovationsprozess angepasst?

Besitzen die zu bewertenden Ideen alle ann&dhernd den gleichen Konkretisierungsgrad? Sind alle Ideen versténdlich?

Einigung dar(iber, wie das Ergebnis der Bewertung zustande kommt (Bildung eines Mittelwerts oder eines Konsenses

der Einzelbewertungen)

O Falls der Mittelwert aller Einzelmeinungen ermittelt wird, muss die Verteilung der einzelnen Meinungen trotzdem
beachtet werden (liegt eine AntigauB3-/Gaulverteilung vor?).

Anféangliche, intuitive Meinung (Bauchgefiihl) dokumentieren.

Bewertungskriterien:

a

Sind die relevanten Kriterien bestimmt?

O Wurde hinterfragt, ob bestimmte Kriterien ausschlielich deshalb mit einbezogen werden, damit sich jeder Be-
wertende in einem Kriterium wiederfindet (bspw.: Marketing in Marktkriterien, Entwickler in technischen Krite-
rien, etc.)?

Ist die Abhéngigkeit der gewahlten Kriterien untereinander geprift worden (Einflussmatrix)?

Wurde ein Konsens uber das Verstandnis der Kriterien gebildet?

Ist die Bewertungsskala den Bewertenden fiir jedes Kriterium verstandlich? (= Urteilsschema; in welche Richtung

wirkt Skala pro Kriterium?)

O Madgliche Skalen: Schulnoten (1-6), Fibonacci-Abwandlung (1,2,5,8,13,20), Ampel (rot, griin, gelb).

O Es sollte vermieden werden, einen Skalen-Mittelwert wéhlen zu kdnnen. Eine optische Mitte kann ebenfalls be-
einflussen! (Hilfsmittel: Bewertungsuhr)

Werden Kriterien gewichtet, so sind die Gewichtungen nachtraglich nicht mehr zu veréndern.

O Finden der Gewichtung mdéglich durch paarweisen Vergleich oder Bauchgefiihl (meist schneller und intuitiv rich-
tig).

Soll keine Gewichtung festgelegt werden, ist zu prifen, ob sie indirekt durch die Anzahl der Kriterien einer gleichen

Obergruppe entsteht.

ABBILDUNG 13: HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN VOR DER BEWERTUNG
EIGENE DARSTELLUNG
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Hat sich das Bewertungsteam zur Bewertung eingefunden, sollte es fir die psycho- und soziodynami-
schen Effekte, die wahrend der Bewertung vorherrschen, sensibilisiert werden. Zum einen kann dies
durch die Erklarung der Begriffe Killerargumente, Ankerpunkte, not invented here Syndrom etc. gesche-
hen, zum anderen kann eine indirekte Bewertungssituation dies unterstiitzen. Mit indirekter Bewertungs-
situation ist gemeint, dass der Moderator bspw. zu Beginn das Team bewerten lasst, wo die Mittags-
pause des Bewertungsworkshops abgehalten werden soll. Zur Auswahl stehen das nahgelegene Shop-
pingcenter oder die sich im Haus befindende Kantine. Bereits hier werden mit hoher Wahrscheinlichkeit
Gruppeneffekte erkennbar sein, die das Bewertungsergebnis formen. Die anschlieRende Diskussion
Uber diese indirekte Bewertung und ihre Effekte sensibilisiert das Bewertungsteam fur die eigentliche
Bewertungssituation. Darliber hinaus mussen die weiteren Regeln der Bewertung geklart werden (siehe
Abbildung 3).

Parallel ist der Ablauf der Bewertung festzulegen. Hierbei wird auf die zu wahlende Bewertungsme-
thode, den Konkretisierungsgrad der Ideen, die Bildung des Bewertungsergebnisses sowie die erste
Intuition eingegangen. Zu beachten ist hierbei, dass wenn das Bewertungsergebnis durch einen Mittel-
wert zustande kommt, die Regel ,Jeder Bewertende darf bewerten, muss jedoch nicht®, einen erhebli-
chen Einfluss auf das Ergebnis hat. Durch viele Enthaltungen kann das Ergebnis verzerrt werden. Es
muss dann gewahrleistet werden, dass fur ein Kriterium pro Alternative ca. dieselbe Anzahl Enthaltun-
gen vorliegt. Dartber hinaus ist es empfehlenswert die Verteilung der Einzelwertungen zu betrachten,
wenn der Mittelwert des Bewertungsergebnisses bestimmt wird (siehe Abbildung ). Liegen alle Meinun-
gen relativ nah beieinander, gleichen sie einer Gauf3verteilung. Sind Rand Extrema zu beobachten, die
zum Mittelwert hin abnehmen, ist eine Anti-GauRRverteilung gegeben. Liegt eine Anti-GaulRverteilung
vor, so lasst der Mittelwert die extremen Meinungsauspragungen verschwinden. Doch besonders diese
Extrema gilt es zu hinterfragen. Wurde die Idee nicht richtig verstanden oder liegen extrem unterschied-
liche Meinungen vor? Falls letzteres der Fall ist: beharren die Bewertenden auf ihren Extrempositionen
oder kann durch Diskussion die Meinung an eine GauRverteilung angepasst werden? Es sollte im Fall
einer Anti-Gaul3verteilung erneut eine Bewertung aller abgegeben werden, nachdem eine kurze Dis-
kussion Uber die unterschiedlichen Meinungen Uber das Kriterium einer Idee stattgefunden hat (vgl.
Interview 6, Kategorie K81). Herrscht dann immer noch eine Anti-GauRverteilung vor, kann der Mittel-
wert akzeptiert werden, da die Ausreil3er hinterfragt wurden und ein eventuelles Missverstandnis der
Idee aufgedeckt wurde.
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Idee 1 Idee 2

Skalenwert Stimm- Faktor Ergebnis Note Stimm- Faktor Ergebnis

anzahl Mittelwert anzahl Mittelwert
1 0 1
2 2 2
5 10 5
8 8

Kriterium 1

GauBverteilung Anti-GauBverteilung

ABBILDUNG 14: GAURVERTEILUNG UND ANTI-GAURVERTEILUNG DER BEWERTUNG FUR EIN KRITERIUM
EIGENE DARSTELLUNG

Sobald die Bewertungskriterien bestimmt sind, ist zu hinterfragen, ob ausschlie3lich die relevanten Kri-
terien einbezogen wurden (siehe Abbildung 3). Diese wahlen im Hinblick auf die Zielsetzung die erfolg-
versprechenden Ideen aus. Alle Kriterien, die nicht explizit in die Bewertung einbezogen werden (Risiko
etc.), kdnnen wahrend der Bewertung als Anmerkung festgehalten werden. Weiterhin ist zu prifen, ob
die Kriterien inhaltlich voneinander abhéngig sind und sich somit verstarkend oder schwachend beein-
flussen. Hierzu soll die fur diese Arbeit entwickelte Einflussmatrix (siehe S. 68) eine Hilfestellung bieten.

Ein gemeinsames Verstandnis der Kriterien muss unter den Bewertenden vorliegen.

Die Bewertungsskala sollte in Bezug auf die Bewertungskriterien ebenfalls hinterfragt werden. Mogliche
Skalen sind die Schulnotenskala, eine abgewandelte Form der Fibonacci Reihe sowie eine Ampelskala.
Die Fibonacci Reihe bietet den Vorteil, dass die unterschiedlichen Absténde der Bewertungspunkte eine
differenziertere Aussage Uber die Erflllung eines Kriteriums einer Alternative gibt. Das Urteilsschema

nach Grol3klaus (siehe S. 41) kann an dieser Stelle einen Mehrwert bieten.

Abschlie3end ist die Gewichtung der Bewertungskriterien zu betrachten. In der Literatur ist keine ein-
deutige Meinung zu identifizieren, ob gewichtet werden soll oder nicht. Die Analyse der Interviews hin-
gegen gibt mehrheitlich wieder, Gewichtung zu vermeiden. Falls eine Gewichtung der Kriterien er-
winscht ist, sollte diese zu Beginn der Bewertung festgelegt und nachtraglich nicht mehr verandert
werden. Empfohlen wird insbesondere in den ersten Bewertungsrunden, in denen viele Ideen aussor-
tiert werden, keine Gewichtung vorzunehmen. Eine Methode zur Findung der Gewichtung bietet bei-
spielsweise der paarweise Vergleich. Die Intuition der Bewertenden kann ebenfalls die Gewichtungs-
faktoren bestimmen. Wird keine Gewichtung gewtinscht, ist darauf zu achten, dass durch die Anzahl
der Kriterien einer Obergruppe von Kriterien diese nicht indirekt mehr Gewicht erhdlt. Der inhaltliche
Aspekt der Obergruppe wirde dann betont.

Damit, wie in den Handlungsempfehlungen aufgelistet, die Stimmabgabe gleichzeitig und verdeckt er-
folgen kann, wird eine im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Bewertungsuhr empfohlen. Verdeckte Be-
wertung meint, dass kein Bewertender die Bewertungspunktzahl/-farbe der anderen Bewertenden sieht.
Somit kann sich vorerst kein Bewertender an den anderen Teammitgliedern orientieren, was die Mei-
nungsbildung betrifft. Auf ein Kommando des Moderators hin werden anschlie3end die Bewertungsuh-

ren gleichzeitig umgedreht. Der Zeiger der Uhr zeigt dann auf die gewahlte Zahl/Farbe. Des Weiteren
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kann das haufig zu beobachtende Phanomen der ,WWahl der Mitte* (siehe Abbildung 3 ,Wahl der Skala®)
wahrend der Bewertung vermieden werden. Auch eine optische Wahl der Mitte wird verhindert. Unter
optischer Mitte wird verstanden, dass bspw. bei der Fibonacci-Reihe automatisch die acht oder funf
gewdhlt wird, wenn sich der Bewertende nicht sicher ist. Denn diese Zahlen représentieren von den
sechs vorliegenden die optische Mitte, wenn sie nebeneinander vor dem Bewertenden aufgereiht sind.
Die unterschiedlichen Auspréagungen der Bewertungsuhr sind in Abbildung dargestellt. Eine optische
Mitte auf der Uhr selbst wird dadurch vermieden, dass die Zahlendarstellung im Gegensatz zu einer
Armbanduhr nicht danach ausgerichtet ist, aus einer Richtung lesbar zu sein. Die Zahlen sind so ange-
ordnet, dass wenn eine Zahl oben steht, die anderen Zahlen nicht aus derselben Richtung lesbar sind,

egal wie die Uhr gehalten wird.

Realer Abstand
zwischen Zah-
len dargestellt

(®]
Abstand zwischen ~ \U‘l
Zahlen ist gleich

Ausschliellich relevante Zahl ist jeweils aufge-
deckt

ABBILDUNG 15: VERSCHIEDENE ALTERNATIVEN EINER BEWERTUNGSUHR
EIGENE DARSTELLUNG

Fur nicht nummerische Skalen kann die Uhr in abgewandelter Form ebenfalls eingesetzt werden. Die
Interviewpartner haben die Bewertungsuhr als sehr nitzlich empfunden (vgl. Kategorie K24). Es bleibt
jedoch zu priifen, welche Auspragung sich in der Praxis durchsetzt und die gewtinschten Effekte der

Handlungsempfehlungen hervorruft.
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Nachdem die Bewertung durchgefihrt wurde, kénnen die in Abbildung 16 aufgefiihrten Handlungs-
empfehlungen abgearbeitet werden.

Handlungsempfehlungen nach der Bewertung:

O Wurden die Ergebnisse visualisiert?
Die Visualisierung der Ergebnisse kann helfen, Schwachstellen/Vorteile/Nachteile einer Idee zusatzlich zu einem Score/
einer Anzahl von geklebten Punkten etc. zu ermitteln und deutlich hervorzubringen.
O Visualisierungsméglichkeiten: Radarchart, Wertprofil, Portfolio etc.

O Kritisches Hinterfragen der Ergebnisse der Bewertung:

- Analyse + Erfahrung (Intuition) + Begeisterung

O Wurden subjektive Interessen vor die des Unternehmens gestellt?

O Anfanglich dokumentierte Intuition als Priifstein fiir die Ergebnisse der formalen Bewertung einsetzen. Bei Abwei-
chung: Plausibilitat der Bewertung priifen (Wurde das Richtige bewertet?).

O Passt das Ergebnis der Bewertung in das ,,Weltbild“?

O Die Qualitat der Informationen, die in die Bewertung einflieRen, kritisch hinterfragen.

O Sind zwei Alternativen sehr ahnlich: Werteprofil erstellen.

O Mdgliche Analysen, die durchgefiihrt werden kénnen:

O Gegebenenfalls eine Sensitivitatsanalyse durchfiihren (Priift, wie das Ergebnis zustande gekommen ist, falls eine Ge-
wichtung der Kriterien vorgenommen wurde).

0 Gegebenenfalls eine Streuungsprifung durchfiihren (Erhalt man nach zweimaliger Bewertung mit denselben Bewer-

tenden dasselbe Ergebnis?).

ABBILDUNG 16: HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN NACH DER BEWERTUNG
EIGENE DARSTELLUNG

Durch eine Visualisierung der Ergebnisse werden oftmals die Vor- und Nachteile der zum Vergleich
stehenden Innovationsideen sichtbar. Generell sollte das Bewertungsergebnis kritisch hinterfragt wer-
den. Nicht nur die strukturierte Analyse, sondern auch die Intuition sowie die Begeisterungsfahigkeit fir
eine ldee sollten Gber das Weiterkommen dieser entscheiden. Fir die kritische Auseinandersetzung mit
dem Bewertungsergebnis werden flnf Unterpunkte aufgelistet (siehe Abbildung 16), die hinterfragt wer-
den sollten. Der letzte Unterpunkt geht darauf ein, dass falls am Ende zwischen zwei Lésungen nur ein
sehr knapper Abstand besteht, das von Pahl beschriebene Werteprofil (2007, S.181) erstellt werden
kann. Da Bewertungen meist unter hohem Zeitdruck stattfinden, sind die mdglichen Analysen, die am
Ende der Handlungsempfehlungen in Abbildung angefiihrt sind, optional durchzufiihren. Es kann bei-
spielsweise eine Sensitivitdtsanalyse oder eine Streuungsprifung durchgefiihrt werden. Die Sensitivi-
tatsanalyse wird nur dann eingesetzt, wenn fir die Kriterien eine Gewichtung vorliegt. Die Analyse
macht deutlich, wie das Bewertungsergebnis zustande gekommen ist, indem Gewichtungen verandert
und die Auswirkungen betrachtet werden. Die Streuungsprifung hingegen dient zur Bestatigung der
Bewertungsergebnisse, indem abermals dieselbe Bewertung durchgefiihrt wird. Es wird betrachtet, ob

das gleiche Ergebnis zustande kommt.
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Da die Innovationskultur, die Risikokultur sowie die Fehlerkultur das Innovationspotenzial sowie die Be-
wertung von Innovationsideen erheblich beeinflussen, soll hierfir ebenfalls eine Handlungsempfehlung
ausgesprochen werden. Die Auswertung der Interviewergebnisse hat gezeigt, dass diese Kulturen mo-

mentan im Wandel sind. Bei Bosch findet sich dieser Umschwung in den zehn neuen Fuhrungsleitlinien

We Lead Bosch wieder,

die seit 2016 im Unternehmen kommuniziert werden (siehe Abbildung ).

We

W e A

Oll

l\xsif:‘tx E:\\

Bosch

Wirleben
unsere Werte.

Wir vermitteln

den tieferen Sinn unserer
Geschafte und arbeiten daflr
mit Leidenschaft.

— Wir schaffen
Freiraume und raumen
Barrieren aus dem Weg.

Wir priorisieren,

machen die Dinge einfach,
entscheiden sSchnell und setzen
konsequent um.

Wir kommunizieren
offen, haufigund
iiber alle Ebenen hinweg.

Wir grbringen .
Spitzenleistung.

Wir begeistern
fur Neues und sehen
den Wandel als Chance.

Wir lernen
aus Fehlern und sehen sie -
als Teil unserer INnnovationskultur.

W|r arbeiten
V 2T Uber Funktionen,
Berelche und Hierarchien

€ rt zusammen.

Wir suchen und geben

Feedback, wir fihren mit
Vertrauen, Wertschatzung
und Empathle

ABBILDUNG 17: WE LEAD BoscH — 10 FUHRUNGSPRINZIPIEN
DARSTELLUNG NACH ROBERT BoscH GMBH (VGL. ROBERT BoscH GMBH 20178, S. 44)

Die Leitlinien reprasentieren eine gemeinsame Unternehmenskultur, die von Geschéaftsfilhrung und Mit-
arbeitern zusammen erarbeitet wurde. Sie sollen die Weichen fir eine vernetzte Zusammenarbeit stel-
len, die Uber Hierarchien hinweg reicht, um den Weg hin zu einem agilen Unternehmen zu ebnen. Eines
der Prinzipien geht explizit darauf ein, Fehler als Chancen und als Teil der Innovationskultur zu betrach-

ten. Freiraume werden ebenfalls betont.

Durch die Definition und Kommunikation der Flhrungsprinzipien ist der erste Schritt in Richtung Kultur-
wandel getan, auch wenn dieser sich nur langsam ausbreitet. Kulturen lassen sich, wie in Kapitel 2.2.1
beschrieben, nicht diktieren, sie mussen sich entwickeln. Einmal schriftlich fixiert, kann sich auf diese
Fuhrungslinien jedoch berufen werden. Es wird den Bewertenden daher empfohlen, keine Angst davor
zu haben, einen Fehler bei der Bewertung zu begehen, sondern mutig an Ideen festzuhalten, die sie als
erfolgversprechend ansehen. Die Leidenschaft (siehe Abbildung ) fir neue Ideen darf bei der Bewertung
nicht verloren gehen. Die We Lead Bosch Prinzipien laden dazu ein, Freiraume zu nutzen und nicht

direkt risikoreiche Ideen auszusortieren, solange das Risiko sich in einem vertretbaren Rahmen bewegt.
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4.3 Bewertungskriterienset

Die Entwicklung des Bewertungskriteriensets fur den Innovationsprozess der Robert Bosch GmbH ba-
siert auf den in Kapitel 2.6.1 vorgestellten Bewertungskriterien aus der Literatur und den Kriterien aus
der Analyse der qualitativen Experteninterviews (siehe Anhang C.3 Qualitative Inhaltsanalyse der Ex-
perteninterviews, Kategorie K8). Damit mdgliche Beeinflussungen und Uberschneidungen der Kriterien
ersichtlich werden, wurde zusétzlich zu dem Bewertungskriterienset eine Einflussmatrix entwickelt.

