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Zusammenfassung

Kleine und mittlere Unternehmen ebenso wie groRe Konzerne sind heute mehr denn je dar-
auf angewiesen, innovative Produkte auf dem Markt zu platzieren, um sich im weltweiten
Wettbewerb behaupten zu kénnen. Allerdings sind Innovationsprozesse in der Regel gepragt
durch Komplexitat, Zeitdruck, Unbestimmtheit und hohe Anforderungen, was dazu fihrt,
dass viele Aktivitaten und Entscheidungen Uber Erfahrungswissen und Intuition gesteuert
werden, ohne dass ein bewusstes Hinterfragen dieses Vorgehens erfolgt. Wird auf Basis der
Intuition eine ,falsche® Entscheidung getroffen, so bleibt dies unberticksichtigt. Durch Trans-
parenz und Reflexion dieser Handlungen kann ein etwaiger negativer Einfluss auf den Inno-
vationsprozess erkannt und eine alternative Handlung eingeleitet werden. Solche kritischen
Entscheidungssituationen stellen die Weichen fur Erfolg oder Misserfolg der Bemuhungen,
ein innovatives Entwicklungsergebnis zu generieren. Eine ausgewahlte und zentrale kritische
Situation im Innovationsprozess stellt die Bewertung und Auswahl von Losungsideen dar. In
diesem Beitrag wird ein Ansatz zur Bewertung von Ldsungsideen vorgestellt, der intuitive
Anteile bei der Bewertung berucksichtigt und eine differenzierte und nachvollziehbare Ent-
scheidungsgrundlage unterstitzt.

1 Einleitung

In einer Zeit, in der grofRe wie kleine Unternehmen auf globalen Markten agieren, ist das ge-
zielte Platzieren von Innovationen einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren, um langfristigen
Unternehmenserfolg zu sichern. Nach Seibert [1] gelten Innovationen als wichtigster Trager
technischen Fortschritts, langerfristigen Wirtschaftserfolgs und internationaler Wettbewerbs-
fahigkeit westlicher Industrieldnder. Dabei stellen Innovationen fur ein Unternehmen eine
besondere Herausforderung dar: Innovationsprozesse liegen aul3erhalb des betrieblichen
Tagesgeschafts. Sie beziehen sich auf Dinge, die es bisher noch nicht gibt, und sind daher
mit groBeren Unsicherheiten und Risiken verbunden als Routineaufgaben. Seibert definiert
Innovation als die ,erstmalige wirtschaftliche Nutzung einer Erfindung oder einer anderen
wichtigen Neuerung durch das jeweilige Unternehmen.” Innovation ist demnach nicht Wis-
senschaft oder Forschung und Entwicklung, sondern die Schaffung neuer wirtschaftlicher
und gesellschaftlicher Werte. Innovation ist daher immer markt- und anwendungsorientiert.

1.1 Ausgangssituation

Hohe Komplexitat, Zeitdruck, Unbestimmtheit und hohe Anforderungen, typische Eigenschaf-
ten fir das Umfeld, in dem Innovationsprozesse eingebettet sind, férdern unbewusste und
intuitive Handlungen und Entscheidungen [vgl. dazu 2, 3, 4]. Die Subjektivitat von Bewertun-
gen und der damit verbundenen Entscheidungen muss nicht automatisch gleichbedeutend
sein mit einem Mangel an Qualitat. Sie ist vielmehr Ausdruck fehlender objektiver Nachvoll-
ziehbarkeit [5]. Entscheidungen, die auf dieser Grundlage getroffen werden, kénnen sich
sowohl positiv als auch negativ auf den Prozess auswirken [6]. Um den Ergebnissen intuiti-
ver Entscheidungen Transparenz zu verleihen, eignet sich das Reflektieren der entspre-
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chenden Situationen [7]. Nach Oberauer [8] erdffnet die Reflexion ein sukzessives Bewusst-
werden der Regulationsmechanismen der eigenen Tatigkeit.

Der vorliegende Beitrag beschaftigt sich vor allem mit der Reflexion kritischer Situationen in
frihen Phasen des Innovationsprozesses. Badke-Schaub und Frankenberger [6] definieren
kritische Situationen als wichtige Situationen mit potenziell weitreichender Bedeutung fir den
weiteren Verlauf von Entwicklungsprojekten. Darauf aufbauend wird im Weiteren die konkre-
te Problemstellung bei der Beurteilung und Auswahl alternativer Losungsideen insbesondere
in Entwicklungsprojekten mit innovativem Charakter betrachtet.

1.2 Problemstellung und Zielsetzung

Vor dem Hintergrund, Lésungsansatze mit hohem Innovationspotenzial zu generieren, wird
in der Regel versucht, mithilfe von Kreativitat fordernden Methoden ein mdglichst umfangrei-
ches Feld an Ideen zu schaffen. Dabei zahlt zunachst vorrangig die Quantitat, weniger die
Qualitat. Aus diesem Feld mussen anschlieRend diejenigen Ansatze identifiziert werden, die
im Verlauf des Prozesses weiter analysiert, konkretisiert und schlieBlich zu einem innovati-
ven Produkt umgesetzt werden sollen. Zu diesem Zeitpunkt liegen meist nur wenige vage
Informationen zu den generierten Ideen vor. Dennoch muss eine Beurteilung der einzelnen
Ansatze erfolgen und eine Entscheidung getroffen werden.

