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ZEITSCHRIFT FUR
INNOVATIONSMANAGEMENT IN FORSCHUNG UND PRAXIS

Dienstleistungen Ideengewinnung Finanzsektor
Strategische Quelle des Neuen Bank als
Innovationsfelder Innovationstreiber
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EDITORIAL

Sehr geehrte Damen und Herren,

wir freuen uns, lhnen die erste Ausgabe der Zeitschrift fir Innovationsmanagement in Forschung
und Praxis (zifp) vorstellen zu konnen. Im Zuge grofeer wirtschaftlicher Verdnderungen steht die
Innovationskraft eines Landes im Zentrum des Interesses von Politik und Gesellschaft. Inno-
vationen setzen in vielerlei Hinsicht giinstige Rahmenbedingungen voraus. Die Vielfalt der
Aspekte, die im Rahmen des Innovationsmanagements berticksichtigt werden, sollen durch die vor-
liegende Zeitschrift reprasentiert werden. Innovationsmanagement lebt von seiner Praxisrelevanz
und der Umsetzung in konkreten wirtschaftlichen Situationen. Die Zeitschrift ist deshalb als
Medium zwischen Hochschule und Wirtschaft gedacht und dient als Sprachrohr fiir neue wissen-
schaftliche Erkenntnisse fuir die Praxis.

Die erste Ausgabe der Zeitschrift beinhaltet folgende Themen:

Alfred Mack untersucht die notwendigen Bedingungen in einem Unternehmen, um Innovationen
entwickeln zu konnen. Dabei sieht er die dort tatigen Menschen als einzige Treiber von Verédn-
derungen an, deren Dynamik fir Vernetzung und Freiheitsgrade von zentraler Bedeutung sind.
Er schliefdt hieraus, dass unbegrenzte Planungs- und Optimierungsbestrebungen im Unternehmen
nur zu einem gegenteiligen Effekt fiihren konnen.

Thomas Abele setzt sich kritisch mit den gédngigen Bewertungsmethoden von Produktideen aus-
einander. Er stellt fest, dass Standardmethoden schnell zu einer Ablehnung von extremen, damit
aber auch eventuell extrem erfolgreichen Produktideen fihren kénnen. Dies liegt allein schon daran,
dass in den friihen Phasen des Innovationsprozesses eine Bewertung basierend auf wenigen Infor-
mationen erfolgen muss.

Verena Houben und Urs Weber setzen sich in ihrem Beitrag mit produktbegleitenden Dienstlei-
stungen im Industriebereich auseinander. Die Autoren untersuchen verschiedene Auspragungen sol-
cher Dienstleistungen und erlautern deren Bedeutung. So sollte die Entwicklung produktbegleitender
Dienstleistungen bereits in die friihen Phasen der Technologienentwicklung integriert werden.
Christian Niibling beschaftigt sich mit den aktuellen Rahmenbedingungen im Bankensektor und
arbeitet die Besonderheiten in Bezug auf Innovationen und Innovationsprozesse heraus. Die auf-
geflihrte grofée Homogenitdt von Bankprodukten fihrt hierbei zu extrem kurzen Lebenszyklen und
hohen sofortigen Marketinganstrengungen bei der Produktplatzierung. Der Autor fihrt eine Reihe
von Lésungsansatzen auf, wobei er einen Schwerpunkt in der Kommunikationsverbesserung und
der Einbindung der Kunden in den Innovationsprozess sieht.

rof. Dr. /
Frank Andreas Schittenhelm

M. A

Nina Dziatzko
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BEWERTUNG IN FRUHEN PHASEN DES INNOVATIONS-
MANAGEMENTS:

DER WEG INS MITTELMASS?