Beide werden in diesem Kapitel vorgestellt.

Die entscheidenden Faktoren fir die Wahl der relevanten Kriterien im Innovationsprozess sind:
e die Phase im Innovationsprozess, in der die Ideen zu bewerten sind
e der Neuheitsgrad, den die Ideen fir das Unternehmen haben

e die Filterstufe und damit einhergehend der Detaillierungsgrad der Kriterienanalyse.

Im Gegensatz zu dem Verstandnis in der Literatur wandert der Bewertungsfilter in dem fur diese Arbeit
entwickelten Versténdnis entlang des Innovationsprozesses und wendet die Filterstufen pro Innovati-
onsprozessphase an (siehe Abbildung).

neue Ideen, die von auen in den Prozess gelangen, er-
génzen bestehende Ideen im Filter Produktionsstart

Filter bewertet . f \_J_;'v )

Ideen mithilfe ~_——— = '—4’ SN

mehrerer Fil- //~ ] ./ —

terstufen (De- \\ \

tailierungs-stu-
fen)

/Filter wandert entlang des Inno-
\__/ _vationsprozesses
et 4

Ergebnisse des End:f'- ters erreichen die
ovationsprozesses

néchste Stufe des

ABBILDUNG 18: ZUSAMMENHANG FILTERBEWERTUNG UND PROZESSBEGLEITENDE BEWERTUNG
EIGENE DARSTELLUNG

Der Filter reduziert hierbei stufenweise an einer Stelle des Innovationsprozesses die Ideen. Pro Filter-
stufe nimmt der Detailierungsgrad der zu bewertenden Informationen zu. Somit werden pro Filterstufe
dieselben Kriterien betrachtet. Da allerdings die Anzahl der Ideen reduziert wird, kann die Genauigkeit
der Ideenanalyse und -bewertung in der nachsten Filterstufe zunehmen. Denn eine geringere Anzahl
an Ideen bedeutet weniger Aufwand fiir die Sammlung der Informationen zur Bewertung der Kriterien.
Diese Erkenntnis fihrt dazu, dass in dem Bewertungskriterienset die Filterstufen keine Rolle spielen,
da die Kriterien an sich dieselben bleiben. In der Anwendung des entwickelten Bewertungskriteriensets

ist dies zu beriicksichtigen. Sind beispielsweise hundert Ideen in der Studienphase zu bewerten, so
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kdnnen mit den gleichen Kriterien in mehreren iterativen Filterstufen Ideen herausgefiltert und fir die
Ubrig bleibenden Ideen genauere Informationen fir die Bewertung der Kriterien herangezogen werden.
Die Filterstufen missen nicht alle durchlaufen werden. In einigen Fallen kann es ausreichen, in einem
Prozessschritt ausschlieflich eine Filterstufe anzuwenden, wenn die flr die Kriterien einzuholenden

Informationen keinen héheren Detailierungsgrad erreichen kénnen.

In das Kriterienset wurden daher ausschlie3lich die Aspekte der Phase der Idee im Innovationsprozess
sowie des Neuheitsgrades der Ideen einbezogen. Der Neuheitsgrad der Ideen wird unterschieden in ein
neues Produkt oder eine Produktverbesserung. Unter einem neuen Produkt wird hierbei verstanden,
dass das Produkt neu fir das Unternehmen ist und somit ein neues Geschéftsfeld entsteht (bspw.:
Bosch produziert komplette Elektrofahrzeuge). Eine Produktverbesserung hingegen stellt eine weitere
Produktgeneration oder eine Produktvariante dar (bspw. eine Handkreissage fir Linkshander). Hiermit
sind jedoch allgemein kleinere Verédnderungen an dem Produkt gemeint. Ein Technologiewechsel wirde
bereits als neues Produkt eingestuft. Nichtsdestotrotz besteht auch bei einer Produktverbesserung die
Mdglichkeit, einen neuen Markt ansprechen zu wollen und somit eine Diversifikation zu forcieren. Liegen
unterschiedliche Neuheitsgrade der Ideen vor, so sollten diese Ideen getrennt voneinander bewertet

werden.

Um Kriterien festlegen zu kdnnen, die in den einzelnen Phasen des Innovationsprozesses von Relevanz
sind, muss zuerst ein Verstandnis flr den Innovationsprozess der RBG geschaffen werden. Abbildung

191 skizziert den Innovations- und Produktentwicklungsprozess Boschs.

\Vorent- Serienent-
wicklung wicklung

ABBILDUNG 191: SCHEMATISCHER INNOVATIONSPROZESS DER ROBERT BoscH GmBH

EIGENE DARSTELLUNG NACH RBG INTERNEM DOKUMENT

Dieser Prozess ist bei Bosch mit dem Begriff FLOW Advanced Creation Process betitelt, in vielen Bosch
Bereichen ist er allerdings noch unter der alten Bezeichnung iPEP (integrierter Produkt-Entwicklungs-
Prozess) bekannt. Die Ausrichtungsphase spielt keine Rolle in der Innovationsbewertung. In dieser
Phase werden ausschlieBlich strategische Entscheidungen getroffen sowie interessante Suchfelder
identifiziert und bestimmt. In dem Prozessschritt der Studie werden suchfeldorientiert Ideen entwickelt
und bewertet. Diese kénnen Ideen fur ganz unterschiedliche Produkte sein. Am Ende einer Studie gilt
es zu entscheiden, welche/s Produkt/e in einer Vorentwicklung weiter betrachtet und vertieft werden
sollen. Die Vorentwicklung beschéftigt sich damit, zu durchdenken, wie die Produktidee zu realisieren
ist. Sie bewertet Produktideen in ihrer Ausgestaltung. Es werden in dieser Phase die Ideen weiterent-
wickelt und die Funktionsprinzipien, das Zusammenspiel von einzelnen Baugruppen, physikalische Ef-
fekte etc. ermittelt. Am Ende einer Vorentwicklung ist zu bewerten, welche Kombination von Bauteilen
und Funktionsprinzipien am erfolgversprechendsten erscheint. Nach der Vorentwicklung findet der Start
of Development (SOD) statt, sofern das New Product Review Team (NPRT) der Serienentwicklung zu-
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stimmt. Die Serienentwicklung schlief3t die Produktentwicklung ab. Jedoch sind an der Serienentwick-
lung meist nicht dieselben Personen beteiligt, wie an der Vorentwicklung. Daher wird das aus der Vor-
entwicklung tibergebene Produktkonzept abermals tberprift (Makro-Produktgestaltung) und die Mikro-
Produktgestaltung begonnen. Dafiir werden Kundengesprache gefihrt und das erste A-Muster herge-
stellt. Am Ende der Vorentwicklung wird bewertet, welche Mikroausgestaltung das schlussendliche Se-
rienprodukt ergibt. Mit dem Start of Production (SOP) wird die Serienproduktion eingelautet. Bewertun-
gen, die in der Serie stattfinden, werden entweder durch Ratio-Potenzial-Projekte (RPP), in denen Kos-
teneinsparungen das Hauptziel sind, oder durch kontinuierliche Sicherstellung der Produktqualitat be-
stimmt. Mit Ausnahme der Serie konnen Neuprodukte wie auch Produktverbesserungen in jeder Phase
des Prozesses bewertet werden. Sobald ein Produkt die Serie erreicht hat, ist alles was an dem Produkt

wahrend der Serie veréndert wird automatisch eine Produktverbesserung.

Voraussetzung fir die Anwendung des in Tabelle 5 entwickelten Kriteriensets ist, dass eine erste KO-
Bewertung bereits erfolgt ist. Falls vorhanden, werden dabei die Anforderungen aus dem Lastenheft
bewertet, zumindest jedoch die Ideen auf Erfullung der Zielsetzung der Ideengewinnung gepriift. Die zu
verwendenden Kriterien fir eine KO-Bewertung kdnnen daher nicht vereinheitlicht werden, da sie situ-
ationsabhangig zu bestimmen sind. Die Anzahl der zu verwendenden Kriterien kann bei der vorgelager-
ten KO-Bewertung ebenfalls nicht pauschal beschrankt werden. Durch eine KO-Bewertung wird die An-
zahl der Ideen bereits reduziert und es ist gewahrleistet, dass alle Ideen die Grundanforderungen erfil-
len. Zusatzlich zu der durchgefuihrten KO-Bewertung ist das Beachten der Handlungsempfehlungen vor

der Bewertung (siehe Kapitel 4.2, Abbildung 3) zu empfehlen.

Dariiber hinaus beschreibt das Kriterienset stets die Bewertungssituation am Ende einer Phase im In-
novationsprozess kurz vor dem Ubergang in die nachste Prozessphase. Einzig in der Serienphase wird
nicht am Ende bewertet. Schliel3lich ist diese Phase nie abgeschlossen und die Bewertung kann mit-

tendrin stattfinden.

Im Folgenden wird der Aufbau des Kriteriensets der Tabelle 5 beschrieben. Die erste Zeile gibt dabei
die Phase im Innovationsprozess an. Die zweite Zeile gibt Auskunft dartiber, welche Anzahl an Kriterien
pro Innovationsprozessschritt zu empfehlen ist.

Die Anzahl der zu wahlenden Kriterien nimmt im Verlauf des Innovationsprozesses zu, da gegen Ende
des Innovationsprozesses die vielen verschiedenen wirtschaftlichen Kriterien an Bedeutung gewinnen
und zusatzlich in die Bewertung einbezogen werden sollten. Zudem nimmt die Anzahl der am Innovati-
onsprozess beteiligten Abteilungen zu. So werden z.B. die Marketingabteilung und der Einkauf im Ver-
lauf mit einbezogen. Diese setzen ggf. andere Kriterienschwerpunkte, die ebenfalls in die Liste der we-
sentlichen Kriterien einbezogen werden sollten. Grundsatzlich ist allerdings zu empfehlen, wenige Kri-
terien auszuwahlen, damit wahrend der Bewertung genug Zeit bleibt, sich Gedanken Uber die Bewer-

tung dieser zu machen und sie zu diskutieren.

Aus der Liste der angekreuzten Kriterien muss somit priorisiert werden, welche Kriterien fur die jeweilige
Bewertung einzubeziehen sind. Um die wichtigsten Kriterien fur die jeweilige Situation zu ermitteln, kann

eine Priorisierung durch einen paarweisen Vergleich in Betracht gezogen werden. Dieser bringt die zur
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Auswahl stehenden Kriterien in eine Rangfolge. Befindet sich die Bewertungssituation bspw. in der Stu-
dienphase, so wird die Liste der priorisierten Kriterien nach den wichtigsten flnf Kriterien beendet und
diese finf Kriterien werden Glbernommen.

Durch Darstellung der Obergruppe von Kriterien in der ersten Spalte ab der dritten Zeile werden die

Kriterien in Anlehnung an Vahs und Brem sowie Herrmann und Huber geclustert (siehe

Tabelle ). Zudem kann eine indirekte Gewichtung bewusst vermieden werden, da auf einen Blick er-
sichtlich ist, aus welchem Kiriterienbereich sich bedient wird. Wenn bspw. in der Bewertung drei absatz-
wirtschaftliche Kriterien einbezogen werden, jedoch kein kundenbezogenes Kriterium, wird deutlich,
dass die Bewertung die unternehmerische Perspektive starker betont. Zu hinterfragen bleibt dann, ob
dies explizit beabsichtigt ist oder verandert werden sollte. In der Spalte neben den Obergruppen werden

die einzelnen Kriterien aufgelistet.
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STUDIE
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SERIE

Kriterien: % st e 1
£ o| £ = £ =2 o
Oberg»ruppe e Kriterium: HE .5 2 5|8, s Hinweise zur Auslegungen des Kriteriums:
Kriterien: Slgg| = x 3 « 8|2 |xg
132 &8 |88 g |1228(8|188
A ¥ |s|EE[s |Ec| s |Es|s|Et
arategie Fit ~Passt die Idee Zur vorgegebenen Strategie?
- Passt die Idee in das konkrete Suchfeld, wofir Ideen gesucht werden?
Einklang mit In Bezug auf as gesamte Unternehmen:
Unternehmensimage/ X x - Unternhemenswerte = “interne Perspektive”
Unternehmens. |verten - Unternehmensimage= "externe Perspektive"; von Offentlichkeit wahrgenommener Auftritt
bezogene Fit zum x = Bezug auf den Unternehmensbereich/ die Abteilung
Kriterien Unternehmensbereich
Kann Bestehendes genutzt werden? Oder wird etwas neu aufgebaut, was wieder Verwendung finden kann? z.8.:
Synergieeffekte x| x x x x x x |- Kompetenz der Mitarbeiter wird erweitert und kann spater fur andere Produkte ebenfalls eingesetzt werden
. i Distribut anderer Produkte Ubernehmen
Personelle Ressourcen | x | x x x x x - Stehen die 2ur Verfiigung (K )?
~Ist das notige Know-How im Unternehmen vorhanden?
Strukturelle Kompetenz Fit x| x x x - Ist das notige Know-How auf dem Markt vorhanden?
Kriterien - Existiert das nétige Know-How noch gar nicht?
Aufvand strukturelle
eranderungen x 2.B.: Organisationsstruktur (Ausgliederung in Start-Ups, etc.)
rechmische Machbarkett | x | x R R ~Komplexitat/ Schwierigkeitsgrad der Machbarkeit
- Risiko der Herstellbarkeit
= technische Sicht der Ki ; entspricht CTQ; K fisse in Bedirfnisse Ubersetzt,
2B.:
- Schaltkomfort dbersetzt in Schaltkraft
Erfillung . R « R N - Rasenmaher maht in Abstand zum Rand in cm ausgedrickt
Funktionsumfang (Die generellen Anforderungen aus dem Lastenheft missen vorher schon als KO-Kriterien in eine erste Bewertung
eingehen. Das Kriterium Ist gleichzusetzen mit “Kunden Bedurfniserfullung”. Je nachdem ob der Produktmanager oder
der Entwickler das Kriterium verwenden machte, wird der eine oder der andere Begriff gewahlt. Achtung: nie beide
Produktbezogene Kriterien gleichzeitig verwenden!)
Kriterien
“Neu fir das Unternehmen?
- Neu fir den Zielmarkt?
Technologie-neuheitsgrad| x X x |- Neu firr die Branche?
- Neu fir die Welt?
|Ebentalls: Risiko der Herstellbarkeit
7B.:
Aufwand Produktions- N N « | mvestitionen in newe Maschinen und Anlagen
anpassung - Zeitaufvand
Marktgrote x | _x X X Aktuelle Abschatzung der Ist-MarktgroRe
= Wachstumspotenzial des Marktanteils; dabei zu betrachten:
! - Kann der Kunde es iberhaupt einfach kaufen, oder gibt es evtl. Vertragsbindungen an andere Lieferanten etc. die ihn
Marktpotenzial x| x x x
daran hindern?
- st die Kaufkraft des Kunden hoch genug?
Absatzwirt- -
et Marktwachstum x x x = \é\/achslurr}spu:(enzlal des Gesamtmarktes
bl - pportunitatskosten
Kriterien Gefahrdungspotenzial x * “Was muss heute getan werden, damit Chancen fir die Zukunft offen bleiben?"
Erfahrung im Markt - Wurden bereits Produkte in diesem Markt verkauft? - -
x| x x x - Existieren bereits Kanale zu den Stakeholdern im Markt (Distributions-, Kommunikationskanale, etc.)
vorhanden (Bei Produktverbesserungen nur dann, wenn im Gegensatz zum Vorganger-Produk ein neuer Markt betreten wird)
N Kann in der Wahrnehmung des Kunden:
Einzigartiger
Kindennutaen x| x x x x x - eine Unique Selling Proposition sein , oder
- ein auBergewbhnliches Gesamtkonzept_sein
Kundenbedirfnisse konnen sein:
Kundenbezogene Kunden Image, Kosten, Macht, Effizienz, Bequemlichkeit, Sicherheit, Ordnung, Service
Kriterien Bedixfiserfullung x| x x x X x (Ist glei mit "Erfllung Funkti Je nachdem ob der Produktmanager oder der Entwickler das
Kriterium verwenden mochte, wird der eine oder der andere Begriff gewahit. Achtung: nie beide Kriterien gleichzeitig
vervenden!)
Gewinschte Zielgruppe x x x x x - Werden die Kundenbediirfnisse der gewiinschten Zielgruppe erfiit?
adressiert
Alleinstellungs-merkmal | x | x x x x x = Vorteil gegentber dem Wettbewerbl .
- kann eine Unique Selling Proposition sein oder ein_attraktives Gesamtkonzept
2B
Konkurrenz- Wettbewerbsintensitat | x | x x x x x - Anzahl der Wettbewerber
bezogene - Reaktionsgeschwindigkeit des Wettbewerbs
Kriterien
2B.:
Markteintrittsbarrieren | x | x x x - rechtliche, soziale, technische Barrieren
(Bei Produktverbesserungen nur dann, wenn im Gegensatz zum Vorganger-Produk ein neuer Markt betreten wird)
Entwicklungskosten x x X x x  |= Kosten der Entwicklung des Produktes bis zu Beginn der Serie (beinhaltet Kosten fur Tests mit Funktionsmustern)
x_|= Kosten fir die Erbringung des der L (K , Normen, etc.)
Produktherstellkosten R R |7 Kosten, die wahrend der Herstellung des Produktes anfallen (Material + Wertschopfung). Sie beeinflussen den
Wirtschaftliche |spiteren Produktpreis.
Kriterien X X X X ualitativ ausgedriickte Gewinnprognose
Gewinn . N |7 ouantitativ ausgedrckter Gewinn (konkrete Zahlen gegeben; nohere Wahrscheinlichieit des Eintretens als bei
Gewinnchance)
ROI X x X x x_|= Kapitalrendite; meint: (Gewinn/Investiertes Kapital)*100%
Amort x x x x x__|= zeitliche Periode, bis der investierte K; ur ist
2B
;‘l':a':?::‘"a' Property x| x x x x x x |- Ist die Idee patentierbar?
Juristische - muss ein Patent des Wettbewerbs genutzt werden?
Kriterien ‘Aufvand fur Einhaltung -
geselzlicher x X x x x z.B.: Normen, Emissionsgesetzte, .E|C. ' X o
- Ebenfalls zu betrachten: zukinftige gesetzliche Rahmenbedingungen (CO2 Emissionen etc.)
Time to Market x x x x = Zeit, bis Produkt am Markt eingefinrt wird
7B.:
Ressourceneffizienz x x x x - vahrend Produktion
- wahrend Nutzungsdater des Produktes
- bei der Entsorgung am Ende des Lebenszykluses
Sonstige
2B.: , orga ischer, ) Aufvand um das Produkt zu realisieren
Aufvand x| x x x x x x| (Haufig verwendetes Kriterium in der Praxis. Kann viele Unterpunkte enthalten. Siehe dazu auch Einflussmatrix. Daher
insbesondere bei diesem Kriterium auf einheitliches Verstandnis der Bewertenden zu achten. )
Personal Judgement x| x x x x x - Intuition

2.B.: erstes Gefilhl beim Betrachten einer Idee, Einschatzungen iber den Erfolg ("

liegt die 1dee?")