Die systematische Reduzierung und Auswahl von Losungsideen basiert auf der Bewertung
der Erflllung ausgewabhlter Kriterien. Die Erfiillung dieser zumeist der Anforderungsliste ent-
nommenen Kriterien kann in einem so frihen Stadium jedoch oftmals nicht ausreichend si-
cher beurteilt werden. Dennoch wird durch die quantifizierte Darstellung der Ergebnisse der
Eindruck einer vermeintlich objektiven Entscheidungsgrundlage vermittelt. Die Wirkung im-
pliziter Annahmen und intuitiver Beurteilungen wird dabei nicht deutlich. Durch dieses Vor-
gehen besteht das Risiko, Lésungsansatze mit hohem Innovationspotenzial durch fehlendes
Verstandnis vorzeitig auszuschlief3en.

Zielsetzung dieses Beitrags ist es, einen Lésungsansatz vorzustellen, der durch die Wahl
geeigneter Beurteilungskriterien sowie einer transparenten Dokumentation des Vorgehens
und der Ergebnisse eine verlassliche Entscheidungsgrundlage unterstutzt. Dazu werden
zunachst bestehende Methoden zur Vorauswahl und Bewertung von Ldsungsideen analy-
siert und deren Schwachstellen identifiziert. Darauf aufbauend werden Anforderungen an ein
effizientes und praxisorientiertes Vorgehen abgeleitet und ein konzeptioneller Losungsansatz
vorgestellt. Abschlielend werden erste Ergebnisse aus Fallstudien zur Evaluation des An-
satzes diskutiert.

2 Analyse der identifizierten Problemstellung

21 Einordnung und Abgrenzung bestehender Bewertungsmethoden

Eine Bewertung erfolgt immer hinsichtlich der zu erflllenden Zielsetzungen, die mit der Ent-
wicklung eines Produkts verbunden sind. Im Idealfall sind diese Zielsetzungen durch die
Formulierung konkreter Anforderungen in einer Anforderungsliste festgehalten worden. Die-
se Anforderungen dienen den meisten methodisch strukturierten Bewertungsverfahren als
wichtigste Quelle flr die Zusammenstellung der flr eine Beurteilung relevanten Kriterien.
Ehrlenspiel [9] unterscheidet zwischen zwei Klassen von Entscheidungsvorgangen, der Ein-
fach-Auswahl und der Intensiv-Auswahl. Dabei kommen einfache Bewertungsmethoden ne-
ben der Vorbereitung von Entscheidungen von geringer Wichtigkeit und Neuheit oder wenn
Korrekturen der getroffenen Entscheidungen einfach zu realisieren sind, auch als Methoden
zur Vorauswahl im Kontext der Intensiv-Auswahl zum Einsatz (vgl. Bild 1).
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geeignete Bewertungsmethoden Einfach-Auswahl Intensiv-Auswahl
Vorteil-/Nachteil-Vergleich Lésungsvarianten Lésungsvarianten
Auswabhlliste

einfache Punktbewertung
einfache Bewertung einfache Bewertung zur
Vorauswahl

Entscheidung Entscheidung
] | ]
gewichtete Punktbewertung ¢ ¢ ¢
techn.-wirtschaftl. Bewertung - -
Nutzwertanalyse \ intensive Bewertung /
Entscheidung
v beste Losung l

Bild 1: Klassifizierung von Entscheidungsfallen nach Ehrlenspiel [9]

Ausgehend von der oben beschriebenen Ausgangssituation werden im Rahmen der Prob-
lemanalyse nur einfache Bewertungsverfahren' betrachtet. Intensive Verfahren wie die ge-
wichtete Punktbewertung, die Nutzwertanalyse und die technisch-wirtschaftliche Bewertung
(vgl. auch Kosten-Wirksamkeits-Analyse [10] und Kosten-Nutzen-Analyse [5, 11]) kommen
eher flir Entscheidungen in spateren Phasen des Entwicklungsprozesses zum Einsatz. Nam-
lich dann, wenn die Eigenschaften der zu beurteilenden Alternativen durch einen konkreteren
Stand des Produktmodells ausreichend analysiert wurden. Aufgrund des verhaltnismaRig
hohen Aufwandes bei ihrer Anwendung kénnen mit ihrer Hilfe auch nur vergleichsweise we-
nige Alternativen betrachtet werden [vgl. 9, 10]. Sie dienen nach Seibert [1] als Grundlage flr
die ,Endauswahl, wobei entschieden werden soll, ob eine bestimmte Ldsungsalternative
realisiert wird oder nicht. Erst hier spielen auch wirtschaftliche Aspekte eine entscheidende
Rolle. In diese Kategorie von Bewertungsmethoden gehéren auch die Wirtschaftlichkeits-
und Investitionsrechnung sowie die mathematischen Methoden des Operations-Research
[10].