Thomas Abele, German University in Cairo

Ein Grofiteil der Unternehmen verfiigt heutzutage iiber einen definierten Innovations- bzw.
Entwicklungsprozess. Jedoch stellt die Bewertung von Projektideen in den frithen Phasen, u.
a. aufgrund deren unterschiedlicher Reife, nach wie vor eine grofie Herausforderung dar. Die
dabei, auch mit Blick auf die hohe Anzahl zu bewertender Ideen, haufig eingesetzten Scoring-
Modelle sind bzgl. ihrer Eignung kritisch zu hinterfragen. Der Anspruch des Artikels ist es,
die Problematik frither Bewertungen zu veranschaulichen, einzelne Ansitze aufzuzeigen,
nicht jedoch ein abschlieRendes Modell zu entwickeln

EINLEITUNG

Viele Unternehmen haben keinen Mangel an Ideen, sondern bei deren Umsetzung'. Wie sich
aus der folgenden Abbildung entnehmen lisst, wird, um wenige erfolgreiche Produkte am
Markt zu realisieren, eine weit grofdere Anzahl von , Erstideen“ bendtigt.

Abb. 1: Von der Idee zum Produkt?.

1919 fixierte Erstideen

524 Rohprojekte
369 Boardprojekte

176 Lancierte Produkte
52 vom Markt akzeptierte Produkte

11 am Markt erfolgreiche Produkte

Jeder Ubergang von einer Phase in die nichste erfordert dabei zumindest eine Bewertung. Wie
dies z. T. in der unternehmerischen Praxis methodisch umgesetzt wird, lasst sich an folgendem
realen Beispiel nachvollziehens.

Fallbeispiel: Eine in der Vorentwicklung entstandene Produktidee wird einer Fokusgruppe vor-
gestellt. Im Innovationsprozess wird eine dem Schulsystem angelehnte Bewertung von 2,0

' 0. V.. INNOVATION, 2010.

2 Bullinger, Hans-J6rg, 2008, S. 18.

3 Die Grundstruktur und auch die getroffene Entscheidung des Beispiels wurden einem realen

Vorgang nachgebildet. Umfragegrofie und Bewertung wurden zur Illustration angepasst und anonymisiert.
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oder besser gefordert, um die Projektidee in die nachste Phase zu tbernehmen. Aufgrund der
hier nachgestellten Bewertung von 10 Probanden wurde die Produktidee zuriickgestellt.

Abb. 2: Fallbeispiel Bewertung einer Produktidee.

Schnitt | Prob. | Prob. | Prob. | Prob. | Prob.
1 2 3 4 5
1 2,5 3,5 2,5 2
21 Prob. | Prob. | Prob. | Prob. | Prob.
6 7 8 9 10
1 1 3 2 2,5

Obwohl die Produktidee von drei Probanden mit einer ,1“ bewertet wurde, wurde sie aufgrund
der Durchschnittsbildung abgelehnt.

Wie dieses Beispiel aufzeigt, haben Bewertungsmethoden einen mafdgeblichen Einfluss auf
den letztendlichen Output des Innovationsprozesses.

Das Thema der Bewertung von Projektideen in friihen Phasen des Innovationsprozesses soll da-
her im Mittelpunkt des folgenden Artikels stehen. Zunachst wird auf die Strukturierung derartiger
Prozesse eingegangen, bevor im Weiteren auf Bewertungsmethoden und aktuelle Ansatze ein-
gegangen wird. Der Anspruch des Artikels ist es, die Problematik friiher Bewertungen zu veran-
schaulichen, einzelne Ansétze aufzuzeigen, nicht jedoch ein abschliefdendes Modell zu entwickeln.