Tabelle 5: Bewertungskriterienset*
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4 Damit das Bewertungskriterienset in der Praxis eingesetzt werden kann, ist es im Anhang D Bewer-
tungskriterienset gro3er dargestellt.
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Es sollte vermieden werden, die in das Set aufgenommenen Kriterien durch ,Ja“ oder ,Nein“ beantwor-
ten zu wollen. Eine ,Ja/Nein* Beantwortung kommt einer KO-Bewertung gleich, die —wie bereits erwahnt
—vor der Anwendung dieses Kriteriensets stattfinden soll. Stattdessen sollte der Grad der Erfillung des

Kriteriums bewertet werden.

Da die Bewertung prozessbegleitend stattfindet, kénnen manche Kriterien bereits zu Beginn relevant
sein, wahrend andere Kriterien es erst gegen Ende des Innovationsprozesses werden. In Tabelle 5
wurde fir jedes Kriterium ein ,x“ eingetragen, wenn das Kriterium in dieser Phase des Innovationspro-
zesses eingesetzt werden kann. Falls ein mit ,x“ markiertes Kriterium in der aktuellen Phase dem Emp-
finden der Bewertenden nach fur die situationsbedingte Bewertung eine niedrigere Relevanz hat, er-
kennt man durch diese Darstellung, ob das Kriterium in einem spéateren Innovationsprozessschritt immer
noch betrachtet werden kann. Diese prozessbegleitende Darstellung der Verwendung der Kriterien lie-
fert den Bewertenden Argumente dafir, warum spezifische Kriterien noch nicht zum jetzigen Zeitpunkt,

jedoch spater im Prozess in die Bewertung einflie3en kénnen.

Zudem wird indiziert, ob das Kriterium fur ein neues Produkt oder ein Verbesserungsprodukt eine Rolle
spielt. Beispielsweise liegt bei einem Neuprodukt der ,Strategie Fit* deutlicher im Fokus, als bei einer
Produktverbesserung. Ferner beziehen sich die Kriterien ,Einklang mit Unternehmensimage/-werten®
sowie ,Fit zum Unternehmensbereich® in ihrer Verwendung ausschlief3lich auf Neuproduktideen. Zu be-
tonen ist fir die unternehmensbezogenen Kriterien, dass sie sich inhaltlich sehr @hnlich sein kénnen.
Es muss hier explizit abgegrenzt werden, falls mehrere dieser Kriterien gleichzeitig Anwendung finden.
Das Kriterium ,Gefahrdungspotenzial® spielt ebenfalls nur fiir Neuproduktideen eine Rolle. Bei Produkt-
verbesserungen liegt dieses nicht vor, da eine Produktverbesserung eine geringe Anderung des eigent-
lichen Kundennutzen bewirkt. Somit wird keine drastische Veranderung der Akzeptanz am Markt gene-
riert, was normalerweise zu keinem Gefahrdungspotenzial fihrt. Mit einer Produktverbesserung wird
zudem nur in Ausnahmefallen ein neuer Markt angesprochen, sodass die ,Erfahrung am Markt vorhan-
den“ ist und keine neuen ,Markteintrittsbarrieren® auftreten. In dem Bewertungskriterienset wurde trotz-
dem ein ,x“ fur Produktverbesserung und diese beiden Kriterien gesetzt, da die Kriterien von Relevanz

sein kénnen, sobald ein neuer Markt adressiert werden soll.

Der ,Aufwand fir Produktionsanpassung“ wird ausschlieBlich fur Produktverbesserungen betrachtet.
Hierbei wird lediglich betrachtet, wie die Fertigung umgestaltet werden muss, um von der alten auf die
neue Produktgeneration umzustellen. Verwendet ein neues Produkt aufgrund von Synergieeffekten Fer-
tigungsabschnitte eines bestehenden Produktes und mussen in diesem Abschnitt Produktionsanpas-
sungen stattfinden, so wirde der Aufwand hierfir eher in ,strukturellen Veranderungen® bewertet wer-
den.

In allen Phasen des Innovationsprozesses kdnnen die Kriterien ,Synergieeffekte®, ,Intellectual Property
Situation“ und ,Aufwand“ bewertet werden. ,Synergieeffekte und ,Aufwand“ erscheinen relativ allge-
mein formuliert, doch gerade diese Allgemeinheit bietet die Moglichkeit, unterschiedliche Aspekte unter
den Kriterien zu verstehen und somit auf verschiedenste Unterkriterien aufmerksam zu werden. Das
Kriterium ,,Aufwand” wird in der Praxis sehr haufig eingesetzt. Die Intellectual Property Situation wird in
jeder Phase angefihrt, da entlang aller Innovationsprozessschritte durch Ideengewinnung neue Ideen

in den Prozessschritt eingespeist werden kénnen (siehe Abbildung). Diese kénnen in einer friihen Phase
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noch komplett neue Produkte darstellen, wohingegen sie in der Serienentwicklung Ideen zur Gestaltung
von Einzelkomponenten des Produktes reprasentieren. Daher kann in jedem Prozessschritt gepruft wer-
den, ob sich die Intellectual Property Situation verandert hat und wie diese fur das Unternehmen pa-

tentrechtlich zu nutzen ist.

Die Kriterien ,personelle Ressourcen®, ,Erfullung Funktionsumfang®, ,Einzigartiger Kundennutzen®,
-Kundenbedurfniserflllung®, ,gewiinschte Zielgruppe addressiert®, ,Alleinstellungsmerkmal®, ,Wettbe-
werbsintensitat” und ,Personal Judgement® sind in allen Phasen des Innovationsprozesses relevante
Kriterien, auRer in der Serie. In der Serie wird bereits produziert und die einzigen Faktoren, die zu be-
achten sind, sind Kostensenkungen, Aufwande, die dafir nétig sind, sowie kontinuierliche Produktqua-
litat.

Besonders hervorzuheben ist die Unterscheidung der Kriterien ,Gewinnchance® und ,Gewinn“. Die ,Ge-
winnchance® wird in den friihen Phasen des Innovationsprozesses verwendet und gibt den mdglichen
Gewinn qualitativ an, da zu diesem Zeitpunkt geschatzte Stlickzahlen sehr unsicher sind. Die quantita-
tive Prognose des Gewinns wird ab der Serienentwicklung durch das Kriterium ,Gewinn“ abgebildet.
Am Ende der Vorentwicklung sind Prognosen Uber Stiickzahlen quantitativ zuverlassiger und der Preis
des Produktes sowie die Marge stehen fest. Daher kann der Gewinn mit einer héheren Eintrittswahr-
scheinlichkeit abgeschatzt werden. Eine weitere Besonderheit liegt in den Kriterien ,Marktpotenzial“ und
.Marktwachstum®. Das ,Marktpotenzial“ betrachtet das Wachstumspotenzial des Marktanteils, wohin-
gegen das ,Marktwachstum® das Wachstumspotenzial des Gesamtmarktes beurteilt.

Darlber hinaus sind die Kriterien ,Erflllung Funktionsumfang“ und ,Kundenbedurfniserfullung“ zu be-
achten. Diese Kriterien sollten nicht gemeinsam verwendet werden. Sie bedeuten dasselbe, sollen je-
doch darauf aufmerksam machen, dass unterschiedliche Organisationsbereiche Kriterien unterschied-
lich bezeichnen. Ein Ingenieur wird vermutlich das Kriterium ,Erfillung Funktionsumfang“ bevorzugen,
da er auf diese Weise Kundenanforderungen in technische Funktionen Ubersetzen kann. Ein Marke-
tingmanager wird hingegen vorzugsweise das Kriterium ,Kundenbedirfniserfillung“ verwenden. Diese
Unterscheidung soll als Sensibilisierungsbeispiel dienen, dass oft Fachbereiche dasselbe meinen, es

nur unterschiedlich ausdriicken und im Zweifelsfall doppelt bewerten.

Die gewahlten Kriterienbegriffe sind alle inhaltlich zu verstehen. Sie kénnen ggdf. in die flr das Bewer-
tungsteam Ublichen Begrifflichkeiten des Projektumfeldes oder Geschéftsbereiches Ubersetzt und er-
setzt werden. Da die einzelnen Kriterien unterschiedlich interpretierbar und auszulegen sind, wurden in
der letzten Spalte Hinweise zur Auslegung bzw. Interpretation des Kriteriums gegeben. Die Kriterien
wurden bewusst offen formuliert, sodass die Flexibilitdét der Festlegung der Interpretation durch das

jeweilige Bewertungsteam maglich bleibt.

Je nach Auslegung des Kriteriums sind inhaltliche Uberschneidungen zu erwarten. Um fiir dieses Uber-
schneidungspotenzial zu sensibilisieren, wurde die in Tabelle 6 dargestellte Einflussmatrix entwickelt.
In der Einflussmatrix bedeutet ein blau markiertes Feld an der Schnittstelle zweier Kriterien, dass diese

Kriterien mit Vorsicht zu kombinieren sind und einer genauen inhaltlichen Abgrenzung bedurfen.

Denn werden Kriterien wahrend des Bewertungsprozesses verwendet, die inhaltlich Ahnliches bewer-

ten, so kann dies zu einer Verstarkung der Bewertungsaussage fiihren. Ein Beispiel fir eine solche
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Verstarkung bietet die gleichzeitige Verwendung von ,Produktherstellkosten” und ,,Aufwand Produkti-
onsanpassung“. In die ,Produktherstellkosten* kdnnten die Kosten flr die Anschaffung neuer Maschinen
und Anlagen aufgrund einer Produktionsanpassung indirekt eingerechnet sein. Gleichzeitig kann der
~Aufwand fur die Produktionsanpassung“ die Kosten fir die neuen Maschinen betrachten. Beide Krite-
rien zusammen wirden die Kosten fiir neue Maschinen doppelt mit einbeziehen. Je nach Bewertung

des Kriteriums wirde eine ldee zweifach gut oder zweifach schlecht bewertet werden.

Unternehmens - Produkt- . Kunden- | Konkurrenz{ .
Strukturelle Absatzwirts chaft- . - Juristische -
bezogene o bezogene ) o bezogene | bezogene Wirtschaftliche Kriterien L Sonstige
. Kriterien liche Kriterien Kriterien
Kriterien Kriterien Kriterien Kriterien
5 2
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Strategie Fit
Unternehmens- |Einklang mit Unternehmensimage/
bezogene “werten -
Kriterien Fit zum Unternehmensbereich
Synergieeffekte . _
Personelle Ressourcen
Strukturelle Kompetenz Fit
Kriterien Aufwand strukturelle
Veranderungen
Technische Machbarkeit
Produkt- Erfiillung Funktionsumfang
Keiterien Technologieneuheits grad
Aufwand P roduktionsanpassung -
Marktgro e
Absatz- Marktpotenzial
wirtschaftliche |Marktwachstum
. Gefahrdungspotenzial
Erfahrung im Markt vorhanden
Kunden- Einzigartiger Kundennutzen
bezogene Kunden Bedirfniserfiillung
Kriterien ) . P
Gewinschte Zielgruppe adressiert
Konkurrenz- Alleinstellungsmerkmal
bezogene Wettbewerbsintensitat
Kriterien P By
Markteintritts barrieren
Entwicklungskosten
Erprobungskosten
Produktherstellkosten
Wirts chaftliche
Gewinnchancen
Kriterien
Gewinn
ROI
Amortisationszeit
- Intellectual P roperty Situation
Juristische perty
Kriterien ‘Aufwand fir Einhaltung gesetzlicher
Rahmenbedingungen
Time to Market
Ressourceneffizienz
Sonstige
Aufwand
PersonalJudgement I | |

Tabelle 6: Einflussmatrix

Kriterien kénnen sich jedoch aufgrund einer Beeinflussung ebenso gegenseitig aufheben. Ein Beispiel
hierfir sind die Kriterien ,Strategie Fit“ und ,Erfahrung im Markt vorhanden®. Wenn in der Strategie
beschrieben wird, dass das Unternehmen in die Medizintechnik einsteigen will, um neues Geschéft in
einer Branche zu generieren, in der es zuvor noch nicht tatig war, dann geht damit einher, dass die
Erfahrung am Markt nicht vorhanden ist. Somit wird die positive Bewertung des ,Strategie Fit* fiir ein
Medizintechnikprodukt direkt von der negativen Bewertung des Kriteriums ,Erfahrung im Markt vorhan-

den® entkraftet. Der Aspekt der gegenseitigen Aufhebung der Kriterien ist in der Einflussmatrix ebenfalls
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mit einem blauen Feld gekennzeichnet. Eine farbliche Unterscheidung des verstarkenden und sich auf-
hebenden Aspektes wurde unterlassen, da sich die Kriterien je nach Interpretation zum Teil als verstar-
kend, zum Teil als aufhebend verhalten kdnnen. Ein blau markiertes Feld in der Einflussmatrix birgt
daher verallgemeinert die Sensibilisierung fur gegenseitige Beeinflussung. Im jeweiligen situationsbe-

dingten Zusammenhang muss dieser Einfluss gepruft werden.

Wird bei der Auswahl der Kriterien durch Priifen der Einflussmatrix eine Beeinflussung festgestellt, so
wird empfohlen, dass die Kriterien genau definiert und abgegrenzt werden, sodass klar ist, was unter
welchem Kriterium zu bewerten ist. Fir das Beispiel ,Produktherstellkosten®/“Aufwand Produktionsan-
passung“ ware denkbar, unter dem Kriterium ,Produktherstellkosten“ die reinen Material- und Wert-
schopfungskosten (anteilig enthalten diese die Kosten fiir Maschinen) zu betrachten. Das Kriterium
»+Aufwand Produktionsanpassung“ hingegen kénnte die Umrustzeit bewerten. Das zweite Beispiel der
Kriterien ,Strategie Fit“ und ,Erfahrung im Markt vorhanden® kann durch das Ersetzen eines Kriteriums
den Effekt der Aufhebung vermeiden. Bspw. kann das Kriterium ,Erfahrungen im Markt vorhanden®
durch ,Synergieeffekte” ersetzt werden. Synergieeffekte betrachten nun nicht mehr, ob bereits Erfah-
rung in dem neuen Markt vorhanden ist, sondern eher, was das Unternehmen bereits mitbringt, um an
dem Markt Erfolg zu haben. Eine Alternative zur Vermeidung der Entkraftigung stellt die Gewichtung
der Kriterien ,Strategie Fit“ und ,Erfahrung im Markt vorhanden® dar. Es bleibt dann jedoch der Effekt
der Verzerrung. Ist der ,Strategie Fit“ wichtiger als ,Erfahrung am Markt vorhanden®, so wird das Ergeb-
nis in dem gegebenen Medizintechnik-Beispiel positiver ausfallen, als wenn ,Erfahrung am Markt vor-
handen® einen hdheren Gewichtungsfaktor erhalt. Ist eine Abgrenzung oder gar Ersetzung eines Krite-
riums nicht mdglich, kann trotzdem bewertet werden. Jedoch muss dann das Bewertungsergebnis be-

sonders kritisch dahingehend hinterfragt werden, wie es zustande gekommen ist.

4.4 Validierung des Bewertungskriteriensets

Das in Kapitel 4.3 beschriebene Set von Bewertungskriterien wurde nach einem ersten Entwurf der
Zusammenstellung validiert. Hierfir wurde das Kriterienset den sechs Interviewpartnern der Experten-
interviews sowie einer Teilnehmerin der Gruppendiskussion in Einzelgesprachen vorgestellt. Die Ver-
standlichkeit, die Logik und die Darstellung des Kriteriensets wurde anschliel3end kritisch hinterfragt und
diskutiert. Die Einflussmatrix wurde unter denselben Gesichtspunkten validiert. Die Validierungsgespra-
che ergaben, dass der Aufbau des Kriteriensets Ubersichtlich und gut zu verstehen ist. Es wurde ange-
merkt, dass die Begriffe ,neues Produkt®, ,Produktverbesserung® oder die einzelnen Phasen des Inno-
vationsprozesses erlautert werden sollten. Aufgrund der Validierungsgesprache wurde die Spalte Hin-
weise zur Auslegung des Kriteriums hinzugefiigt und durch Vorschléage der Validierenden erganzt. Zu-
dem wurden einige anfénglich inkludierte Kriterien herausgestrichen, wenn die Mehrheit der validieren-
den Personen diese fir nicht relevant ansah. Beispiel hierfiir stellen die Kriterien ,Suchfeld Fit* und
.Produktqualitat” dar. Erganzt wurde ausschlie3lich das Kriterium ,Gefahrdungspotenzial®. Alle anderen
Erganzungen waren inhaltlich nicht von den bestehenden Kriterien abgrenzbar und wurden daher aus-
schlieBlich in die Hinweise flr die Auslegung des Kriteriums aufgenommen. Die ,x“- Kennzeichnung fir
die zeitliche Verwendung des jeweiligen Kriteriums im Prozess wurde an das Feedback der Validieren-

den angeglichen. Da die Einschatzungen Uber die zeitliche Verwendung zum Teil divergierten, wurde
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hier ebenfalls nach Mehrheit entschieden. Die Einflussmatrix wurde stichprobenartig gepruft. Daraufhin
wurden ebenfalls Anpassungen vorgenommen. Eine Validierung durch Einsatz des Kriteriensets an ei-

nem realen Praxisbeispiel folgt, sobald sich eine geeignete Testsituation ergibt.