Zu den einfachen Bewertungsverfahren, die im Weiteren beschrieben und erdrtert werden,
gehdren die Vorauswahlliste, der Vorteil-/Nachteil-Vergleich, der paarweise Vergleich sowie
die einfache Punktbewertung. Das grobste Vorgehen zur Reduzierung bestehender L&-
sungsideen bedient sich des Ausschlussverfahrens anhand der Vorauswahlliste nach Pahl
und Beitz [12]. Dieses Verfahren ist gekennzeichnet durch eine geringe Anzahl an Kriterien
und eine verhaltnismalig pauschale Beurteilung. Die verwendeten Urteilsskalen verfiigen
gewohnlich Uber eine sehr geringe Breite, im einfachsten Fall werden lediglich Ja-/Nein-
Aussagen hinsichtlich der Erflllung der Kriterien getroffen. Dabei werden weitgehend allge-
mein gultige Kriterien verwendet: Forderungen der Anforderungsliste erflllt? Vertraglichkeit
mit angrenzenden Losungen gegeben? Grundsatzlich realisierbar? Aufwand zuldssig? Un-
mittelbare Sicherheit gegeben? Terminlich machbar? Know-how vorhanden/beschaffbar?
etc. Bei Nichterfillung eines Kriteriums wird die entsprechende Lésungsidee verworfen. Feh-
lende Informationen oder zu klarende Unstimmigkeiten kdnnen mit einem Fragezeichen (?)
gekennzeichnet werden. Nach Klarung der offenen Fragen werden entsprechende Lésungs-
ideen neu bewertet [vgl. 9]. Lenk [5] beschreibt als Nachteile der Vorauswahlliste die Schwie-

' Die hier vorgestellten Bewertungsmethoden stellen eine reprasentative Ubersicht tiber die zur Beur-
teilung von alternativen Losungsideen verwendeten grundlegenden Prinzipien dar. Alle genannten
Methoden lassen sich variieren, erganzen und kombinieren, sodass in der Praxis letztendlich eine
undberschaubar grof3e Menge an verschiedenen Vorgehensweisen existiert.
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rigkeit, klare Ja-/Nein-Aussagen treffen zu kénnen und die Gefahr des frihzeitigen Verwer-
fens potenziell geeigneter Ansatze.

Die einfachste Methode zur strukturierten qualitativen Beurteilung einer Vielzahl an Losungs-
ideen ist der Vorteil-/Nachteil-Vergleich. Vor- und Nachteile einer Alternative werden dabei
relativ zu einer anderen Alternative oder auch zu einer gedachten (idealen) Losung vergli-
chen. Daenzer [10] bezeichnet dieses Vorgehen als Argumentbilanz, da Vor- und Nachteile
in Form verbaler Argumente aufgelistet werden. Er sieht den Einsatz der Methode vor allem
in einfachen Entscheidungssituationen, die rein intuitiv bereits gefallt wurden, aber mit gerin-
gem Aufwand noch einmal hinterfragt werden sollen. Der Vorteil-/Nachteil-Vergleich ist ver-
gleichbar mit dem Aufstellen eines Pro-Contra-Katalogs oder dem Anwaltsverfahren nach
Seibert [1].

Der paarweise Vergleich nach Ehrlenspiel [9] wird vor allem dann verwendet, wenn die Ei-
genschaften der vorliegenden Alternativen mehr qualitativ als quantitativ bekannt sind. In
diesem Fall kann ein direkter Vergleich von jeweils zwei Lésungsideen bezuglich eines Krite-
riums relativ leicht und klar durchgefuhrt werden. Durch die Vergabe von Punktewerten fur
die einzelnen vergebenen Urteile (z. B. ,besser als®, ,schlechter als“ oder auch ,gleich gut
wie“) lasst sich eine Rangfolge bilden. Wird allerdings jede Alternative mit jeder anderen vor-
handenen Alternative verglichen, so vergrof3ert sich die Anzahl der durchzufihrenden Ver-
gleiche mit jeder weiteren Alternative quadratisch. Ab einer Anzahl von etwa 30 zu verglei-
chenden Alternativen ist ein paarweiser Vergleich praktisch nicht mehr durchfiihrbar [5]. Lenk
gibt als weitere Nachteile, das Problem von Ringschlissen zu bedenken sowie die fehlende
Gewichtung der betrachteten Kriterien.

Zur Durchfiihrung einer einfachen Punktbewertung werden fiir die Erflllung ausgewahliter
Kriterien Punktewerte an die einzelnen Lésungsideen vergeben. Nach Lenk [5] sollten diese
Bewertungskriterien der bestehenden Anforderungsliste entnommen werden, kdnnen sich
aber zusatzlich auch aus dem aktuellen Kontext ergeben. Angestrebt wird bei der Punktbe-
wertung, die Zielerfillung zu einer einzigen Kennziffer fiur jede Alternative zu aggregieren
[10]. Begrindungen fiir die Punktevergabe werden in der Regel nicht dokumentiert. Die
Punktesummen der jeweiligen Varianten dienen dem Bilden einer Gesamtrangfolge [vgl. 9,
1, 5].