BEWERTUNGSPROZESS

Ein Grofsteil der Unternehmen verfligt heute tiber einen definierten Prozess fuir Entwicklungs-
projekte. So hat eine Vielzahl von Unternehmen zum Beispiel. einen Stage-Gate®-Prozess ein-
gefuhrt. Dabei werden Entwicklungsvorhaben in Phasen und Tore eingeteilt, an denen das Pro-
jekt daraufhin bewertet wird, ob und wie es weitergefiihrt werden soll. Es wird dabei zwischen
dem eigentlichen Produktentwicklungsprozess und dem Fuzzy Front End unterschieden. Fuzzy
driickt dabei aus, dass sich die ersten Phasen im Innovationsprozess nicht prazise steuern
lassen, da sich die Projektideen stark in ihrer Reife, in ihrem Neuigkeitsgrad etc. unterscheiden.
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Abbildung 3.: Uberblick Innovationsprozesse

Vermarktung

~Fuzzy® Front Produktentwicklungs-
End phasen

Die Prozesse dhneln sich stark, ob es sich nun um Technologien, welche in spateren Produkten
oder Prozessen einfliefden, oder Produkte selbst handelt, weswegen im Weiteren generell von
Entwicklungsprojekten gesprochen wird.

BEWERTUNGSMETHODEN

Eine Bewertung und Auswahl von Projekten ist immer dann nétig, wenn der Finanzmittelbedarf
die zur Verfligung stehenden Finanzmittel tbersteigt — was somit der Regelfall ist. Nach Cer-
pott lassen sich folgende Verfahren der Budgetierung unterscheiden

- Top-Down-Budgetierung: Vorgabe des Budgets durch die Unternehmensleitung, ohne
dass eine Auseinandersetzung mit den Erfolgspotentialen der Vorhaben stattgefunden
hat. Dies kann rickwértsgerichtet an finanzwirtschaftlichen Kriterien, wie zum Beispiel
Umsatz, Jahresiberschuss etc., erfolgen oder vorwartsgerichtet auf Basis allgemeiner
Strategieliberlegungen.

- Bottom-Up-Budgetierung: Das Budget ergibt sich aus der Summe aller alten und neuen,
als positiv bewerteten Projekte.

- Gegenstrom-Budgetierung: Iterativer Abstimmungsprozess, um Top-down- und Bottom-
Up-Budgetierung in Einklang zu bringen.

In vielen Unternehmen wird die Top-Down-Budgetierung angewendet, welche in einem be-
stimmten Rahmen auch im Sinne einer Gegenstrom-Budgetierung angepasst wird. Gerpott
benennt sechs Vorgehensprinzipien, welche die Akzeptanz von Projektbewertungen in der
Praxis fordern: Einheitlichkeit der Erhebungsstruktur, ex-ante-Einigung auf Bewertungsquellen,
Quellentransparenz, unternehmensinternes Peer Review, unternehmensexterne Plausibilitéts-
prifung sowie Prinzip der Nachvollziehbarkeit von Bewertungsendergebnissens.

4 Gerpott, Thorsten, 1999, S. 169 f.
5 Gerpott, Thorsten, 1999, S. 184 f.
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In den frihen, ,schwammigen“ Phasen werden haufig zunachst qualitative und spater semi-
qualitative Methoden eingesetzt, wenn ,das harte Zahlenmaterial“ (noch) nicht zur Verfu-
gung" steht®. Dabei kdnnen auch in Punktebewertungssysteme durchaus monetdre Grofden
einflieflen’. Vor dem Hintergrund der auch aus der Praxis stammenden Forderung nach ein-
fachen Methoden, werden haufig u. a. Scoring-Modelle eingesetzt (mehrere Bewerter; ein oder

mehrere, ggfs. gewichtete Kriterien).

Abb. 5: Entscheidungshilfe zur Auswahl von Bewertungsmethoden?®

qualitative Methoden
semi-quantitative Methoden

quantitative Methoden

»

Technologie-/ Produktentstehungsgang

Es lassen sich eine Vielzahl unterschiedlicher Methoden identifizieren, von denen eine Aus-
wahlin der folgenden Abbildung strukturiert zusammengefasst ist. Semi-quantitative Verfahren
zeichnen sich dadurch aus, dass der Zielerreichungsgrad durch Zahlen ausgedrtickt wird, aber
keine monetdren Grofeen direkt widerspiegeln und/oder qualitative Grofden als in rechenbare
transformierte Grofeen enthalten®.