4.5 Diskussion

Die Validierungsgesprache ergaben zusammenfassend, dass die Handlungsempfehlungen sowie das
Bewertungskriterienset und die Einflussmatrix hohen Praxisbezug aufweisen. Zusatzlich wurden die
Anforderungen an das Kriterienset durch die Interviewpartner als umgesetzt bestatigt und der Mehrwert
eines prozessibergreifenden Bewertungskriteriensets bekraftigt. Zukunftig soll vor allem das Bewer-
tungskriterienset ausprobiert und weiterentwickelt werden. Trotz der vielen positiven Kommentare be-
stand eine Unstimmigkeit dartiber, ob die Serie neben der Serienentwicklung als Innovationsprozess-
phase in das Kriterienset aufgenommen werden sollte. Da die Serienentwicklung die Phase vor dem
Start der Produktion reprasentiert, spielen hier z.T. ganz andere Kriterien eine Rolle, als bei der Bewer-
tung einer Produktverbesserung in der Serie. Die Bewertung der Serie findet zudem kontinuierlich statt,
wann immer ein RPP ansteht. Aufgrund dieser Argumente wurde die Serie als eigene Bewertungsphase

in das Bewertungskriterienset aufgenommen.

Darliber hinaus wurde das Einbeziehen des Kriteriums ,Aufwand” kritisiert. Es sei zu allgemein und
offen in seiner Interpretation. Da jedoch genau dieser Spielraum fir Interpretation in dem entwickelten
Bewertungskriterienset gegeben sein soll, wurde das Kriterium inkludiert. Zudem ist es eines der in der
Praxis am haufigsten verwendeten Kriterien — gerade weil es den Interpretationsspielraum gibt. Nichts-
destotrotz sollte bei der Anwendung dieses Kriteriums, wie bei allen Kriterien, die Auslegung der Be-
wertenden zu einem Konsens gebracht werden. Fir mégliche Interpretationen kann die Einflussmatrix
genutzt werden. Markierungen der Beeinflussung stellen Kriterien dar, die Aufwand bedeuten kénnen.
Im Gegensatz zu dem Kriterium ,Aufwand® wurde das generische Kriterium ,Risiko” nicht in das Bewer-
tungskriterienset aufgenommen. Zum einen wurde es in der Literatur ebenfalls selten als Kriterium ver-
wendet, zum anderen wird von der Literatur, als auch in Interviews vorgeschlagen, dass das ,Risiko*
immer parallel zu der Bewertung von Kriterien betrachtet werden sollte (siehe Day, Abbildung sowie
Kategorie K1°). Das Kriterium ,Risiko kann, je nachdem wie risikoaffin oder -avers die Bewertenden
sind, bereits als KO-Kriterium gesehen werden. Wenn die Bewertenden nicht bereit sind, Risiko einzu-
gehen, dann wird die Risikomatrix bereits indizieren, welche Alternativen von vornherein auszusortieren
sind. Sind die Bewertenden bereit Risiko einzugehen, so ist die Risikomatrix als eine Art zusatzlicher
Indikator am Ende zu betrachten, wenn die Bewertungsergebnisse feststehen. Zu betonen ist jedoch,
dass das Risiko stets einen unscharfen Charakter aufweist. RisikoausmalR als auch die Eintrittswahr-
scheinlichkeit sind beide vor allem in den frihen Phasen des Innovationsprozesses sehr stark ge-
schatzte Variablen. Das Risiko sollte daher nicht liberbewertet werden und wurde somit nicht in das

Bewertungskriterienset inkludiert.

Weiterhin wurde die Darstellung der Einflussmatrix manchmal als zu komplex erachtet. Der Hinweis,
nur eine Halfte der Matrix zu flllen, wurde gegeben, da die andere Hélfte lediglich die Spiegelung dar-
stellt. Fir die praktische Anwendung des Kriteriensets ist das zeilenweise Lesen der Matrix jedoch von

Vorteil. Fehlen ab einer gewissen Zeile die Halfte der Markierungen, weil nur eine Halfte der Matrix
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ausgeflllt wird, so muss die vertikale Achse zusétzlich gelesen werden. Aufgrund der Vereinfachung
der Lesbarkeit wurde daher die gesamte Matrix befullt. Die in einigen Interviews gewiinschte Anlehnung
der Kriterien an das Business Model Canvas (vgl. Interview 4, Kategorie K107; Interview 6, Kategorie
K85; Gruppendiskussion, Kategorie K104) konnte nur teilweise integriert werden. Die Frage nach Res-
sourcen, Kosten und Kundennutzen des Canvas finden sich direkt im Kriterienset wieder. Die Kundenart
wird indirekt durch das Kriterium ,gewlinschte Zielgruppe adressiert” integriert, wohingegen Vertriebs-
und Kommunikationskanale sich im Kriterium ,Synergieeffekte” wiederfinden kénnen.
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5 Fazit und Ausblick

Um im heutigen Wettbewerb bestehen zu kdnnen, missen Unternehmen innovative Losungen anbie-
ten. Es braucht jedoch viele Ideen, um eine davon erfolgreich am Markt zu positionieren. Die ldeenge-
winnung ist dabei h&ufig nicht das Problem. Die Herausforderung besteht darin, in einem Bewertungs-
und Auswahlprozess tiber mehrere Entwicklungsschritte hinweg nicht die wirklich erfolgversprechenden
Ideen zu verwerfen. Genau dieser Prozess wird tiberwiegend vernachléssigt und bedarf einer deutlichen
Verbesserung.

Die Literatur gibt Empfehlungen dariiber, wie der Prozess der Bewertung ablaufen sollte. Mogliche Be-
wertungsmethoden, die zur Verfligung stehen, werden vielseitig beschrieben und ihr zeitlicher Einsatz
in Bezug auf die Phase im Innovationsprozess empfohlen. Die Kriterien, die bei der Bewertung zum
Tragen kommen, werden meist nur knapp erwahnt. In dieser Arbeit wurden zuerst die theoretischen
Grundlagen eingefihrt, bevor auf die Thematik der Bewertungskriterien eingegangen wurde. Der Begriff
der Innovation wurde definiert, die Innovations-, Fehler- und Risikokultur vorgestellt sowie der generi-

sche Innovationsprozess beschrieben und der allgemeine Ablauf der Bewertung erklart.

Jede Bewertung beruht auf Kriterien. Selbst wenn nicht direkt ersichtlich ist, dass Kriterien verwendet
werden, spielen sie eine Rolle und sind allgegenwartig. Wird beispielsweise eine Bewertung durch die
Methode Punktekleben ausgefiihrt, so werden die bewertenden Personen im Hinterkopf nach dem Kri-
terium ,beste Idee” ihren Punkt kleben — was immer fir die jeweilige Person die ,Beste” definiert. Un-
klare Empfehlungen darliber, wann im Innovationsprozess welches Kriterium angewendet werden soll,
fuhren zu Unsicherheiten und Fehlern in der Bewertung von Innovationsideen. Die Innovations-, Fehler-
und Risikokultur hat darauf ebenfalls einen Einfluss. Besteht kein Freiraum zum ,Anders denken®, wer-
den Fehler als etwas Negatives angesehen und Risiko von Fuhrungskréaften verneint, so wirkt sich dies
negativ auf die Bewertung von Innovationsideen aus. Das in dieser Arbeit entwickelte Bewertungskrite-
rienset soll den Bewertenden daher eine Hilfestellung geben. Durch die Analyse von 29 wissenschaftli-
chen Quellen fir Bewertungskriterien, konnten die in der Literatur am haufigsten genannten Bewer-
tungskriterien identifiziert und ihr zeitlicher Einsatz wahrend der Bewertung im Innovationsprozess er-
mittelt werden. Durch erganzendes Input von sechs Interviewpartnern der Robert Bosch GmbH und
einer Gruppendiskussion mit Mitarbeitern der Festo AG & Co. KG, konnte eine umfassende Analyse zur

Thematik der Bewertungskriterien erstellt werden.

Um die Ergebnisse der Literatur als auch der Interviews zu konsolidieren, wurde ein Bewertungskriteri-
enset entwickelt. Dieses bietet eine Ubersicht lber die zeitliche Verwendung ausgewahiter Kriterien
Uber den Verlauf des Innovationsprozesses hinweg. Zusatzlich zur Phase im Innovationsprozess wird
hierbei der Neuheitsgrad der Ideen unterschieden (neues Produkt/Produktverbesserung). Die Untertei-
lung der Kriterien in Kriteriendimensionen erleichtert es dem Anwender, sich einen Uberblick zu ver-
schaffen, aus welchen Obergruppen Kriterien ausgewahlt werden. Eine Empfehlung der zu verwenden-
den Anzahl an Kriterien ist ebenfalls in das Kriterienset inkludiert. Die Anzahl der Kriterien nimmt im
Laufe des Innovationsprozesses zu. Das Kriterienset bietet zuséatzlich Hinweise zur mdglichen Ausle-

gung der vorgestellten Kriterien. Je nach Auslegung ist darauf zu achten, dass die Kombination von



Beitrage der Hochschule Pforzheim Nr. 170 73

Kriterien nicht zu einer Doppelbewertung oder Aufhebung der durch die Kriterien ausgedriickten Sach-
verhalte fuhrt. Das Kriterienset kann demnach den Innovationsprozess in jeder Phase unterstiitzen und
bietet einen optimalen Rahmen um das Potential von innovativen Ideen zu erfassen und abzubilden.
Die Einflussmatrix hilft dem Anwender dabei, mégliche inhaltliche Uberschneidungen der Kriterien auf-
zudecken und fur die Beeinflussung der Kriterien untereinander zu sensibilisieren. Handlungsempfeh-
lungen fur einen optimierten Bewertungsprozess sowie fur die Innovations-, Fehler- und Risikokultur
wurden auf der Grundlage der Theorie und den Interviewergebnissen ebenso entwickelt. Die Kombina-
tion aus Kriterienauswahlset, Einflussmatrix und Handlungsempfehlungen stellt nicht nur fiir die Robert

Bosch GmbH ein wertvolles Tool dar.

Eine Validierung des Kriteriensets wurde durch die Interviewpartner und eine Teilnehmerin an der Grup-
pendiskussion durchgefuhrt. An einem Praxisbeispiel konnten das entwickelte Set und die Einfluss-
matrix nicht getestet werden. Um die Validitat des entwickelten Kriteriensets und der Einflussmatrix in
der Praxis zu bestatigen, wird empfohlen, einige Testbewertungen an realen Beispielen durchzufiihren.
Kriterien und deren zeitlicher Einsatz kdnnen anschliel3end ergénzt oder geéndert werden. Die Einfluss-
matrix gilt es ebenso anzupassen. Das Zutreffen des Kriteriensets fir andere Unternehmen konnte teil-
weise bereits durch Riicksprache mit der Festo AG bestatigt werden. Um die Ubertragbarkeit auf weitere

Unternehmen zu bestétigen, kann zusétzliches Feedback eingeholt werden.

Einen Anlass fur zuklnftige Forschung auf dem Gebiet der Bewertungskriterien bietet die Analyse der
Ursachen verpasster Innovationschancen sowie gescheiterter Produktinnovationen. Diese retrospektive

Analyse kdnnte das entwickelte Bewertungskriterienset erganzen.
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Anhang A Bewertungsmethoden

In Kapitel 2.4.2 wird eine eigene Einordnung der Bewertungsmethoden vorgenommen. Die dafir ver-
wendeten Quellen sind in Tabelle neben der jeweiligen Methode aufgelistet. Die genauen Quellenver-

weise sind in Tabelle 7: Zuordnung der Quellen der Bewertungsmethoden zu den Methoden

8 dargestellt.

Selektions- und

Finanzwirtschaftfli-

Rangfolge- Quellen che Methoden Quellen Deskriptive Methoden Quellen
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Tabelle 7: Zuordnung der Quellen der Bewertungsmethoden zu den Methoden

(vgl. Adam 2012) 64
(vgl. Baker und Albaum 1986) | 34 ff.
(vgl. Bono 1982) 19
(vgl. Geschka 2006) 236 ff.
(vgl. Martino 1995) 5
(vgl. Meyer 2008) 104 ff.
(vgl. Pahl et al. 2007) 262
(vgl. Pleschak und Sabisch 198
1996)

(vgl. Sandau 2009) 63 ff.
(vgl. Vahs und Brem 2015) 330 ff.
(vgl. Wahren 2004) 173

Tabelle 8: Quellenangaben der Bewertungsmethoden



Anhang B Bewertungskriterien

B.1 Auflistung der in der Literatur empfohlenen Kriterien

Dieser Anhang stellt die literarische Grundlage fir das Kapitel 2.6.1 Empfehlungen fir Bewertungskri-
terien dar. Im Folgenden sind die Tabellen der dieser Thesis zugrundeliegenden, selbst entwickelten
Einordnung Kriteriensammlung, Filterkriterien und Prozesskriterien aufgelistet. Die einzelnen Autoren
mit den jeweiligen Kriterien sind spaltenweise aufgelistet. Im Kopf einer jeden Tabelle werden in den
ersten Zeilen die Quelle sowie das Jahr der Veréffentlichung genannt. Die Quellen sind im Literaturver-
zeichnis inkludiert. Daruber hinaus wird dargestellt, ob die Quelle Fragen formuliert hat, die die Kriterien
darstellen, oder ob einfache Schlagwdrter und Begriffe genannt wurden. Die Abkirzungen B und F ver-
weisen in diesem Zusammenhang auf Begriff und Frage. Zusatzlich wurde vermerkt, ob Obergruppen
von Kriterien gebildet wurden, um die Kriterien zu clustern. Im Falle von vorhandenen Obergruppen von
Kriterien wurden nur die Detailstufen in die Tabellen aufgenommen, da diese den Oberbegriff umschrei-
ben und somit wichtiger fur die Auswertung sind. Weiterhin wurden Kriterien, die &hnlich, aber nicht zu

hundert Prozent gleich waren dem Sinn nach abstrahiert und zu einem Kriterium zusammengefasst.

Die Felder in der Spalte Summe stellen die Anzahl der Nennungen pro Kriterium dar. Sind diese grin
hinterlegt, so ist die Haufigkeit der Nennung groR3er (im Fall der Kriteriensammlungs-Kriterien) bzw.
groRRer/gleich (im Fall der Filter- und Prozesskriterien) zwei. Auf diese Haufigkeit wird in Anhang B.2
Bewertungskriterien nach Haufigkeit der Nennung néher eingegangen. Die Kriterien der Kriteriensamm-
lung wurden nach Herrmann und Huber, bzw. Vahs und Brem in zwdlf Kategorien gegliedert, um eine
Ubersichtlichkeit zu schaffen (vgl. Herrmann und Huber 2013, S.164; Vahs und Brem 2015, S. 323). Die

Kategorien werden im Folgenden kurz erklart und sind in

Tabelle aufgelistet.

Kriterium
Unternehmensbezogene Kriterien
Strukturelle Kriterien
Arbeitswissenschaftliche Kriterien
Technische Kriterien
Produkt-Kriterien
Absatzwirtschaftliche Kriterien
Kundenbezogene Kriterien
Konkurrenzbezogene Kriterien
Wirtschaftliche Kriterien
Juristische Kriterien
Zeitliche Kriterien
Sonstige Kriterien

Tabelle 9: Gliederung der Kriterien der Klasse Kriteriensammlung in 12 Kategorien



Unternehmensbezogene Kriterien stellen in diesem Zusammenhang Strategie-, Kultur- und Image Kiri-
terien dar sowie Starken des Unternehmens und mdgliche Synergieeffekte. Strukturelle Kriterien hinge-
gen beziehen sich auf Ressourcen, Kapazitaten, Prozesse sowie Unternehmensstrukturen. Unter ar-
beitswissenschaftlichen Kriterien sind die Motivation und die Mitarbeiter allgemein zu verstehen. Ab-
satzwirtschaftliche Kriterien beziehen sich im Gegensatz zu wirtschaftlichen Kriterien auf den Markt und
seine Entwicklungen, wohingegen die wirtschaftlichen Kriterien die finanziellen Unternehmenskriterien
abdecken. Juristische Kriterien beinhalten Gesetze als Barrieren und die Patentsituation. Zeitliche Kri-
terien beziehen sich auf den Time to Market, Gelegenheitsfenster etc. Die restlichen Kriterienkategorien

sind selbsterklarend.

Die Kriterien der Klasse Filterkriterien wurden in der Tabelle 1 in drei Filterstufen unterteilt. Die Filter-
stufen sind in der linken Spalte notiert. Die Darstellung der Klasse der Prozesskriterien ist mit einem
Kontinuum gleich zu setzen, welches bei frihe Phase im Innovationsprozess beginnt und bis spate
Phase im Innovationsprozess reicht. Auch diesen beiden Klassen wurde in einem néchsten Schritt die
12 Kategorien zugeordnet, um vergleichbar zu machen, wann welche Obergruppe von Kriterien vorran-
gig zum Tragen kommt. Die Ergebnisse hierzu sind auf Seite 33 naher beschrieben.