Nach der Durchfuhrung systematischer Bewertungen sollte eine Plausibilitatsprufung der
Ergebnisse erfolgen, um zu Uberpriufen, ob sie sich von der intuitiven Erwartung des Beurtei-
lenden unterscheiden. Wenn die intuitive Erwartung Kriterien enthalt, die sich nicht im Krite-
rienplan der durchgeflihrten Methode wiederfinden, sollten sie gegebenenfalls erganzt wer-
den [10]. Ziel ist es dabei nicht, die Kriterien und deren Beurteilung so lange zu bearbeiten,
bis das intuitiv erwartete Ergebnis quantitativ bestatigt wird.

2.2 Analyse identifizierter Schwachstellen

Beurteilen ist nach Ehrlenspiel [9] nicht gleich Entscheiden. Haufig gehért zum Entscheiden
eine Risiko-Ubernahme und Mut: ,Denn die Beurteilung ist oft genug vage und lasst sich
rational nicht klar darstellen. So muss ,nach dem Geflihl®, ,aus dem Bauch heraus® ent-
schieden werden.*

Zunachst einmal gibt es kein Bewertungsverfahren, das Subijektivitat in der Beurteilung aus-
schlief3t. Das Gleichsetzen von Objektivitdt mit dem quantitativen Charakter der Ergebnisse
der meisten Bewertungsmethoden ware demnach falsch. Bestehende Methoden unterstut-
zen lediglich das strukturierte Denken [10, 5] und helfen dabei, Entscheidungen durch Krite-
rienlisten und das Erstellen von Rangfolgen transparenter zu gestalten, als es beispielsweise
bei der intuitiven Gesamtbewertung [vgl. 1] der Fall ist. Nach Ehrlenspiel [9] wird haufig ge-
fuhlsmaRig positiv bewertet, wenn die Funktion des betrachteten Ansatzes gut erkennbar



Reflexion impliziter Anteile bei der Konzeptbewertung 117

oder auch nur zeichnerisch klar dargestellt ist. Was nicht verstanden wird, erfahrt meist eine
unbewusste Abwertung. Transparenz kann durch die bestehenden Methoden allerdings le-
diglich hinsichtlich der verwendeten Kriterien und der strukturierten Darstellung der Ergeb-
nisse sicher gestellt werden. Das Bewerten anhand einfacher Punkteskalen wird dem unbe-
wussten Einfluss einer intuitiv gesteuerten Beurteilung nicht gerecht. Den Skalen ist auRer
Pradikaten zur begrifflichen Umschreibung entsprechend Schulnoten (sehr gut, gut, befriedi-
gend etc.) oder Ahnlichem [5] gewdhnlich keine qualitative Bedeutung hinterlegt. Dies macht
eine logisch nachvollziehbare Bewertung unmdéglich und es besteht die Gefahr, dass die
endglltige Entscheidung vom methodisch (aufwendig) erarbeiteten Entscheidungsvorschlag
abweicht, weil die Entscheidenden die dargelegten Ergebnisse intuitiv nicht akzeptieren [10].

Nach Lenk [5] ist bereits das Formulieren von Kriterien, das ein personenbezogenes indivi-
duelles System an Wertvorstellungen voraussetzt, die Basis fur fehlende Obijektivitat der
Bewertung. Bewertungskriterien werden in der Regel einer bestehenden Anforderungsliste
entnommen und gegebenenfalls erganzt. Dieses Vorgehen muss nicht zwangslaufig zu
schlechten Ergebnissen fihren, jedoch besteht die Gefahr, sich an Kriterien zu orientieren,
die der Situation nicht angemessen sind. Zum einen kénnen in dieser friihen Phase der Kon-
zeptionierung nur zu wenigen der in der Anforderungsliste verankerten Kriterien tUberhaupt
verlassliche Aussagen getroffen werden. Zum anderen fehlt zu einer zielfihrenden Beurtei-
lung eine Aussage Uber das Innovationspotenzial der betrachteten Ansatze. Meist ist diese
so grundlegende Forderung an das zu entwickelnde Produkt — wenn Uberhaupt — nur in den
Kdpfen der beurteilenden Personen vorhanden und nicht explizit als zu bewertendes Kriteri-
um dokumentiert. Zudem fehlt in der Regel eine konkrete Vorstellung, was genau das Inno-
vationspotenzial einer Idee ausmacht.