¢ Burgel, Hans Dietmar; Haller, Christine; Binder, Markus, 1996, S. 107

7 Scherer, Norbert, 1995, S. 62.

& Eigene Darstellung in Anlehnung an Burgel, Hans Dietmar; Haller, Christine; Binder, Markus, 1996, S. 107 der
als Quelle Thoma, W.: Beurteilung von F&E-Projekten : Mdglichkeiten und Grenzen quantitativer Verfahren,
in: Controlling, 1, 1989, 3, S. 168 angibt.

9 Vgl. Gerpott, Thorsten, 1999, S. 171 und Biirgel, Hans Dietmar; Haller, Christine; Binder, Markus, 1996, S. 106.
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Abb. 4.: Methoden zur Bewertung von Entwicklungsprojekten'™

Verfahren zur Bewertung von
Entwicklungsprojekten

eindimensional mehrdimensional
(Einfach- (Mehrfach-
Zielsetzung) Zielsetzung)
v : 4 v :
auf qualitativer
Basis nicht quantitativ semi-quantitativ qualitativ
bekannt
- Kosten-Nutzen- - Checklisten
Analyse - Projekt-Profile
- Technologie- - allgemeine/intuitive
Portfolio-Analyse Vorteilhaftigkeits-
- Nutzwert-/ Uberlegungen

Scoring-Analyse

auf nicht

i . Investitions-
monetarer Basis rechnung
nicht bekannt
v |
Simultane Bewertung von
Bewertung von einzelnen
Projekten Projekten
- Methoden der :
mathematischen
Programmierung statisch dynamisch
- Simulation
- Kostenvergleichs- - Kapitalwert
- Gewinnvergleichs- - interner Zinsful
rechnung - Realoptionen
- Break-Even-
Analyse
- Rentabilitats-
rechnung
- Amortisations-
rechnung
- Transaktions-
kostenrechnung

' Eigene Darstellung auf Basis von Biirgel, Hans Dietmar; Haller, Christine; Binder, Markus, 1996, S. 105;
Burgstahler, Bernd, 1997, S. 115; Gerpott, Thorsten, 1999, S. 172 und Scherer, Norbert, 1995, S. 51-77.
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ROLLE DES DIFFUSIONSPROZESSES FUR INNOVATIONEN

Nachdem im vorherigen Kapitel der Stand der Technik bzgl. Bewertungsmethoden kurz be-
leuchtet wurden, soll im Folgenden nochmals vertieft auf die Entstehung von Innovationen
geblickt werden.

Unter Innovation (lateinisch ,novus® = neu) kann man nach Staudt ,Neuerung, Neueinfiih-
rung, Erneuerung oder auch die Neuheit selbst” verstehen. ,Der Innovation vorgeschaltet ist
die Invention, die zur Produktreife zu entwickeln, herzustellen und zu vermarkten bzw. im Ferti-
gungsprozess einzusetzen ist.“" Haufig trifft man in diesem Zusammenhang auch auf Schum-
peters Begriff der kreativen Zerstorung'.

Die Entstehung oder Verbreitung von Innovationen wird u. a. mit Hilfe von Modellen zum Dif-
fusionsprozess zu erklaren versucht. Dabei wird davon ausgegangen, dass Individuen Innovati-
onen nicht zum gleichen Zeitpunkt akzeptieren®. Vielmehr nutzen Innovatoren — das heifst die
ersten Adoptoren einer Innovation — diese, um sich von anderen zu differenzieren und dienen
im Weiteren als ,Innovationssender®, welche weitere Nachfrager anstecken'.