Sowohl bei den Filterkriterien, als auch bei den Prozesskriterien, gibt es haufig keine eindeutige Uber-
einstimmung der Autorenmeinungen Uber die Einordnung der Kriterien beziglich ihres Verwendungs-
zeitpunktes. Die zeitlich empfohlene Verwendung des jeweiligen Kriteriums (die Einteilung in die jewei-
lige Filterstufe, oder die Einordnung des Kriteriums auf dem Kontinuum) wurde daher aus der mehrheit-
lichen Meinung der Autoren abgeleitet, erhebt allerdings keinen Anspruch auf vollstandige Korrektheit
(siehe Tabellen in den Anhangen B.1.b Filterkriterien sowie B.1.c Prozesskriterien).
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(Angaben von Wahren)

Hauschildt 1997

169-170 |2004 |zitiert nach Wahren

Jahr

1986 [Baker und Albaum
1996 |Pleschak und Sabisch
1996 (Birgel et al.

1996 Kleinschmidt et al.
2013 |Herrmann und Huber
2014 [DIN CEN/TS 16555-6

2003 |Haller
2007 |Stern und Jagberg

1961 |O'Maera

2008 |Voigt

2013 |Lang-Koetz
2013 [Miecznik

2015 |Vahs und Brem
2016 |Fueglistaller et al.

Seite

13; 39 ff. [1951 |Kesselring
196-201 1982 |Udell und Baker
111-112 (1986 |Brentani
163-164 |2012 |Disselkamp

84-85
35-36
18
103
92
197
402
66
158
164
11
323
115

31

Fragen formuliert oder
einzelne Begriffe als
Kriterien aufgestellt
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Hauptkriteriengruppen/

Oberbegriffe vorhanden aljaljaljalja|ja|ja[nein]ja ja jalja] ja| ja |nein| ja | nein| ja |ja| SUMME:

Strategic fit (Vision/
Mission)

Innovation passt zu
Unternehmens- X X 2
Kkultur

Einklang mit
Unternehmensimage

Synergieeffekte mdglich
(bestehende/ geplante X X X X X 5)
Produkte)

Strategische Positionierung
im Markt kann beibehalten/ X 1
verbessert werden

Unternehmensbezogene Kriterien

Innovation ist sinnvoll X 1

Strukturen/ Prozesse erlauben
Umsetzung

Ressourcen allgemein
vorhanden

Infrastruktur vorhanden
(Lieferanten, Standorte,
Dienstleistungen, Maschinen,
IT-Systeme)

Verfugbarkeit von
Rohstoffen/ Material

Strukturelle Kriterien

Mitarbeiter haben
Qualifikation, Erfahrung &
Kompetenz zur Umsetzung /
Aufbau auf Kernkompetenzen

Motivation fir Umsetzung
vorhanden

Beanspruchung/ Belastung
der Mitarbeiter

Kriterien

Arbeitssicherheit X 1

Mitarbeiter erwerben durch
Idee neue Kompetenzen X X X 3
(Lerneffekte)

Arbeitswissenschaftliche

Tabelle 10: Quellen der Kriterien der Klasse Kriteriensammlung
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Udell und Baker
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Baker und Albaum

Pleschak und Sabisch

Birgel et al.

Kleinschmidt et al.

Haller

Hauschildt 1997

zitiert nach Wahren

(Angaben von Wahren)

Stern und Jagberg

Voigt

Disselkamp

Lang-Koetz

Herrmann und Huber

DIN CEN/TS 16555-6

Vahs und Brem

Fueglistaller et al.

SUMME:

Technische Kriterien

Technologische Attraktivitat

x |Miecznik

Technisch machbar

x

x

x

x

x

x

(2]

Technische Bewertung

Technologie/
Technologiekompetenz
vorhanden

Erwarteter Entwicklungs-
aufwand

Technische Risiken

Technologischer Vorsprung

Technologietrend verfolgt

= N

Wachstumspotenzial der
Technologie vorhanden

Produkt Kriterien

(Produkt-) Qualitét

Funktionsumfang

Leistungsfahigkeit

Flexibilitat

Zuverlassigkeit

Lol Ll Ll K2 AS N N

Integrationsfahigkeit in
vorhandenes Produkt-/
Innovationsprogramm

Effekte auf Umsétze
bestehender Produkte

Innovation auch in anderen
Produkten, Alternativmarkten,
Prozessen des Unternehmens
umsetzbar (“diversification
strategy")

Absatzwirtschaftliche Kriterien

Bereits vorhandene
Marktposition

Marktinformationen
vorhanden

Definiertes Marktsegement

Markteintrittsbarrieren

Marktnachfrage vorhanden

Marktwachstum

®|ul|k ||

Marktpotenzial/
Marktvolumen (-gréRe)

Entwicklung Marktanteil

S

Preisentwicklung

Markt ist wirtschaftlich/
emotional/ politisch bereit

-

Erfolgswahr-scheinlichkeit/
Sicherheit der Zielerreichung

Marktpartner

Marketingkompetenz

Marktpotenzial liberwiegend
im Inland oder Ausland

B G )




o

o

=
=]

|12,

13.

14.

15.

=
o

-
~

18.
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Kesselring

O'Maera

Udell und Baker

Brentani

Baker und Albaum

Pleschak und Sabisch

Birgel et al.

Kleinschmidt et al.

Haller

Hauschildt 1997

zitiert nach Wahren

(Angaben von Wahren)

Stern und Jagberg

Voigt

Disselkamp

Lang-Koetz

Miecznik

Herrmann und Huber

DIN CEN/TS 16555-6

Vahs und Brem

Fueglistaller et al.

SUMME:

Kundenbezogene Kriterien

Kundenakzeptanz/

Kundennutzen (Nutzenvorteil/
Preisvorteil/ Probleme besser
erkannt und gelst als bisher)

x

x

x

x

Einzigartigkeit des Produktes

Bedirfniserfllung/
Mehrwert/ Kunde hat ein
Bediirfnis danach

Wahrnehmbarkeit des
Produktes

Grad der Schwierigkeit den
Benefit zu kommunizieren

Wirtschaftliche Vorteile bei
der Verwendung
(Wirkungsgrad, geringere
Wartung, héhere
Lebensdauer)

Bestehende Kundengruppen
addressierbar (kénnen dann
die aktuellen Distributions-,
Verkaufs- und
Marktforschung fiir den
Launch verwendet werden?)

Kundenspezifikation

Neue Kundengruppen
erschlieBbar

Nachfragestabilitat

Zahlungsbereitschaft

Abhéngigkeit von anderen
Produkten

I N S

Kundenverhalten durch
Innovation verandert/ "Degree
of learning for proper usage"

Konkurrenzbezogene Kriterien

Wahrgenommener
Wettbewerbsvorteil

(Zeit, Kosten, Qualitat)/
Alleinstellungs-merkmal (fir
Kunden wahrnehmbar)/
Produktiiberlegen-heit

11

Differenzie-rungspotential
zum Wettbewerb

Anzahl der Wetthewerber /
Wettbewerbssituation/ -
intensitét

Level an potenziellen neuen
Wetthewerber

Verhalten der Wettbewerber
(Preiskampf etc.)

Attraktivitat der Nachahmung
des Produktes fur
Konkurrenz

Idee schnell kopierbar durch
Wettbewerb
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Quelle
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O'Maera

Udell und Baker

Brentani

Baker und Albaum

Birgel et al.

Kleinschmidt et al.

Haller

Hauschildt 1997

zitiert nach Wahren

(Angaben von Wahren)
Stern und Jagberg

Voigt

Disselkamp

Lang-Koetz

Miecznik

Fueglistaller et al.

SUMME:

Wirtschaftliche Kriterien

Gewinn-/ Wertpotential

x |Pleschak und Sabisch

x [Herrmann und Huber

« |Vahs und Brem

wirtschaftlich machbar

x

x

x [x |DIN CEN/TS 16555-6

relativer Verkaufspreis im
Vergleich zum Wettbewerb

x

x

Economies of Scale

Umsatz-volumen

Umsétze hoher als Kosten

kurzfritsige Profitabilitét

langfristige Profitabilitat

Kosten fiir Werbung fir
Produkt

Distributionskosten

Kosten fiir After Sale Service

Investitionen/ Kapitaleinsatz

Amortisationszeit

X |X |IX X

ROI

Cash Flow

X |IX | X |[X

Rentabilitat
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Rechtliche Beschrankungen/
gesetzliche Rahmenbe-
dingungen

Patentsituation/ Idee ist
patentierbar

Idee an Unternehmen
lizenzierbar

Zeitliche Kriterier| Juristische Kriterien

Lénge Produktlebens-zyklus /
Produktlebens-dauer
(Stabilitat der
Marktbedtrfnisse und
Praferenzen)

Time to market

Sonstige Kriterien

okonomische Ziele

Umwelteinfluss
(Verschmutzungspoten-tial)/
Okologische Ziele

Politik positiv gesonnen/
stehen politische
Veranderungen bevor

Sicherheitsbeschrénkun-gen

soziale Auswirkungen

Innovation verstoRt gegen
Menschenwiirde/ denunziert
Personen oder Gruppen
(gesellschaft-liche Bedenken)

Neuheitsgrad (fraglich fir
wen genau)

Innovationsgrad

Risiken akzeptabel

SUMME:

12

31

11

11

26
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Filterkriterien
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Quelle

Jahr

1980 |VvDI 2220

2006 |Beyer und Seidel

2007 [Day

2015 [Vahs und Brem

Seite

Fragen formuliert oder einzelne Begriffe
als Kriterien aufgestellt

w (390
m (115

w [169-177 |2014 [GroRklaus

w (332

Hauptk riteriengruppen/ Oberbegriffe
vorhanden

nein

—
D

—
QD

SUMME:

Filter 1/ Grobbewertung/ K.O.-Kriterien

Unternehmensbezogene
Kriterien

Strategic Fit

Einklang mit Unternehmensimage

Strukturelle Kriterien

Kompatibel mit Kompetenzen und Féhigkeiten

Beschaffung

Ressourcen allgemein vorhanden

Verfiigbarkeit von Rohstoffen/ Material

RIN|R RN N

Mitarbeiter haben Qualifikation & Kompetenz
zur Umsetzung / Aufbau auf
Kernkompetenzen (Entwicklung, Produktion,
\ertrieb)

Technische Kriterien

Technisch machbar

Technologische Attraktivitat

Technologischer Vorsprung

Technologische Trends

Technologiekompetenz vorhanden

Allgemeine Trends

Produkt-Kriterien

Qualitat

Absatzwirtschaftliche
Kriterien

MarktgrofRe/ -volumen

Marktentwicklung

Kundenbezogene Kriterien

Bedirfnis nach dem Produkt

Kundenakzeptanz/ -zufriedenheit

Kunden Mehrwert/ wahrgenommenes
Alleinstellungsmerkmal

[ I P P N N R T T T R R ()

Konkurrenzbezogene Kriterien

Anzahl der Wettbewerber /
Wettbewerbssituation/ -intensitét

Differenzierung méglich

Idee schnell kopierbar durch Wettbewerb

Vorsprung der Konkurrenz

Wirtschaftliche Kriterien

Gewinn-/ Wertpotential

Investitionen

Deckungshbeitragsvolumen

saisonale Einfliisse

XX X | X X [X

relativer Verkaufspreis im Vergleich zum
Wettbewerb

x

Kapitalbeschaffung

Eigenkapitaldecke

Stlickdeckungsbeitrag

Wachstumsfinanzierung

X IX | X | X

Juristische Kriterien

Patentsituation/ Idee ist patentierbar/
Sicherung von Schutzrechten

x

Sonstige Kriterien

Einfiihrungs-/ Umstellungsschwierigkeiten

NS I R I I R
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Beyer und Seidel

Day

GroRklaus

Vahs und Brem

SUMME:

Filter 2/ Qualitative Feinbewertung

Unternehmensbezogene
Kriterien

Starken des Unternehmens

x

Strukturelle Kriterien

Ressourcen allgemein vorhanden/ und
Uberlegen

=

Rohstoffe

Lieferanten

\etriebspersonal

Vertriehswege

Technische Kriterien

Abmessungen

Genauigkeit

Automatisierung

Produkt-Kriterien

Stlickzahl

XXX X X [X X [X

Absatzwirtschaftliche
Kriterien

Versténdnis des Marktes vorhanden

Preis

x

Kundenbezogene Kriterien

Nachfrage

x

Konkurrenzbezogene Kriterien

Konkurrenz

Wettbewerbsvorteil/ Produktvorteil

Kann Wettbewerbsvorteil aufrecht erhalten
werden

L T e N N N e e e N R R R

Substitution/ Entwicklungsaktivitaten
Konkurrenz/ Reaktion der Konkurrenz auf das
entwickelte Produkt

N

Wirtschaftliche Kriterien

Erfolgspotenzial der Idee

Return

Entwicklungsinvestitionen

Produktionsinvestitionen

Juristische Kriterien

Sicherheit

Patente

Gesetze

XX X | X X

Sonstige Kriterien

Management geeignet

Risiko

Rloklr|r|k ||k |-
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Quelle

VDI 2220

Day

GroRklaus

Vahs und Brem

SUMME:

Unternehmensbezogene
Kriterien

Idee passt zur Marke

x (Beyer und Seidel

Strategiekonformitét

Strukturelle Kriterien

Entwicklungs Know-How

x

Material

N

Personal fur Entwicklung, Beschaffung,
Produktion und Vertrieb (Ressourcenbedarf
deckbar)

w

Transport

Grundstiicke, Gebdude, Anlagen, Maschinen

x

Lagerung

x

Technische Kriterien

technisch machbar

Testeinrichtungen

Neue Verfahren, Prinzipien, Werkstoffe etc.

Verfahren

Produkt-Kriterien

Herstelldauer

Wartung

Werbung

Produktspektrum

Funktionserfillung

Baukasten mdglich

Absatzwirtschaftliche
Kriterien

Konjunktur

XXX XXX [X X |[X[X

Marktvolumen

Marktakzeptanz

Markt-Fit

Kundenbezogene Kriterien

Filter 3/ Qualitativ-quantitative Bewertung

Nutzen

Kaufkraft

x

Zahlungsbereitschaft des Kunden

geografischer Bereich

Demographische Struktur

Mode

Bildung

X X X X

Idee einfach kommunizierbar

Wirtschaftliche Kriterien

voraussichtlicher Umsatz gréRer Kosten?

Investment in Entwicklung, Beschaffung,
Produktion, Vertrieb

Juristische Kriterien

Schutzméglichkeiten

Lizenzen

Normen

x

Zeitliche Kriterien

Time to market

Zeitplan

Lebensdauer des Produktes

Sonstige Kriterien

Militdrische Entwicklung

Neuheit

Import/Export

Politik

XX X | X |X

Support von Top Management

Risiken akzeptabel

Umweltbelastung

N R I I I I R R I T L o I e I P I o [ o I [l I I [ P P I I o e o o N N [N e T

SUMME:

54

13

14

35

Tabelle 11: Quellen der Kriterien der Klasse Filterkriterien
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Frager_l fo_rmullert oder einzelne Begriffe slel 8 |els
als Kriterien aufgestellt
H kriteriengr n rbegriffi . ] j |
auptkriteriengruppen/ Oberbegriffe nein | ja | ja Ja_/ ialja| SuMMVE
vorhanden nein
Intuition X 1
Zuverléssigkeit der Ergebnisse (Glite der .
Schétzwerte) 1
h . .
Un_t err_1e TEEETE Strategiekonformitét X | x| x X
Kriterien 3
Technische Kriterien techn!sche M:%c_hbarkelt X X 2
technisches Risiko X X 2
Kundenbezogene Kriterien Einzigartiger Kundennutzen X| x | X 4
Marktpotenzial X 2
Absatzwirtschaftliche MarktgroRe/ -volumen x| x |X 3
Kriterien Eintrittsharrieren X | x 2
Gesetzliches Umfeld X 1
Marktwachstum (momentan und zukiinftig) X | x| x [x 4
Zeitliche Kriterien Gelegeneheitsfenster X 1
Wettbewerbsvorteil/Produktvorteil X | X 2
Konkurrenzbezogene Entwicklungsaktivitdten Konkurrenz/
Kriterien Antwort der Konkurrenz auf das entwickelte X
Produkt 1
Strukturelle Kriterien Ressourcen vorhanden/ und iberlegen X 1
. i Technisches Know-How vorhanden (fur
Technische Kriterien . x| x [x
Entwicklung) 3
. . Verstarkung der vorhandenen Kompetenzen/
Ar haft-lich
!Jelt_SWIssensc aft-liche Lerneffekte/ Know-How Aufbau fiir spatere X | x| x X
Kriterien
Chancen 4
Sonstige Kriterien Existenzgefahrdung im Falle eines Scheiterns X 1
Ab_sat_zwwtschaftllche Markt bekannt "
Kriterien 1
Wettbewerbssituation/ - intensitét x| X 3
Konkurrenzbezogene - - -
Kriterien Differenzierungsvorteil 1
Klare Abgrenzung zum Konkurrenzprodukt X 1
Produkt in Einklang mit dem X
Unternehmensbezogene Unternehmensimage 1
Kriterien Synergieeffekte (Mdgliche Folgeprojekte/
. x| x [|x
Zukunftspotenzial) 3
Produkt-Kriterien Einfluss auf andere Produkte unseres X
Unternehmens 1
Sonstige Kriterien Umstellungsaufwand x| x 2




Quelle

Hart et al.

Carbonell-Foulquié et al|™

Kerka et al.