Das Grundprinzip des Ausschlussverfahrens, ist es nicht, besonders Erfolg versprechende
Losungsideen zu identifizieren, sondern ungeeignete Ansatze maoglichst frih zu selektieren.
Die dabei von Lenk [5] beschriebenen Schwachstellen treten gerade bei der Bewertung einer
hohen Anzahl neuartiger Ansatze zutage. Aufgrund mangelnden Wissens kénnen in diesen
Fallen oftmals keine klaren Ja-/Nein-Aussagen getroffen werden. Zurlckfihren |asst sich
dieses Problem auf die standardmafRig zur Vorauswahl herangezogene allgemein giltige
Kriterienliste, die nicht auf den geringen Reifegrad der Ansatze in diesem Stadium ausge-
richtet ist. Beispielsweise liegen in dieser Phase des L&sungsfindungsprozesses oftmals
keine Gesamtkonzepte zur Beurteilung vor, sondern lediglich ldeen und Ansatze fur Teil-
probleme des zu entwickelnden Gesamtsystems. Die Beurteilung hinsichtlich Vertraglichkei-
ten muss also zunachst mit anderen Teilsystemen des zu entwickelnden Gesamtsystems
gepruft werden und dann erst kann die Vertraglichkeit mit einem evtl. Gbergeordneten Sys-
tem erfolgen. Da in der Regel jedoch die Zeit fehlt, um die Ideen weiter zu vertiefen, um zu-
verlassige Aussagen treffen zu kdnnen, werden nur die eindeutig positiv bewerteten Ansatze
einer detaillierteren Bewertung unterzogen.

3 Losungsansatz

3.1 Anforderungen an einen Lésungsansatz

Zunachst muss eine geeignete Auswahl an Beurteilungskriterien getroffen werden, die der
speziellen Situation gerecht wird. Dazu muss das Innovationspotenzial als eigene Bewer-
tungsdimension explizit berticksichtigt werden. Eine detaillierte Betrachtung der zur Generie-
rung innovativer Losungen relevanten zu erflillenden Kriterien ist dabei unerlasslich. Als
zweite Bewertungsdimension muss der Reifegrad der zu beurteilenden Ideen einflieRen. Das
Innovationspotenzial kann so am individuellen Reifegrad der einzelnen Konzepte gespiegelt
werden, um zu verhindern, dass neuartige, unausgereifte Ideen vorzeitig ausgeschlossen
werden.
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Der zweite wichtige Aspekt ist ein System an Urteilsskalen, das eine logisch nachvollziehba-
re und transparente Beurteilung unterstitzt. Durch das Hinterlegen von quantitativen Werte-
skalen mit qualitativen Auspragungen der Kriterien, kann diesem Aspekt Rechnung getragen
werden. Zugleich wird eine nachvollziehbare Dokumentationsgrundlage geschaffen.
Daneben wird die Wirkung individueller Eigenheiten von Gruppenmitgliedern, die an der Be-
urteilung beteiligt sind, abgeschwacht, die bei der Diskussion um reine Zahlenwerte deutli-
cher zum Tragen kommen. Solche Eigenheiten kdnnen nach Lenk [5] Sicherheitsdenken,
Neuartigkeit, Macht, Autoritat, Durchsetzungsvermégen, Sympathie, Erstlingsvorrecht, Unsi-
cherheit, Ablehnung fremder Ideen etc. sein. Durch das Schaffen von Transparenz wird die
Reflexion des Vorgehens und der Ergebnisse unterstiitzt. Nach West [13] ermdglicht gerade
die Reflexion in Gruppen ein breiteres Wissensgerust sowie das Vermeiden von Fehlern. Fir
eine differenzierte und aussagekraftige Darstellung der Ergebnisse sollte keine Aggregation
von Einzelergebnissen zu einem quantifizierten Gesamtergebnis, wie einer Rangfolge oder
einer Kennzahl etc. erfolgen. Durch die grafische Visualisierung kann eine gemeinsame Dis-
kussion der Ergebnisse zusatzlich unterstitzt werden.

Um eine anwendungsnahe und effiziente Unterstlitzung im bestehenden Prozessverlauf bie-
ten zu kénnen, sollten eine einfache und aufwandsarme Anwendung sowie eine einfache
situative Adaption des Vorgehens angestrebt werden. Zudem sollte ein erarbeiteter L&-
sungsansatz in bestehende Prozesse integrierbar und mit bestehenden Methoden zur Beur-
teilung von Lésungsideen kombinierbar sein.

3.2 Beschreibung eines konzeptionellen Lésungsansatzes

An dieser Stelle wird ein konzeptioneller Losungsansatz zur Beurteilung von Lésungsideen in
frihen Phasen des Innovationsprozesses vorgestellt, der sich an den oben genannten An-
forderungen orientiert. Zunachst werden die Kriterien des verwendeten Zielsystems vorge-
stellt, anschlieflend wird ein Vorgehen, zur Beurteilung von Lésungsideen aufgezeigt.

Das Zielsystem wird durch zwei Bewertungsdimensionen aufgespannt: das Innovationspo-
tenzial der Ideen und deren Reifegrad. Das Innovationspotenzial ist hinsichtlich der betrach-
teten Ausgangssituation die grundlegende Eigenschaft, die eine Lésung erfillen muss, um
Erfolg versprechende Aussichten zur Weiterentwicklung zu haben. Nach Lindemann und
Baumberger [14] wird das Innovationspotenzial einer Lésungsidee durch die Kriterien Origi-
nalitdt, Radikalitat und Bedeutung charakterisiert. Obwohl es sich hierbei um einen Uberge-
ordneten strategischen Ansatz zur Unterstitzung des Innovationsmanagements handelt,
verweisen Lindemann und Baumberger bei der Beschreibung der Kriterien bereits auf ihre
prinzipielle Eignung zum Einsatz bei der ,ldeen-/Produktbewertung im Rahmen von Ent-
wicklungs- und Investitionsentscheidungen®.