Abb. 3 Diffusionsprozess'

2,5% : 13,5 % 34% 34% 16 %
’ - Zeit
Innova- Friihe Friihe Spite .
toren Uber- Mehrheit  Mehrheit Nachziigler
nehmer

Mit Blick auf das einfihrende Beispiel Idsst sich erkennen, dass derartige Uberlegungen in
diesen Bewertungsansdtzen keine Rechnung getragen wird, sondern vielmehr davon ausge-
gangen wird, dass eine Idee zu einem Zeitpunkt moglichst vielen Probanden zumindest , gut*
gefallen sollte.

" Staudt, E., 1999, S. 4-1.

2 Vgl. Zahn, Erich, 2009, S. 6.

3 Rogers, E. M.: Modernization among peasants: The impact of communications. Glencoe, NY: Free Press, 1969,
S. 148 in Képernik, Kathrin, 2009, S.92.

4 Koépernik, Kathrin, 2009, S.89-91.

5 Rogers, E. M.: Diffusion of innovations, 4. . Aufl., New York, NY [u. a.], 1995, S. 262 nach Goos, Philipp;
Hagenhoff, Svenja, 2003, S. 49.
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NEUE BEWERTUNGSANSATZE

Neben den bereits oben aufgefiihrten Bewertungsmethoden gibt es verschiedene Stofirich-
tungen, um die Bewertung und die darauf aufbauende Auswahl zu optimieren. Mégliche Ansétze
kénnen zum Beispiel die Zusammensetzung der Bewerter (vgl. Lead-User-Ansatz), die Opti-
mierung von Methoden oder die Neuentwicklung von Methoden umfassen.

ANPASSUNG SCORING-METHODE

Mit Blick auf das einfiihrende Beispiel konnte ein weiterer Ansatz sein, entweder nur das , be-
ste” Quantil zu berlicksichtigen oder die Varianz verstarkt zu verwenden. Lésst sich eine Be-
wertung mit 10 mal ,gut* mit einer vergleichen, welche durchschnittlich ebenfalls eine ,gut*
aufweist, aber dreimal ,sehr gut“? Hier muss der Zusammenhang zwischen Bewertung und
— bezogen auf eine Produktinnovation — der Kaufwahrscheinlichkeit noch genauer untersucht
werden. Auch Pillkahn wirft in diesem Zusammenhang die Frage auf, wie ein ,Visionar* wie
Steve Jobs zu Innovationen kommt®.

INNOVATIONSROULETTE

Unter der Pramisse, dass Innovationsmanagement ein Widerspruch in sich ist (... suggeriert,
dass sich das Unbekannte planen liefe.“), dass Mitarbeiter in einem Unternehmen innovative
Ideen mit Blick auf das personliche Risiko eher dazu neigen, Bekanntes zu optimieren, wird bei
Siemens u. a. ein Innovations-Roulette eingesetzt, bei dem die Auswahl von Projekten sogar
dem Los Uberlassen wird".

ZUSAMMENFASSUNG

Der Artikel wirft die Frage auf, ob u. a. die haufig verwendeten Scoring-Modelle wirklich ihrer
Aufgabe gerecht werden, ,innovative“ Projektideen herauszufiltern oder sogar das Gegenteil
bewirken — das heifdt tberspitzt eher ein effektives Ressourcen- als Innovationsmanagement
darstellen.

Im Bereich der Bewertung in frihen Phasen, welche aufgrund der Zeitknappheit, der Unscharfe
der Informationen meist sehr einfach gehandhabt werden®®, sind Methoden zu entwickeln,
welche sicherstellen, dass nicht bereits im ersten Prozessschritt, die unter Umstidnden erfolg-
reichsten Projektideen herausfallen.

¢ Pillkahn, Ulf in Interview durch Bergmann, Jens, 2010, S. 131.
7 Pillkahn, Ulf in Interview durch Bergmann, Jens, 2010, S. 130-131.
'8 Vgl. zum Beispiel o. V.: PipelinePlanner, 2010.
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