Hauschildt und Salomo |

Ahsen

SUMME:

Produkt-Kriterien

funktionale Kriterien

x |Drachsler

Performance

Qualitét

X |IX

X |IX

Sonstige Kriterien

Neuheitsgrad

x

x

Juristische Kriterien

Schutzrechte

Strukturelle Kriterien

Bendtigte Produktionsmittel

Sonstige Kriterien

Nachhaltigkeit

PP WINININ |-

Kundenbezogene Kriterien

Kundenakzeptanz/ -zufriedenheit mit finalem

Produkt

emotionale Kriterien

Zeitliche Kriterien

Time To Market

Kundenbezogene Kriterien

Kostenvorteil Kunde

RN N

Absatzwirtschaftliche
Kriterien

Marketing Chance

=

Strukturelle Kriterien

Lieferantensituation

Sonstige Kriterien

Politische Hirden

Strukturelle Kriterien

Lieferanten vorhanden

Notwendiges Personal vorhanden

Wirtschaftliche Kriterien

spéte
Phasen

Marktanteil

Engpésse in Produktion méglich

aktuelles Preisniveau im Zielmarkt

okonomische Kriterien

Gesamt Projektkosten

Erwartete Marge

Absatzvolumen

Deckungsbeitrag

Gewinn

x

ROI

Interner Zinsful

Break-Even-time

N NN

Investitionen Uber die Zeit/
Entwicklungskosten

Tabelle 22: Quellen der Kriterien der Klasse Prozesskriterien

SUMME:

14

15

26

18

16 3




B.2 Bewertungskriterien nach Haufigkeit der Nennung

In die im Folgenden dargestellten Tabellen sind ausschlief3lich die Kriterien enthalten, die ein grin hin-
terlegtes Feld in der Spalte Summe der Tabellen des Anhangs B.1 Auflistung der in der Literatur emp-
fohlenen Kriterien aufweisen konnten. In den hier aufgefiihrten Tabellen entspricht die in Anhang B.1
als Summe bezeichnete Spalte der Haufigkeit der Nennung. Die Kriterien sind absteigend der Anzahl
der Nennungen sortiert. Die Spalte Auspragung in der Literatur wurde exakt aus den Tabellen des An-
hangs B.1 Glbernommen. Die Spalte Kriterium stellt die Abstraktion der Spalte Auspragung in der Lite-
ratur dar, um eine Vergleichbarkeit zwischen den Tabellen Kriteriensammlung, Filterkriterien und Pro-
zesskriterien zu ermdglichen. Die Abstraktion erlaubt eine Aussage daruber, welche Kriterien in der
Literatur am héaufigsten tber alle drei Klassen von Empfehlungen hinweg genannt werden. Eine aus-

fuhrliche Analyse ist in dem Kapitel 2.6.1 zu finden.



Kriterium

Auspragung in der Literatur

Haufigkeit
der Nen-
nung

1. Marktpotenzial Marktpotenzial/ Marktvolumen (-grof3e) 11
Wahrgenommener Wettbewerbsvorteil
. Zeit, Kosten, Qualitat)/ Alleinstellungs-
2. Wettbewerbsvorteli Enerkmal (far K?Jnden \)Nahrnehmbar)g/] Pro- 10
duktiberlegenheit
3. Martkwachstum Marktwachstum 8
4, Strategie Fit Strategic fit (Vision/Mission) 7
Kundenakzeptanz/ Kundennutzen (Nutzen-
5. Kundennutzen vorteil/ Preisvorteil/ Probleme besser er- 7
kannt und geldst als bisher)
Mitarbeiterqualifika- | Mitarbeiter haben Qualifikation, Erfahrung
6. tion & Kompetenz zur Umsetzung / Aufbau auf 6
vorhanden Kernkompetenzen
7. Technisch machbar | Technisch machbar 6
8 Wettbewerbsinten- Anzahl der Wettbewerber / Wettbewerbssi- 6
' sitat tuation/ -intensitat
9 Eintrittsbarrieren Rechtliche Bgschrankungen/ gesetzliche 6
Rahmenbe-dingungen
Lénge Produktlebenszyklus / Produktle-
10. bensdauer (Stabilitat der Marktbeduirfnisse 6
und Préaferenzen)
Umwelteinfluss (Verschmutzungspoten-
11. N : . 6
zial)/ 6kologische Ziele
Synergieeffekte Synergieeffekte mdglich (bestehende/ ge-
12. 5
vorhanden plante Produkte)
13. Marktnachfrage vorhanden 5
14, Patentsituation Patentsituation/ Idee ist patentierbar 5
15. Strukturen/ Prozesse erlauben Umsetzung 4
Ressourcen allge-
16. mein Ressourcen allgemein vorhanden 4
vorhanden
Technologie/ Technologiekompetenz
17. 4
vorhanden
Innovation auch in anderen Produkten, Al-
18. ternativmarkten, Prozessen des Unterneh- 4
mens umsetzbar ("diversification strategy")
19. Marktanteil Entwicklung Marktanteil 4
Bedurfniserfullung/ Mehrwert/ Kunde hat
20. : o 4
ein Bedurfnis danach
21. Gewinn-/ Wertpotenzial 4
22. Time to Market Time to Market 4
23 Mitarbeiter erwerben durch Idee neue 3
' Kompetenzen (Lerneffekte)
24, Funktionsumfang 3
o5 Erfolgswahrscheinlichkeit/ Sicherheit der 3
' Zielerreichung
Wirtschaftliche Vorteile bei der Verwen-
26. dung (Wirkungsgrad, geringere Wartung, 3
hohere Lebensdauer)
27. wirtschaftlich machbar 3
28. langfristige Profitabilitat 3

Tabelle 33: Kriterien nach Haufigkeit der Nennung — Kriteriensammlung




Filter

Kriterium

Auspragung in der Literatur

Haufigkeit der

Nennung

Feinfilter Entwicklungskosten | Entwicklungsinvestitionen 3
Personal fur Entwicklung, Beschaffung,
Detailfilter Produktion und Vertrieb (Ressourcen- 3
bedarf deckbar)
Grobfilter | Technisch machbar | Technisch machbar 3
Grobfilter | Wettbewerbsvorteil Kun_den Mehrwert/ wahrgenommenes 3
Alleinstellungsmerkmal
Grobfilter | Strategie Fit Strategic Fit 2
Grobfilter Einklang mit Unternehmensimage 2
Ressourcen allge-
Grobfilter | mein Ressourcen allgemein vorhanden 2
vorhanden
Mitarbeiterqualifika- Mitarbeiter haben Qualifikation & Kom-
Grobfilter | tion petenz zur Umsetzung / Aufbau auf 5
vorhanden Kernkompete_nzen (Entwicklung, Pro-
duktion, Vertrieb)
Grobfilter | Patentsituation Pgtentsituation/ Idee ist patentierbar/ 5
Sicherung von Schutzrechten
Detailfilter | Kundennutzen Nutzen 2
Substitution/ Entwicklungsaktivitaten
Feinfilter Konkurrenz/ Reaktion der Konkurrenz 2
auf das entwickelte Produkt

Tabelle 44: Kriterien nach Haufigkeit der Nennung — Filterkriterien

Prozess-

phase

Kriterium

Auspragung in der Literatur

Haufigkeit
der
Nennung

frih Marktpotenzial Marktpotenzial 5

frih Kundennutzen Einzigartiger Kundennutzen 4

frih Martkwachstum Marktwachstum (momentan und zukinftig) 4
Mitarbeiterqualifika- | Verstarkung der vorhandenen Kompeten-

frih tion zen/ Lerneffekte/ Know-How Aufbau fir 4
vorhanden spatere Chancen

frih Strategie Fit Strategiekonformitéat 3

fri Technisches Know-How vorhanden (fur

rih ; 3

Entwicklung)
mittel \S/}/tgitbewerbsmten- Wettbewerbssituation/ -intensitéat 3
. Synergieeffekte Synergieeffekte (Mogliche Folgeprojekte/

mittel : 3
vorhanden Zukunftspotenzial)

spit Entwicklungskosten anestitionen Uber die Zeit/ Entwicklungs- 3

osten

frih Technisch machbar | technische Machbarkeit 2

frih Wettbewerbsvorteil Wettbewerbsvorteil/ Produktvorteil 2

spit Kundenakzeptanz/ -zufriedenheit mit fina- 5

lem Produkt

frih technisches Risiko 2

frih Eintrittsbarrieren Eintrittsbarrieren 2

mittel Umstellungsaufwand 2

mittel Performance 2

mittel Qualitat 2




mittel Neuheitsgrad 2
mittel Patentsituation Schutzrechte 3
spat Time to Market Time to Market 2
spat Marktanteil Marktanteil 2
spat Absatzvolumen 2
spat ROI 2

Tabelle 55: Kriterien nach Haufigkeit der Nennung — Prozesskriterien

Im Folgenden sind die Kriterien, die in den Klassen der Empfehlungen tibereingestimmt haben nach der
Haufigkeit der Nennung sortiert gelistet.

In welcher Klasse von Empfehlungen Kriterium Hﬁgggﬁﬁgﬁﬁr
Kriteriensammlung; Prozesskriterien Marktpotenzial 16
in allen Wettbewerbsvorteil 15
in allen Kundennutzen 13
Kriteriensammlung; Prozesskriterien Marktwachstum 12
in allen Strategie Fit 12
in allen rI\:Iéi":]a(;(l;)ﬁiterqualifikation vor- 12
in allen Technisch machbar 11
in allen Patentsituation 10
Kriteriensammlung; Prozesskriterien Wettbewerbsintensitat 9
Kriteriensammlung; Prozesskriterien Synergieeffekte 8
Kriteriensammlung; Prozesskriterien Eintrittsbarrieren 8
Kriteriensammlung; Prozesskriterien Time to Market 6
Kriteriensammlung; Prozesskriterien Marktanteil 6
Kriteriensammlung; Filterkriterien ;?gs :r?:(jari(r:]e\? orhanden 6
Filterkriterien; Prozesskriterien Entwicklungskosten 6

Tabelle 66: Ubersicht der Nennungen uber die Klassen der Empfehlungen hinweg

In allen Klassen vorhandene Kriterien nach Haufigkeit der Nennung sortiert:

Rang Kriterium

Wettbewerbsvorteil

Kundennutzen
Strategie Fit

Mitarbeiterqualifika-
tion vorhanden

Technisch machbar
6. Patentsituation

al > (W=

Tabelle 77: Kriterien, die in allen Klassen der Empfehlungen vertreten sind



In den Klassen Kriteriensammlung und Prozesskriterien vorhandene Kriterien, nach Haufigkeit der Nen-
nung sortiert:

Rang Kriterium

Marktpotenzial
Marktwachstum
Wettbewerbsintensi-
tat

Synergieeffekte
Eintrittsbarrieren
Time to Market

7. Marktanteil

QO A| W NE

Tabelle 88: Kriterien, die in zwei Klassen der Empfehlungen auftreten

Die Klasse Filterkriterien und Kriteriensammlung hatte das Kriterium Ressourcen allgemein vorhanden
gemeinsam, sowie Filterkriterien und Prozesskriterien das Kriterium Entwicklungskosten.



Anhang C Experteninterviews

C.1 Leitfaden der Experteninterviews

BOSCH

Stuttgart
10.04.2017
Interviewleitfaden
Experteninterview zum Thema Ideenbewertung im Innovationsprozess

Allgemeine Hinweise:

Vielen Dank, dass Sie mich bei der Erstellung meiner Abschlussarbeit unterstiitzen und sich die Zeit far
ein Interview nehmen. (kurze persénliche Vorstellung)

Ich schreibe derzeit an meiner Bachelorthesis mit dem Titel:

ldentifikation und Evaluation von Bewertungskriterien zur optimalen Auswahl von Ideen wahrend des In-
novationsprozesses*.

Dazu mochte ich herausfinden, welche Kriterien im Bereich der Bewertung von Produktinnovationen in der
jeweiligen Phase des Innovationsprozesses aktuell bei Bosch verwendet werden. Des Weiteren ist es von
Interesse, wie diese Kriterien gefunden werden, welche Anzahl pro Phase eine Rolle spielt, welche Bewer-
tungsskala und Gewichtung der Kriterien angewandt wird und welchen Einfluss die Innovationskultur/Feh-
lerkultur auf die Bewertung hat.

Ziel dieses Interviews ist es zu ergriinden, welche Wiinsche existieren, um die Auswahl und Anwendung
der Bewertungskriterien zu vereinfachen. Hierzu fiihre ich einige Experteninterviews durch und mochte Sie
bitten, Ihre Erfahrungen und lhr Wissen mit mir zu teilen.

Neben der Auswertung der Expertengesprache wird eine Ableitung von Kriterien aus der bestehenden
Literatur Bestandteil der Arbeit sein. Ziel der Arbeit ist es, ein allgemeingiiltiges Kriterienset zu erstellen,
welches pro Phase im Innovationsprozess eine Auswahl geeigneter Kriterien bereitstellt.

Das Interview wird ca. 60-90 Minuten in Anspruch nehmen. Zum Zweck der Auswertung dieses Gesprachs

werde ich im Anschluss ein Gedichtnisprotokoll aus den Mitschrieben erstellen. Falls Sie mochten, lasse
ich Ihnen gerne ein Exemplar meiner Ausarbeitung zukommen, sobald diese fertiggestellt ist.

Experteninterview Leitfragen:

Bewertungs- Bei wie vielen "Bewertungen” waren Sie bereits dabei?
erfahrung 0-10

11-20

20-50

In Bezug auf den Innovationsprozess: in welcher Phase des Prozesses wurden die Ideen (bei
deren Bewertung Sie dabei waren) bewertet?

Wann werden die Ideen bewertet bzw. eine Vorauswahl getroffen? (1 Woche nach Generierung,
langer?)

Kommen die Ideen fir neue Produkte meist aus den firmeneigenen Reihen, oder werden Kun-
den ebenfalls in die Ideengewinnung (oder auch Bewertung) integriert?

Wie viele Ideen sollen am Ende jeder Phase der Bewertung zur Entscheidung zur Verfiigung
stehen? (Top3, Top10,...)

Wer entscheidet schlussendlich tber die Auswahl der Idee nachdem die Top X bestimmt wur-
den? Wie setzt sich das Entscheidungsgremium zusammen?

Werden Ideen, die als Top X ausgewahit wurden, fiir die sich allerdings nicht entschieden wurde,
spater nochmal betrachtet oder gespeichert? (Ideenspeicher?, in welchem Abstand werden
Ideen nochmal betrachtet?)

Bewertungs- Haben Sie selbst bereits einen Bewertungsworkshop vorbereitet und geleitet?
workshop Falls ja: wenn Sie einen Bewertungsworkshop planen, ist Ihnen bewusst, was Sie vermei-
geleitet den/verhindern sollten um das Ergebnis der Gruppe nicht zu beeinflussen? (Kommentieren der

Ideen=Schlechtreden vermeiden; Skala: keine Mitte zulassen; Auswahl des Personenkreises
der an Bewertung teilnimmt usw.)
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BOSCH

Von Bearbeiter Telefon Stuttgart

C/HMO Katja Flosdorff +49(711)811-13591 10.04.2017

Was halten Sie davon, Teilnehmer einer Bewertung vor der Bewertung dafiir zu sensibilisieren,
was wihrend des Prozesses fiir Effekte beeinflussen (Gruppendynamik, Beeinflussbarkeit der
Anderen durch einen der seine Meinung Kund tut...)? Bsp.: Mittagspausenentscheidung Kan-
tine/Milaneo?

Bewertungs- Werden verschiedene Methoden zur Bewertung ergénzend zueinander eingesetzt? (bspw. zu-
prozess erst die Delphi-Methode (Experten), oder 6-Denkhiite fiir Meinungsaustausch und versch. An-
sichten als weitere Information wahlen und anschlieBend eine Punktebewertung durchfiihren)
Im Laufe des Bewertungsprozesses, findet eine Art "Trichterbewertung" statt (Filter von Grob zu
Fein) pro Phase im Innovationsprozess?

Falls ja, welche Bewertungsmethoden werden dazu angewendet? (Fiir Grob --> Feinauswahl)

Wenn bei der Bewertung Unsicherheiten auftauchen ("Hm...soll ich lieber mit 8 oder 13 bewer-
ten?) wird dies durch "Tendenzen" markiert? (8 mit Tendenz nach oben)

Was halten Sie von Tendenzmarkierungen?

Macht es fur Sie Sinn, eine Risikomatrix parallel zur Rangfolgenerstellung anzufertigen und zu
betrachten?

Werden Bemerkungen/Hinweise, die nicht zu den ausgewahliten Kriterien passen bei der jewei-
ligen Alternative vermerkt? (Hinweis: XY?)

Werden Bewertungsergebnisse kritisch hinterfragt? (z.B. Robustheit der Gewichtung bspw.
durch Sensitivitatsanalyse gepriift?)

In spaterer Phase des Innovationsprozesses ist es wichtig, detaillierte Informationen zur jewei-
ligen Idee zu sammeln. Werden die verschiedenen Ideen aufgeteilt, fiir die Recherche? Oder
werden alle Ideen von einer Person vervollstandigt?

Hat dies Einfluss auf spatere Bewertung dieser Person/en, da sie sich mit den Ideen besser

auskennen?
Bewertungs- Wie stehen Sie zu der Aussage: "Im Grunde genommen ist jede Bewertung kriterienbasiert und
kriterien vergleichend, so dass am Ende zumindest ersichtlich wird welche Alternative Besser/Schlechter
ist."

Am Prozess entlang hangeln:

An welchen Stellen des Innovationsprozesses/Produktentwicklung treten fiir Sie Bewertungen
auf? Sehen Sie den Prozess so, wie er hier dargestellt ist?

Empfinden Sie es als schwierig, Kriterien zur Bewertung auszuwahlen?

Werden die Bewertungskriterien im Team zusammengestellt? Falls ja, wie lauft solch eine Aus-
wahl ab? Oder sind die Kriterien vor der Bewertung bereits definiert (falls ja, von wem)?

Ist es Ublich, nach Bestimmung der Kriterien, einen Konsens zum Verstandnis der Kriterien zu
schaffen? (bspw.:"Was versteht man unter "Potenzial"?")

Wird die Beste/Schlechteste Auspragung eines Kriteriums als Anhaltspunkt vorher definiert?
Kennen Sie die Bewertungskriterien des BES und werden diese in den Bewertungen eingesetzt
bzw. orientieren Sie sich daran?

Bitte definieren/clustern Sie die Oberkriteriengruppen die hauptsachlich zur Bewertung verwen-
det werden (wirtschaftliche Kriterien, technische Kriterien, Unternehmens-Fit...) und ordnen Sie
den Phasen zu.

Detailfragen zu Kriterien:

Gibt es ein Kriterium das fur Sie am Wichtigsten ist, mit dem Sie jeder Idee am Anfang der
Bewertung das Go/No Go ermdglichen?