Die Originalitdt beschreibt die Neuheit und Neuartigkeit oder den vollzogenen Technologie-
/Systemwechsel einer Lésungsidee als Merkmal der Alleinstellung. lhre Leistungsfahigkeit ist
bei der Beurteilung dieser Eigenschaft zunachst vernachlassigbar. Es geht lediglich um den
Grad der ,Andersartigkeit* des Losungsansatzes. Die Radikalitdt dagegen bestimmt den Ab-
stand zu bestehenden Ldésungen oder zu vergleichenden Ideen bezogen auf das Ausmal
der Verbesserung bzw. der Leistungssteigerung. Beurteilen lasst sich die Verbesserung an-
hand der zu erfiillenden Hauptfunktionalitdt des Systems. Diese Funktionalitaten hinsichtlich
der Leistung des zu entwickelnden Produkts lassen sich aus den Problemformulierungen, die
als Ausgangsbasis zur Ideenfindung dienten, ableiten. Neben Neuheit und Leistung der In-
novation spielt bei deren Beurteilung auch die Bedeutung, also die Relevanz flr den Kunden
oder die Gesellschaft eine Rolle. Unter dem Begriff Bedeutung ist zusammengefasst, wel-
chen Nutzen bzw. welche Schwierigkeiten der Anwender zu erwarten hat. Die Bedeutung
lasst sich beispielsweise anhand qualitativer, kundenorientierter Anforderungen messen.
Dies koénnen Forderungen hinsichtlich der Handhabung, des Komforts etc. sein. Ein Produkt
kann einerseits eine hohe Leistungssteigerung aufweisen, wie z. B. die Erhéhung der Motor-
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leistung eines Pkw. Dennoch kann die Bedeutung fir den Kunden gering sein, wenn dadurch
der Benzinverbrauch und damit die Kosten Uberproportional ansteigen oder die Reichweite
des Pkw nur gering ausfallt.

Der Reifegrad ist ein wichtiges Merkmal, um die Ergebnisse zur Beurteilung des Innovati-
onspotenzials daran spiegeln und deren Aussagekraft und Zuverlassigkeit einschatzen bzw.
hinterfragen zu kénnen. Der Reifegrad einer Idee lasst sich darstellen als Zusammenspiel
zwischen Erkennbarkeit der Idee und deren Grad an Ausarbeitung. Die Erkennbarkeit wird
gemessen anhand der Verstandlichkeit der Funktionsweise dargestellter Teilsysteme und
deren Zusammenspiel als Gesamtsystem. Der Grad der Ausarbeitung wird durch den Kon-
kretisierungsgrad des Produktmodells und den Detaillierungsgrad dessen Darstellung cha-
rakterisiert. Erkennbarkeit und Ausarbeitung einer Losungsidee kénnen sich dahingehend
unterscheiden, dass z. B. besonders einfache oder auch konservative und altbekannte Kon-
zepte aufgrund ihres hohen Bekanntheitsgrades trotz einer geringen Ausarbeitung gut er-
kennbar sind, sodass rein textbasierte Beschreibungen oder grobe unbeschriftete Handskiz-
zen fir eine Beurteilung ausreichend scheinen.

Bewertungsdimensionen Kriterien Bedeutung
Innovationspotenzial Originalitat * Neuheit und Neuartigkeit
+ Technologie-/Systemwechsel
» Andersartigkeit
rm Radikalitat » Verbesserung bzw. Leistungssteigerung
r— Bedeutung * Relevanz fir den Kunden oder die Gesellschaft

* Nutzen bzw. Schwierigkeiten fir den Anwender

Reifegrad Erkennbarkeit  Verstandlichkeit der Funktionsweise dargestellter Teilsysteme
« Zusammenspiel als Gesamtsystem

Ausarbeitung » Konkretisierungsgrad des Produktmodells
* Detaillierungsgrad der Darstellung

Bild 2: Zielsystem des konzeptionellen Lésungsansatzes

Um eine der Ausgangssituation angemessene und zuverldssige Beurteilung durchfiihren zu
konnen, empfiehlt es sich, quantitative Urteilsskalen mit qualitativen Auspragungen zu hinter-
legen. Diese Auspragungen werden fur jede Lésungsidee Uberschlagig und pragmatisch
anhand der vorliegenden Informationen beurteilt. Die Werteskala und formulierten Auspra-
gungen konnen der jeweiligen Situation angepasst werden. Um unterschiedlichen Entwick-
lungsschwerpunkten spezifischer Innovationsprojekte gerecht zu werden, kann eine Gewich-
tung der Kriterien Originalitat, Radikalitat und Bedeutung vorgenommen werden. Um die Er-
gebnisse zu einer aussagekraftigen Diskussionsgrundlage zusammenzufassen, eignet sich
die Darstellung in einem Portfolio. Dabei werden die Ergebnisse der einzelnen Lésungsideen
Uber den beiden Dimensionen Innovationspotenzial und Reifegrad aufgetragen, indem die
entsprechenden Einzelergebnisse jeder Lésungsidee zu Gesamtergebnissen fir jede Di-
mension verrechnet werden.