Wenn Sie den Prozess betrachten, fallen lhnen Kriterien ein, die absolut wichtig sind in der
jeweiligen Phase?

Wird der Strategische Fit als Kriterium verwendet? Falls ja, als KO-Kriterium am Anfang der
Bewertung eingesetzt (Kerka et al.), oder eher gegen Ende in der Feinbewertung (G.S.Day)?
Halten Sie ihn fiir essentiell? Wenn ja, warum?

Ab welcher Phase im Innovationsprozess sollten Break-Even, ROI, Umsatz, Gewinn usw. eine
Rolle spielen?

Werden Chancen/Risiken als Kriterien eingesetzt?

Sind Ihnen Uberschneidungen bzw. eine Beeinflussung der Bewertungskriterien untereinander

bewusst/bekannt? (z.B. Funktion kann verbessert werden, dadurch steigen aber auch die Kos-
ten usw.)
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BOSCH

Von Bearbeiter Telefon Stuttgart

C/HMO Katja Flosdorff +49(711)811-13591 10.04.2017

Wie ist man mit diesen Uberschneidungen in den Bewertungsprozessen, die Sie miterlebt ha-
ben, umgegangen?

Anzahl Krite- Welche Anzahl an Kriterien erachten Sie pro Prozessabschnitt als sinnvoll? Oder soll immer
rien dieselbe Anzahl verwendet werden?
Skala Mit Hilfe welcher Skala wird haufig bewertet? (Schulnoten, +++---, Fibonacci, Ampelkarten etc.)

Gibt es einen Grund fiir die Wahl dieser Skala?

Weist die jeweils gewahlte Skala einen Mittelwert auf (ist eine Mitte auswahlbar)?

Was halten Sie von einer Bewertungsuhr? (keine Mitte, verdecktes Abgeben der Meinung)
Gewichtung In der Literatur gibt es unterschiedlichste Meinungen iiber die Gewichtung von Kriterien, wenden
Sie Gewichtungen immer an? Wann ja, wann nein?

Wie werden Gewichtungen der Kriterien bestimmt (bestimmtes Verfahren, Bauchgefiihl,...)?
Kultur Definieren Sie, was "Innovationskultur" fiir Sie bedeutet.

Beschreiben Sie die Innovationskultur bei Bosch.

Beeinflusst diese Sie in der Bewertung von Innovationsideen?

Erlaubt bzw. promotet die Innovationskultur bei Bosch "Fehler"?

Wie sieht die Risikokultur Boschs aus?

Wiinsche an Haben Sie eine Vorstellung davon, was lhnen bei der Auswahl der Kriterien zur Bewertung hel-
ein Kriterien- fen konnte? Bzw. haben Sie Ideen fiir einen sinnvollen Aufbau des Kriteriensets?

set?

Offene Aus- Wir sind mit dem Interview hier am Ende. Erst einmal vielen Dank fiir Ihre interessanten Antwor-
stiegsfrage ten. Mochten Sie ansonsten noch etwas zu diesem Thema erzahlen, das lhnen wichtig ist und

bisher noch nicht angesprochen wurde?
Falls noch Inhalte hinzugefiigt werden: Vielen Dank.

Vielen Dank noch einmal! Ich denke, ich werde interessante Erkenntnisse aus lhren Antworten ziehen kénnen.

Falls noch Fragen offen sein sollten, darf ich Sie telefonisch noch einmal kontaktieren?
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C.2 Gedachtnisprotokolle der Experteninterviews

Die Gedachtnisprotokolle der sechs Experteninterviews sowie der Gruppendiskussion wurden in dieser
Version der Bachelorthesis entfernt.



C.3 Qualitative Inhaltsanalyse der Experteninterviews

Die qualitative Inhaltsanalyse der sechs Experteninterviews sowie der Gruppendiskussion wurden in
dieser Version der Bachelorthesis entfernt.



Bewertungskriterienset

Anhang D

(pam UB)4130 IR 1aNaU UId YNpold-Jabuebion wnz zyesuabso) wi uuam ‘uuep Jnu uabuniassaqianlNpold 1eg)
("218 ‘aJBUBSUOIIEYIUNWIWIOY ‘-SUOIINGLIISIA) IRl W UIBP|OYaXRIS USP NZ [eUe S)I8Iaq UaJalisIXT -
CUNX}IBA D{IBIN WBsaIP Ul 91NP0Id S1131aq UspInAA -

1 Buniyeys3

UBPUBYIOA IR

,,¢USQI3 UBJJ0 1JUNXNZ SIp JNJ USdUBYD JWEp ‘UspJaw uelab anay ssn Sepn,,
uajsoysieunlioddo =

|e1zusyodsBunpiyesen

SOD}eLIILIES3D) Sop |eIZUBI0dsWINISYIR M =

WinisyoeMpBLIBI

¢Bnusb Yooy uspunyy ssp 1eiNe AP 15| -
auspue ue uabunpuigsBesluaA “[1A8 8 1q16 1apo ‘usyney yoejuls 1dneysgn se apuNY| Jsp UUEY -
1Ua1Yde118q NZ 13GEP 'S|I81UBIMIRIA S8 [e1ZUB10dSWNISYIRAN =

¢ulsput

uetep uyt

|e1zusiode N

a9 0B 1IN -1S] 1D BUNZIRYDSAY B]1aNIY =

39001BIN

IEEIIN]
ayo1jyeyas
-HmzIesqy

Bunuyapsny aya1jwney -
puemynedz -

| UBUOINISAAU] -
gz

uabejuy pun us

OSBAl anau

Bunsseduesuoinpold puemny

e 1eq|[31513H 1ap OXISKY :S|[ejueq3
AT FTLENE

£3youeIg aIp Ny na -

¢PHBWIAIZ USP Ny NN -
£UBLIY3UIBIUN SBp Ny NN -

peJBsuaynausaibojouyds 1

apuamIan B131azyd18|6 ualIally ap1ag a1u Bunydy “jyemab Jy1ibag aispue Jap 13po

3UI3 Jap PAIM ‘21Y20LL USPUAMIIA WNLISILIY SEP J3]3OIMIUT Jap Japo Jabeurwuinnpold Jap qo Wapydeu ap *,Bun|iniiasiupnpag uspuny,, Nw uszissnzyola|d
15| WNdIY seq "uaysbulad Bunyjiamag 91519 aUId Ul UBLIBIIM-OM S|B UOYDS JSYJOA UassnW 1yayusise] wap sne uabuniapiojuyy us|jaiauab a1q)
PionJpafsne wo ul puey Winz pueisqy Ul Jyew Jayewuasey -

Henleyos ul 1z1aslaqn 10jwoieyss -
'g°Z '12185180 8SSIULINPaG 3YISIUYIR) Ul 8ssIupNpaquapun ‘O LD 1ydlidsiua ‘usbuniapiojueuapuny| Jsp YIS 8yosiuyos) =

Buejwnsuorund Hun

WOXeQ|[21SI0H Jap OM{ISTY -
X BGUIBIN I3p PRIBSIBYBLISIMYIS /1eNX|dwioy -

WSAIBGUIBIN BISIUY93 |

USRI
auabozaqnpoid

(039 'sdn-we1s ul Buniapal|fsny) Inixnuissuoliesiueblio gz

uaBunJapURIa/ ]|3IN13NIIS puBMNY

£IY21U JeB 4OOU MOH-MOUY aB11QU Sep 1ia1sIXT -
{USPUBYIOA IR 3P JNe MOH-MOUY 36130 Sep 15| -
$USPUBYJOA USWYBUISIUN Wi MOH-MOUY 3B11Qu sep IS -

114 zuajadwody

¢ (uarenzeded) BunbnylaA Iz UadIN0ssay Ud||au0sIad alp UBYAIS -

U32IN0ssay 8||auosiad

USRI
a|janinIs

UBWYALIAN NP0 d J3I3PUL S[RUBNSUOIINGLIISIC/USUIYISRWSUOIINNPOId -
UapIam 1233s36UIS S|[BJUSGS 31ANPOI BIPUR INJ J3TRdS UL PUN JISIIAWID P JaNSCIBIIA J9p ZU3jadwoy -
@'z {Uuey uaputy BUNPUAMIBA JaP3IM Sew ‘INegaBine Nau SeVId P J3PO ¢ USpIam 1zinush sapuayalsag uuey

EINEITEETIEIINS

Bun|ia1qy alp /ydlalagsuswyaulaiun usp yne bnzag =

421930SUsWIYauIaIuN Wnz i

111N Jauswwouabiyem NaNYdIIUSHQ UOA 1,,aA11adsIad aulalxe,, =abewisuswyaulalun -
LANIDBRdSIad dUIAIUL, = 1AMSUIWAYUIBIUN -
:uaiyauIaiun 3wessh sep yne Bnzag uj

VEMETS
Jabewisuswiysulaiun Hw Buepjuig

¢UapJam 1yansab Uaap| JNyom ‘p|ajyang a1a13uo>| sep Ul aap| alp Issed -
(916918115 UBUEBabIOA Inz 83p| aIp 1ssed -

x

<

4 aibererss

[VEINENIN]
auabozaq
-suswyauIaIuN

‘swinpaIy sap uabunbajsny Inz astemuIH

“pinpoid

Buniassagian
PINpoId sanaN

-Pinpold

Buniassagion
PINpoId SanaN

-Pnpold

Buniassaqian
PINPOId 3NN

Buniassagian

-Pnpold

PINPOId SaNaN

L}

WS

L

HIETENTY]
Jap addnibi1ago

3143S

ONMT
“MOIMLINT
“N3I43s

ONNMT
“MOIMLNT
-dOA

1SS8Z0.1d Wl aseyd




(.¢99p1 aIp 168114.,) 610413 usp Jagn usbunzieydsui3g ‘asp| Jauls UsYIeIISg WIS] |UNJeD S81SI8 'g'Z
uonnuj -

Juawabpne [euosiad

( "U3IYe NZ UBPUSLIAAG I3P SIUPUBISIIA SAUDI|IIBYUIS Jne
WINLISILIY| WI3SAIP 130 319pU0SaGSUI 13Uy “XIIJRWSSN|4UIT 4One NZep ayais “uaieyiua a1undiajun aJ3IA UUBY 'SIXeId Jap Ul WNLI3YIY Sa1apuamian BiyneH)
UdJaISI|ea.l NZ 1Npo.id Sep Wn puemyny Ja|jauosiad ‘1ayasiuyoal ‘1ayosiiolesiueblo ‘1gjjaizueuly 'g°z

puewny

abiisuos
sasn|yAzsuage sap apu3 we bunbiosiug Jap 1q -
SePINpO1d S3p Lw:w_ﬂm_m“”w%_“ m”M“% ; ZUaI1Z1JJoUa2IN0ssay
gz
pam 1iynjebuls IR We 1npoud sig ‘U8z = 19BN 01 BWI |
(239 uauoIssIWg Q) usbunBuipaquayey aydi|zissab abiipundnz :usiydeliaq nz sjjesusqy - usbunbulpaquawiyey
‘019 ‘91z39s8PsuoIssIWT ‘UBWION :'g'Z 18211239596 Bunifeyul3 uny puemyny
¢UBPJaM 1ZINU3D QUM 113/ S8p JUBJed U Ssnu - LRI
¢JeqJaniualed sepj aIp 15| - uorjenyis Anadoud [en3asjjaiu] aydsHsLr
151 Uss0|4aBXonInz zyesulafelide a1a11S9AUL Jap SIY ‘9POLIdd BYI H9ZSUOIJESILIoWY
%00T (IR} de)| Sa1I31ISaAUI/UUMED) :JUIBW ‘B)ipualedey = 104
(8oUBYOUUMSED) 130 S|B SUSIBIIUIT SAP 18X YD1 UIBYISIYBAA 34840y ‘usqabeh usjyez 91813uoy) uumao Ja1xonJpabsne Alyelriuenb = uumao
asoubolduuma asonipabsne Aljedenb = U32UBYIUUIMOD uaLIRIIY
's1a1d NP d ualaleds usp uassnjyuIdaq aIS *(BunydQuIsLIB M + [BLIBIBIA) USJ[ejUe S31NPO.d Sap BUN||91SIaH 18P PUSIURM 3Ip ‘USISOM = ualsoy||alsIaydINpoId|  BUIIHEUISHIM
(019 ‘uswion ‘aqebiaiyuspuny) HaxBIyessbunisia Jap sesiamydeN sep Hunburigi3 aIp Jnj usisoM = uaisoxsbunqoidiz

(uJasnwisuoIuUN4 W SIS9 | InJ UBISOM 183ByUIa]) B118S Jap uulbag Nz sig $a1nPo.d Sap Bun|yomiug usp usisoy =

uajsoxsbunyomiug

(pam UB1138q PJRIN Janau UId Ynpold-JabueblioA wnz zyesuabaoo) wi uuam ‘uuep Jnu uabuniassaqianlnNpold 19g)
UaJalLieg ayasiuydal ‘a[eIzos ‘aydljiydal -
gz

uaJalilegsiiu e N

IETENIN]
SgIamMag 118\ sep NaxbIpumydsabsuollyesy - w:.wmo.NB
1304aM3G 11BN 43P |YRZUY - B1ISUSIUISTIaMB]}1S,
q 13/ J8p |y .M.N JelsusiuIsqIamMaq I M —ZUBLINYUOS]
dazuoX1Wesso saAIlyesIIe UId J8po ulss uollsodoid buljjes anbiun sute uue -
] MIWESSD SaAIDelle Ul Jspo Ul 1 d 18S anbiun aul ) JeWspaWSBUN| |9 ISUIBY
104aMag 138\ Wiap Jagnuabiab [19110A =
&NINgJe addniblaiz usiyosunmab Jep 8ssiuyinpaguapunyy UBPIAM - alssalpe addniblalz a1yasunmas
(juspuamian B11azya1a|b ualialisy ap1sq alu :buniydy “Jjyemab J41ibag alspue Jap Japo auls
19D PAIM ‘33YO0L USPUSMISA WNLISILIY Sep J3]3oImius Jap 1apo JaBeuewynpoid Jap go wapyoeu af *, Huejwnsuoriyund Bunjing3,, Huw uszissnzyaalb 1s
P pAM 33420 P! 1191113 SBP J3|40MmIu I3p I3p npo.d _Un_ u.; L ) 2 1 u.. I hm____ﬁ _ﬂ Yy A,_ 1s1) BUNIN4ISSIULINPeE UAPUNY
901AJ8S ‘BunupIQO ‘NBYIBYIIS ‘NaxydIjwanbag ‘zualziyy3 ‘JYIeIN ‘UsISOY ‘ebew| [VEIRERIMY]
1UIBS UBUUQS| 3SS1ULINPagUapUN| auabozaquapuny|

ures 1dazuo>}juesso) saydljuyomabisgne uis -
J8po * utas uoiysodoud Buifjes snbiun auls -
:uspuny] sap BunwiyaulyeAn Jap ur uuey|

uszinuuapunyy Jabiiebizuig




Verzeichnis der bisher erschienenen Beitrage

52.

53.

54,

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

Werner Pepels Aug. 1990
Integrierte Kommunikation
Martin Dettinger-Klemm Aug. 1990

Grenzen der Wissenschaftsfreiheit. Uberlegungen
zum Thema: Freiheit und Verantwortung des Wis-
senschaftlers

Werner Pepels Sept. 1990

Mediaplanung — Uber den Einsatz von Werbegel-
dern in Medien

Dieter Pflaum Sept. 1990

Werbeausbildung und Werbemdglichkeiten in der
DDR

Rudi Kurz (Hrsg.) Nov. 1990

Okologische Unternehmensfiihrung — Herausforde-
rung und Chance

Werner Pepels Jan. 1991

Verkaufsférderung — Versuch einer Systematisie-
rung

Rupert Huth,
Ulrich Wagner (Hrsg.)

Aug. 1991

Volks- und betriebswirtschaftliche Abhandlungen.
Prof. Dr. Dr. h.c. Tibor Karpati (Universitat Osijek
in Kroatien) zum siebzigsten Geburtstag. Mit einem
Vorwort von R. Huth und Beitragen von H.-J. Hof,
H. Loffler, D. Pflaum, B. Runzheimer und U. Wag-
ner

Okt. 1991

Dokumentation Uber die Tatigkeit einer Industrie-
und Handelskammer — Dargestellt am Beispiel der
IHK Nordschwarzwald

Ursula Hoffmann-Lange Dez. 1991

Eliten und Demokratie: Unvereinbarkeit oder not-
wendiges Spannungsverhaltnis?

Werner Pepels Dez. 1991
Elemente der Verkaufsgesprachsfihrung

Wolfgang Berger Dez. 1991
Qualifikationen und Kompetenzen eines Europa-
managers

Gunter Staub Jan. 1992
Der Begriff ,Made in Germany“ — Seine Beurtei-
lungskriterien

Martin W. Knoll,
Hieronymus M. Lorenz

Gegenstandsbereich und Instrumente der Organi-
sationsdiagnose im Rahmen von Organisationsent-
wicklungs (OE)-MaRRnahmen

Hartmut Eisenmann

Mai 1992

Werner Lachmann Juni 1992
Ethikversagen — Marktversagen
Paul Banfield Juni 1993

Observations On The Use Of Science As A Source
Of Legitimation In Personnel Management

Bernd Noll Aug. 1993

Gemeinwohl und Eigennutz. Wirtschaftliches Han-
deln in Verantwortung fur die Zukunft — Anmerkun-
gen zur gleichnamigen Denkschrift der Evangeli-

schen Kirche in Deutschland aus dem Jahre 1991

Siegfried Kreutzer, Aug. 1993

Regina Moczadlo

Die Entdeckung der Wirklichkeit — Integrierte Pro-
jektstudien in der Hochschulausbildung

69.

70.

71.

72.

73.

74.
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76.
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78.

79.

80.

81.

82.

83.

Sybil Grafin Schonfeldt Aug. 1993
Von Menschen und Manieren. Uber den Wandel
des sozialen Verhaltens in unserer Zeit.

Vortrag gehalten im Rahmen des Studium Gene-
rale der Hochschule Pforzheim, Wintersemester
1992/93

Hartmut Loffler Dez. 1993
Geld- und wahrungspolitische Grundsatziiberle-
gungen fir ein Land auf dem Weg zur Marktwirt-
schaft — Das Beispiel Kroatien
Hans-Georg Kéglmayr,

Kurt H. Porkert

Festlegen und ausfiihren von Geschéftsprozessen
mit Hilfe von SAP-Software

Alexa Mohl Febr. 1995

NLP-Methode zwischen Zauberei und Wissen-
schaft. Vortrag gehalten im Rahmen des Studium
Generale der Hochschule Pforzheim, Winterse-
mester 1994/95

Bernd Noll Mai 1995

Marktwirtschaft und Gerechtigkeit: Anmerkungen
zu einer langen Debatte

Rudi Kurz, Rolf-Werner Weber  Nov. 1995

Okobilanz der Hochschule Pforzheim. 2. geénderte
Auflage, Jan. 1996

Hans Lenk

Nov. 1994

Mai 1996

Fairnel3 in Sport und Wirtschaft. Vortrag gehalten
im Rahmen des Studium Generale der Hochschule
Pforzheim, Wintersemester 1995/96

Barbara Burkhardt-Reich,
Hans-Joachim Hof, Bernd Noll

Herausforderungen an die Sozialstaatlichkeit der
Bundesrepublik

Helmut Wienert

Juni 1996

Mérz 1997

Perspektiven der Weltstahlindustrie und einige
Konsequenzen fir den Anlagenbau

Norbert Jost
Innovative Ingenieur-W erkstoffe

Mai 1997

Rudi Kurz, Christoph Hubig, Ort- Sept. 1997
win Renn, Hans Diefenbacher

Anspriiche in der Gegenwart zu Lasten der Le-
benschancen zukinftiger Generationen

Bjorn Engholm Okt. 1997

Okonomie und Asthetik. Vortrag gehalten im Rah-
men des Studium Generale der Hochschule Pforz-
heim, Wintersemester 1996/97. 2. geanderte Auf-

lage. Jan. 1998

Lutz Goertz Sept. 1998

Multimedia quo vadis? — Wirkungen, Chancen, Ge-
fahren. Vortrag gehalten im Rahmen des Studium
Generale der Fachhochschule Pforzheim, Winter-
semester 1996/97

Eckhard KeRler Nov. 1998

Der Humanismus und die Entstehung der moder-
nen Wissenschaft. Vortrag gehalten im Rahmen
des Studium Generale der Hochschule Pforzheim,
Wintersemester 1996/97

Heinrich Hornef Febr. 1998

Aufbau Ost — Eine Herausforderung fur Politik und
Wirtschaft. Vortrag gehalten im Rahmen des Stu-
dium Generale der Fachhochschule Pforzheim,
Wintersemester 1997/98
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99.

Helmut Wienert Juli 1998

50 Jahre Soziale Marktwirtschaft — Auslaufmodell
oder Zukunftskonzept? Vortrag gehalten im Rah-
men des Studium Generale der Hochschule Pforz-
heim, Sommersemester 1998

Bernd Noll Sept. 1998
Die Gesetzliche Rentenversicherung in der Krise
Hartmut Loffler Jan. 1999

Geldpolitische Konzeptionen - Alternativen fir die
Européische Zentralbank und fiir die Kroatische
Nationalbank

Erich Hoppmann Juni 1999
Globalisierung. Vortrag gehalten im Rahmen des
Studium Generale der Hochschule Pforzheim,
Sommersemester 1999

Helmut Wienert (Hrsg.) Dez. 1999

W ettbewerbspolitische und strukturpolitische Kon-
sequenzen der Globalisierung. Mit Beitrégen von
Hartmut Loéffler und Bernd Noll

Ansgar Héfner u.a. (Hrsg.) Jan. 2000
Konsequenzen der Globalisierung fiir das internati-
onale Marketing. Mit Beitragen von Dieter Pflaum
und Klaus-Peter Reuthal

Ulrich Wagner Febr. 2000
Reform des Tarifvertragsrechts und Anderung der
Verhaltensweisen der Tarifpartner als Vorausset-
zungen fir eine wirksame Bekampfung der Ar-
beitslosigkeit

Helmut Wienert April 2000
Probleme des sektoralen und regionalen Wandels
am Beispiel des Ruhrgebiets

Barbara Burkhardt-Reich Nov. 2000
Der Blick tGber den Tellerrand — Zur Konzeption
und Durchfiihrung eines ,Studium Generale* an
Fachhochschulen

Helmut Wienert Dez. 2000
Konjunktur in Deutschland - Zur Einschétzung der
Lage durch den Sachversténdigenrat im Jahres-
gutachten 2000/2001

Jurgen Wertheimer Febr. 2001
Geklonte Dummheit: Der infantile Menschenpark.
Vortrag gehalten im Rahmen des Studium Gene-
rale der Hochschule Pforzheim, Wintersemester
2000/01

Konrad Zerr Marz 2001
Erscheinungsformen des Online-Research — Klas-
sifikation und kritische Betrachtung

Daniela Kirchner April 2001
Theorie und praktische Umsetzung eines Risiko-
managementsystems nach KontraG am Beispiel
einer mittelstandischen Versicherung

Bernd Noll Mai 2001

Die EU-Kommission als Huterin des Wettbewerbs
und Kontrolleur von sektoralen und regionalen Bei-
hilfen

Peter Frankenfeld
EU Regionalpolitik und Konsequenzen der Oster-
weiterung

Hans Joachim Grupp Juni 2001
Prozessurale Probleme bei Beschlussméangelstrei-
tigkeiten in Personengesellschaften

Norbert Jost (Hrsg.) Juli 2001
Technik Forum 2000: Prozessinnovationen bei der
Herstellung kaltgewalzter Drahte. Mit Beitragen
von

100.
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102.

103.

104.

105.

106.

107.

108.

109.

110.

111.

112.

113.

114.

115.

Peter Kern, Wilhelm Bauer, Rolf lig; Heiko Dreyer;
Johannes WoéRner und Rainer Menge

Urban Bacher, Mikolaj Specht Dez. 2001
Optionen — Grundlagen, Funktionsweisen und de-
ren professioneller Einsatz im Bankgeschéft

Constanze Oberle Okt. 2001
Chancen, Risiken und Grenzen des M-Commerce

Ulrich Wagner Jan. 2002
Beschaftigungshemmende Reformstaus und wie
man sie auflésen kénnte

Jirgen Volkert

Flexibilisierung durch Kombi-Einkommen? Die Per-
spektive der Neuen Politischen Okonomie

Mario Schmidt, René Keil Mérz 2002
Stoffstromnetze und ihre Nutzung fur mehr Kosten-
transparenz sowie die Analyse der Umweltwirkung
betrieblicher Stoffstrome

Kurt Porkert Mai 2002
Web-Services — mehr als eine neue lllusion?

Helmut Wienert Juni 2002
Der internationale Warenhandel im Spiegel von
Handelsmatrizen

Robert Wessolly, Helmut Wienert  Aug. 2002
Die argentinische Wahrungskrise
Roland Wahl (Hrsg.) Sept. 2002

Technik-Forum 2001: Weiterentwicklungen an Um-
formwerkzeugen und Walzdréhten. Mit Beitrdgen
von Roland Wahl, Thomas Dolny u.a., Heiko
Pinkawa, Rainer Menge und Helmut Wienert

Thomas Gulden April 2003
Risikoberichterstattung in den Geschéftsberichten
der deutschen Automobilindustrie

Gunter Altner Mai 2003
Lasset uns Menschen machen — Der biotechnische
Fortschritt zwischen Manipulation und Therapie.
Vortrag gehalten im Rahmen des Studium Gene-
rale der Hochschule Pforzheim, Sommersemester
2003

Norbert Jost (Hrsg.) Juni 2003
Technik-Forum 2002: Innovative Verfahren zur Ma-
terialoptimierung. Mit Beitragen von Norbert Jost,
Sascha Kunz, Rainer Menge/Ursula Christian und
Berthold Leibinger

Christoph Witerich Februar 2004
Professionalisierung und Doping im Sport. Vortrag
gehalten im Rahmen des Studium Generale der
Hochschule Pforzheim, Sommersemester 2003

Sabine Schmidt Mai 2004
Korruption in Unternehmen — Typologie und Préa-
vention

Helmut Wienert August 2004
Lohn, Zins, Preise und Beschéftigung — Eine empi-
rische Analyse gesamtwirtschaftlicher Zusammen-
hénge in Deutschland

Roland Wahl (Hrsg.) Sept. 2004
Technik-Forum 2003: Materialentwicklung fur die
Kaltumformtechnik. Mit Beitrdgen von Andreas
Baum, Ursula Christian, Steffen Nowotny, Norbert
Jost, Rainer Menge und Hans-Eberhard Koch

Dirk Wenzel Nov. 2004
The European Legislation on the New Media: An
Appropriate Framework for the Information Econ-
omy?
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128
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130

131

132

Frank Morelli, Alexander Dez. 2004
Mekyska, Stefan Mihlberger

Produkt- und prozessorientiertes Controlling als
Instrument eines erfolgreichen Informationstech-

nologie-Managements

Stephan Thesmann, Martin Dez. 2004
Frick, Dominik Konrad

E-Learning an der Hochschule Pforzheim

Norbert Jost (Hrsg.) Juni 2005
Technik-Forum 2004: Innovative W erkstoffaspekte
und Laserbehandlungstechnologien fur Werk-
zeuge der Umformtechnik

Rainer Gildeggen Juni 2005
Internationale Produkthaftung
Helmut Wienert Oktober 2005

Qualifikationsspezifische Einkommensunter-
schiede in Deutschland unter besonderer Berick-
sichtigung von Universitats- und Fachhochschul-
absolventen

Andreas Beisswenger, Bernd Nov. 2005
Noll
Ethik in der Unternehmensberatung — ein vermin-

tes Gelande?

Helmut Wienert Juli 2006
Wie lohnend ist Lernen? Ertragsraten und Kapital-
endwerte von unterschiedlichen Bildungswegen

Roland Wahl (Hrsg.) Sept. 2006
Technik-Forum 2005: Umformwerkzeuge - Anfor-
derungen und neue Anwendungen. Mit Beitrdgen
von Edmund Béhm, Eckhard Meiners, Andreas
Baum, Ursula Christian und J6rg Menno Harms

Mario Schmidt Dez. 2006
Der Einsatz von Sankey-Diagrammen im Stoff-
strommanagement

Norbert Jost (Hrsg.) Okt. 2007
Technik-Forum 2006: Innovative neue Techniken
fur Werkzeuge der Kaltverformung. Mit Beitragen
von Franz Wendl, Horst Birkle, Rainer Menge, Mi-
chael Schiller, Andreas Baum, Ursula Christian,
Manfred Moik und Erwin Staudt.

Roland Wahl (Hrsg.) Okt. 2008
Technik-Forum 2007: Fortschrittsberichte und Um-
feldbetrachtungen zur Entwicklung verschleiRredu-
zierter Umformwerkzeuge. Mit Beitrdgen von
Klaus Loffler, Andreas Zilly, Andreas Baum und
Paul Kirchhoff.

Julia Tokai, Christa Wehner Okt. 2008
Konzept und Resultate einer Online-Befragung
von Marketing-Professoren an deutschen Fach-
hochschulen zum Bologna-Prozess

Thomas Cleff, Lisa Luppold, Dez. 2008
Gabriele Naderer, Jirgen Vol-
kert

Tatermotivation in der Wirtschaftskriminalitat

Frank Thuselt Juni 2009
Das Arbeiten mit Numerik-Programmen. MATLAB,
Scilab und Octave in der Anwendung.

Helmut Wienert August 2009
Wachstumsmotor Industrie? Zur Bedeutung des
verarbeitenden Gewerbes fir die Entwicklung des
Bruttoinlandsprodukts

Sebastian Schulz Sept. 2009
Nutzung thermodynamischer Datenséatze zur Si-
mulation von W erkstoffgefuigen (aus der Reihe
,Focus Werkstoffe“, Hrsg. Norbert Jost).

Hanno Beck; Kirsten Wist Sept. 2009
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137

138

139

140

140.

141.

142.
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144.

145.

146.

147.

148.

149.

Gescheiterte Diaten, Wucherzinsen und W artepré-
mien: Die neue 6konomische Theorie der Zeit.

Helmut Wienert Sept. 2009
Was riet der Rat? Eine kommentierte Zusammen-
stellung von Aussagen des Sachverstandigenrats
zur Regulierung der Finanzmarkte und zugleich
eine Chronik der Entstehung der Krise

Norbert Jost (Hrsg.): Technik-
Forum 2008
Werkstoffe und Technologien zur Kaltverformung

Frank Morelli Januar 2010
Geschéftsprozessmodellierung ist tot — lang lebe
die Geschéftsprozessmodellierung!

T. Cleff, L. Fischer, C. Sepul-
veda, N. Walter

How global are global brands? An empirical brand
equity analysis

Januar 2010

Kim Neuer Juni 2010
Achieving Lisbon — The EU’s R&D Challenge The
role of the public sector and implications of US
best practice on regional policymaking in Europe

Bernd Noll Sept. 2010
Zehn Thesen zur Corporate Governance
Pforzheim University Mérz 2011
Communication on progress.

PRME Report 2008

Rainer Maurer Marz 2011

Unternehmensverantwortung fur soziale und 6ko-
logische Nachhaltigkeit — darf man auch anderer
Meinung sein? Einige kritische Anmerkungen zum
PRME-Report der Hochschule

Rainer Maurer Mérz 2011
Unternehmensverantwortung fir soziale und 6kolo-
gische Nachhaltigkeit — darf man auch anderer Mei-
nung sein? Einige kritische Anmerkungen zum
PRME-Report der Hochschule

Barbara Reeb, Malte Krome Okt. 2011

Arm trotz Arbeit? Zum Fir und Wider von Mindest-
I6hnen

Daniel Wyn Miuller Mai 2012
Titanschdume als Knochenimplantat (aus der
Reihe ,Focus Werkstoffe®, Hrsg. Norbert Jost).
Alexander Martin Matz, Norbert Mai 2012

Jost

Fouling an offenporigen zellularen Werkstoffen auf
Al-Basis unter beheizten wéassrigen Bedingungen
(aus der Reihe ,Focus Werkstoffe®, Hrsg. Norbert
Jost).

Norbert Jost, Roman
Klink (Hrsg.)
Tagungsband zum 1. Pforzheimer W erkstofftag
Norbert Jost, Roman Sept. 2012
Klink (Hrsg.)

Tagungsband zum 2. Pforzheimer Werkstofftag.
Aus der Reihe ,Leichtbau®, Hrsg.: N. Jost, R. Klink.
Helmut Wienert Febr. 2014
Zur Entwicklung der Hochschulen fur Angewandte
Wissenschaften (Fachhochschulen) in Deutsch-
land

Jirgen Antony April 2014

Technical Change and the Elasticity of
Factor Substitution

Sept. 2012

Stephanie Gdrlach April 2014
Ressourceneffizienz in Deutschland
Norbert Jost (Hrsg.) Sept. 2014
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Focus Werkstoffe. Tagungsband zum 3. Pforzhei-
mer Werkstofftag

Bernd Noll Aug. 2014
Unternehmenskulturen — entscheidender Ansatz-

punkt fur wirtschaftsethisches Handeln?

Human Resources Competence April 2015
Center
50 Jahre Personalmanagement an Der Hoch-

schule- Jubilaumsband

Rainer Maurer Mai 2015
Auf dem Weg zur weltanschaulichen Bekenntnis-

schule: Das wirtschaftspolitische Leitbild der Hoch-
schule Pforzheim

Norbert Jost (Hrsg.) Okt. 2015
Tagungsband Pforzheimer Werkstofftag

Jessica Elena Balzer Nov. 2015
Spielen mit guten Gewissen: Ein Vorschlag zur Zer-
tifizierung der deutschen Spielwarenindustrie und
ein Schritt naher zum Schachmatt des Green-
washing

Jaqueline Paasche Jan. 2016
Kopieren, transformieren, kombinieren — Ideenklau

und Plagiarismus in der Werbung

Vanessa Zeiler Jan. 2016
Mobile User Experience — Der Einfluss von kogniti-

vem Entertainment auf die Nutzung mobiler Anwen-
dungen

Mario Kotzab, Maximilian Pflug Jan. 2016
Das bedingungslose Grundeinkommen
Marco C. Melle Jan 2016

Harmonisierung der heterogenen Unternehmen-
steuern in Europa? Pladoyer fir einen Mittelweg

Klaus Méller, Julian Gabel, Aug. 2016
Frank Bertagnolli

fischer Befestigungssysteme: Change Manage-
ment in der Distributionslogistik — eine Fallstudie

Klaus Méller, Julian Gabel,
Frank Bertagnolli

fischer Befestigungssysteme: Change Manage-
ment in der Distributionslogistik — eine Fallstudie
Wolfgang Heinz

Die Ethik des Strafens

Norbert Jost, Simon Koétt (Hrsg.)

Pforzheimer Werkstofftag 2016

Bettina C.K. Binder

Kennzahlenmanagement und —controlling Pro-
zessorientiertes Performance Management in in-
ternationalen Unternehmen

Stefan Walz, Jonas Tritschler, Reinhard Rupp
Erweitertes Management Reporting mit SAP
S/AHANA auf Basis des Universal Journals
Simone Harriehausen

Wenn ich zwanzig Ziegen will und Du mir keine
geben magst — Ein Uberblick tiber die Méglichkei-
ten und Methoden der Streitbeilegung

Aug. 2016
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Norbert Jost, Simon Kott (Hrsg.)  Okt. 2017
Pforzheimer Werkstofftag 2017
Helmut Wienert Dez. 2017

Pforzheim: Alles Schmuckstadt — oder was?
Norbert Jost; Simon Kott

Pforzheimer Werkstofftag 2018 September
2018

Bernd Noll

21. Juni 1948 — Startschuss mit Fol- November

gen 2018

Katja Flosdorff April 2019

Identifikation und Evaluation von
Bewertungskriterien zur optimalen
Auswahl von Ideen wahrend des
Innovationsprozesses