Anhand dieser Darstellung kann nun das Innovationspotenzial der einzelnen Ideen vergli-
chen und am Reifegrad gespiegelt werden. Ideen mit hohem Innovationspotenzial und ho-
hem Reifegrad eignen sich prinzipiell zur weiteren Betrachtung. Ideen mit niedrigem Innova-
tionspotenzial und hohem Reifegrad kénnen fir die weitere Betrachtung auller acht gelassen
werden. Ideen mit niedrigem Innovationspotenzial und niedrigem Reifegrad sollten tief ge-
hender betrachtet werden. Hier handelt es sich evtl. um derart neuartige Ansatze, dass ihr
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Potenzial aufgrund fehlenden Verstandnisses einfach nicht erkannt wird. Auch Ideen mit ho-
hem Innovationspotenzial und niedrigem Reifegrad sollten hinterfragt werden. Hier handelt
es sich unter Umstanden um sehr simple Ansatze, die trotz eines geringen Ausarbeitungs-
grades bereits hohes Innovationspotenzial erkennen lassen, oder aber um konservative An-
satze, die sich durch eine hohe Radikalitdt und/oder Bedeutung auszeichnen. Hier ist zu be-
ricksichtigen, ob eine Gewichtung der Kriterien des Innovationspotenzials vorliegt oder nicht.
Insgesamt ist fiir die beiden zuletzt genannten Falle ist eine detaillierte Betrachtung der Be-
wertungskriterien dringend zu empfehlen. Sofern die Durchfihrung der Beurteilung auf Basis
rechnertechnischer Hilfsmittel unterstiitzt wurde, kénnen entsprechende Diagramme mit den
bendtigten Informationen verhaltnismalig aufwandsarm erstellt werden.

3.3 Fallstudien zur Evaluierung des Lésungsansatzes

Der vorgestellte konzeptionelle Lésungsansatz wurde im Rahmen mehrerer Fallstudien eva-
luiert. Diese Fallstudien wurden im Rahmen des von der Volkswagenstiftung geférderten
Projekts? ,Implicit knowledge in the product innovation process* durchgefiihrt. Dabei wurden
die konstruktiven Entwicklungsergebnisse studentischer Experimental- und Projektgruppen
von zwei Beurteilern unabhangig voneinander anhand der erstellten Skizzen beurteilt.

Zunachst wurden die Ergebnisse 20 experimenteller Kleingruppen zu je drei Studenten beur-
teilt. Inre Aufgabe bestand darin, in einer Bearbeitungszeit von etwa 90 Minuten ein innovati-
ves Konzept einer Schreibtischlampe zu entwerfen. Ein bestehendes Lampenmodell, Anfor-
derungen zur Funktionalitdt und Handhabung sowie Hinweise zur Darstellung der Ergebnis-
se standen ihnen zur Verfiigung. Abschliellend sollten Skizzen des erarbeiteten Konzepts
erstellt werden, die alle wichtigen Funktionselemente gut erkennbar enthalten. Die qualitati-
ven Auspragungen der verwendeten Urteilsskalen wurden von den beiden Beurteilern zuvor
gemeinsam besprochen. Fir die Bewertung wurde fur jedes Kriterium eine fiinfstufige Wer-
teskala verwendet. Diese ersten Erfahrungen in der Anwendung der Methode zeigten bereits
eine hohe Beurteileriibereinstimmung?®, was als Indiz fiir die Verlasslichkeit die Ergebnisse
interpretiert werden kann. Die Bewertung lasst sich mithilfe vorbereiteter softwarebasierter
Bewertungsformblatter schnell und mit verhaltnismaRig geringem Aufwand durchfihren. Die
Ergebnisse kdnnen aus den generierten Daten direkt in Diagramme umgewandelt und als
Diskussionsrundlage zur Verfigung gestellt werden.

Anschlieend wurden die Ergebnisse zweier studentischer Entwicklungsteams in verschie-
denen Stadien der Konzepterstellung bewertet. Die Gruppen bearbeiteten Uber einen Zeit-
raum von sechs Monaten je ein konkretes Entwicklungsproblem eines Industriepartners des
Lehrstuhls fur Produktentwicklung. Die wochentlich stattfindenden Teamtreffen wurden mit-
tels Videoaufnahmen dokumentiert. Die Bewertung der Konzepte erfolgte nach Beendigung
des Projekts und wurde mit den Bewertungsergebnissen der Studentengruppen verglichen.
Im Rahmen dieser Studie konnte nachgewiesen werden, dass sich das beschriebene Vorge-
hen einfach an unterschiedliche Situationen anpassen lasst. Die verwendeten vierstufigen
Urteilsskalen erwiesen sich als Uberaus praktikabel und lieRen sich sowohl zum Ausschluss
ungeeigneter Ideen im Rahmen der Vorauswahl als auch zur Auswahl Erfolg versprechender
Lésungsideen bis hin zur Beurteilung der erstellten Funktionsprototypen einsetzen. Die Beur-
teileribereinstimmung konnte durch gezielte Auswahl der qualitativen Auspragungen im Mit-
tel Uber alle Bewertungsschritte nochmals verbessert werden (0.73-0.90 Uber alle Kriterien).

% Im Rahmen des Kooperationsprojekts wurden mehrere Studien zur Beobachtung studentischer Ent-
wicklungsteams durchgefiihrt (vgl. Herbig, B. et al.: Implicit knowledge in the product innovation pro-
cess. Berichte aus dem Lehrstuhl fir Psychologie der TU Miinchen (Nr. 83), 2006.). Das Projekt wird
gemeinsam von den Lehrstihlen fir Produktentwicklung (Prof. Udo Lindemann) und Psychologie
gProf. Hugo Kehr) der Technischen Universitat Minchen bearbeitet.

Die Werte der Beurteilerlibereinstimmung wurden von Experten des Lehrstuhls fir Psychologie der
Technischen Universitat Minchen ermittelt.
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Dabei konnten die qualitativen Auspragungen der meisten Kriterien fiir die Beurteilung tber
die verschiedenen Konzeptphasen hinweg beibehalten werden, mit Ausnahme des Ausarbei-
tungsgrades, der spezifisch angepasst wurde. Die Ergebnisse deckten sich im GroRen und
Ganzen mit denen der Studentengruppen. Allerdings konnten intuitive Einfliisse in deren
Vorgehen aufgedeckt und unter Zuhilfenahme der Videoaufzeichnungen interpretiert werden.

Das entwickelte Vorgehen eignet sich, um aussagekraftige und verlassliche Daten flr eine
Entscheidungsvorbereitung zu liefern. Intuitive Vorgange kénnen deutlich gemacht und durch
die Ubersichtliche grafische Darstellung sowie die detaillierte Dokumentation der einzelnen
Beurteilungsschritte einer Reflexion zuganglich gemacht werden. Dies liefert wertvolle Hin-
weise, wie mit einzelnen Lésungsideen weiter verfahren werden kann. Die Methode hat sich
zur Beurteilung von Konzepten in verschiedenen Phasen des Prozesses bewahrt und erlaubt
auch uber unterschiedliche Entwicklungsstadien der Produktmodelle hinweg eine klare Beur-
teilung deren Innovationspotenzial.

4 Zusammenfassung der Ergebnisse und Ausblick

Intuition spielt bei Entscheidungen eine wesentliche Rolle [10]. Aus diesem Grund miissen
Methoden zur Entscheidungsvorbereitung unbewusste Subjektivitat hinsichtlich der geforder-
ten Losungsqualitdt unbedingt berlcksichtigen. Nach Lenk [5] stellen bekannte Bewertungs-
verfahren idealisierte Modelle von Bewertungsprozessen dar, bei denen subjektive Einflisse
im Hinblick auf die zu erzielende Objektivitat bewusst ausgeklammert werden. Damit wirken
sie den Bemuhungen, neuartige Lésungsideen zu generieren entgegen, die durch die oft-
mals aufwendige Unterstlitzung von Kreativitdtsmethoden unterstlitzt werden. Durch die ge-
wahlten Kriterien und die vermeintlich objektiven quantitativen Bewertungsergebnisse wer-
den vornehmlich konservative Ansatze zur weiteren Verfolgung ausgewahlt.

Die Bewertung von alternativen Losungsideen kann nach Lenk [5] verschiedene Ziele verfol-
gen: Bestimmen einer Alternative, Einteilen der Alternativen in zwei Gruppen, Erstellen einer
Rangfolge, Ermitteln von Einzelbewertungen. Der vorgestellte Ansatz eignet sich sowohl
zum groben Ausschluss ungeeigneter Losungsideen im Sinne einer Vorauswahl, als auch
zur Bewertung und Auswahl weniger Erfolg versprechender Ideen. Durch die Beurteilung der
Ldsungsansatze mithilfe qualitativ beschriebener Urteilsskalen ist eine einfache und pragma-
tische Beurteilung moglich. Gleichzeitig wird die — meist unbewusst generierte — positive Kor-
relation zwischen Reifegrad und Innovationspotenzial deutlich. Die Darstellung der Ergebnis-
se in einem zweidimensionalen Bewertungsraum zeigt Losungsideen mit hohem Innovati-
onspotenzial auf. Zusatzlich kann eine differenzierte Betrachtung derjenigen Ansatze erfol-
gen, bei denen Unsicherheiten bei der Beurteilung vorlagen, was jedoch mafgeblich von den
zur Verfligung stehenden Ressourcen abhangt. Das Durchfiihren einer Plausibilitatsanalyse
scheint anhand der transparenz der Ergebnisse und der logisch nachvollziehbaren Vergabe
der Punktewerte fur die Erfullung der einzelnen Kriterien nicht notwendig.

Der Losungsansatz wird sowohl in experimentellen Fallstudien sowie in Industrieanwendun-
gen weiter evaluiert, um bestehende Schwachstellen herauszuarbeiten und eine weitere An-
passung und Optimierung hinsichtlich der gegebenen Ausgangssituation vornehmen zu koén-
nen.
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