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Abstract

Abstract

The subject of this thesis was to analyse the involvement of classical creativity techni-
ques and IT- Tools in different phases of the innovation process. In addition, the present
work deals with the integration of Design Thinking and TRIZ into the innovation pro-

Cess.

The aim was to define a specific innovation process based on diverse existing Innovati-
on process models from the literature. This specific innovation process should serve as a
basis for the analyse of integration of creativity techniques, IT tools, Design Thinking
and TRIZ.

Summarizing it can be said that the application of creativity techniques and IT Tools is
admissible and useful in every phase of the innovation process. In this work it was
shown that the design thinking method can be integrated in the early stages of the inno-
vation process. Also, the process model of TRIZ, which differs from traditional innova-

tion processes, can be combined with classical innovation processes.



1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Das Innovationsmanagement hat fur Unternehmen einen hohen Stellenwert, denn dieser
Querschnittsbereich im Unternehmen gewaéhrleistet die effektive und effiziente Ideen-
generierung und-umsetzung fur bspw. Produkt- oder Dienstleistungsinnovationen und
stellt fir Unternehmen eine wichtige Determinante dar, um in einem dynamischen
Markt- und Wettbewerbsumfeld dauerhaft erfolgreich zu sein. Im Zeitalter des Web 2.0
kann das Innovationsmanagement durch IT-gestlitzte Apps und Tools effektiver und
effizienter gestaltet werden, die in verschiedenen Innovationsprozessphasen einsetzbar
sind. Das Innovationsmanagement erlangt auch in der akademischen Lehre an Universi-
taten und Hochschulen eine grofiere Bedeutung, es wird immer h&ufiger als eigenstan-

dige betriebswirtschaftliche Disziplin bewahrt.

Innovationsprozesse bilden eine wesentliche Gestaltungskomponente des Innovations-
managements. Sie stellen sicher, dass eine Idee mit den begrenzten Unternehmensres-
sourcen in ein marktféhiges Produkt realisiert wird (Vahs, Brem 2012, S. 225). Es gibt
eine Vielzahl von Innovationsprozessmodellen, die Entscheidung Uber die Wahl des
geeigneten Innovationsprozesses hdangt von mehreren Kriterien ab, u.a. kann die Ent-
scheidung darlber an die jeweilige Zielvorgabe des Managements angelehnt sein, auf
die Innovationsart oder auf dem Komplexitatsgrad der Innovation, etc. beruhen. Auf-
grund der unterschiedlichen Unternehmensziele und Schwerpunkte, Fragestellungen,
etc. der einzelnen Innovationsprozesse haben alle Prozessmodelle ihre Legitimation
(Verworn, Herstatt 2000).

In der Vergangenheit sind die meisten Innovationen, wie z.B. das Rad oder das Auto
vielmehr durch Zufall und von einzelnen Individuen in einem langen Zeitraum entstan-
den (Hentschel 2013, 161). Im Zeitalter der Globalisierung muss das Innovationsma-
nagement durch eine klare Strukturierung und eine effektive und effiziente Organisation
gepragt sein. Hierbei werden klassische Kreativitétstechniken wie z.B. das Brainstor-
ming als wertvolles Instrument in Innovationsprozesse integriert, um die Kreativitéat der

Mitarbeiter zu fordern und so eine Vielzahl an neuen Ideen zu generieren.

Viele Unternehmen nutzen die klassischen Kreativitdatsmethoden und erhoffen sich, dass
die daraus resultierende grof3e Anzahl von Ideen zur gewiinschten Innovation fihrt. Was

dabei zu oft verschwiegen wird, ist die Tatsache, dass nach dem Dokumentieren und



Bewerten die meisten Ideen verworfen werden miussen, weil sie teilweise aus finanziel-
len, zeitlichen und/oder technischen Griinden nicht realisierbar sind. Auflerdem fihrt
der Einsatz von klassischen Kreativitatstechniken dazu, dass sehr heterogene und belie-
bige Ideen zur Lésung generiert werden, die die angestrebte Losung thematisch verfeh-
len (Hentschel 2013, 162).

Um das Ideenpool gleich am Anfang des Innovationsprozesses mit zielfiihrenden Ein-
fallen zu flllen, gibt es Methoden der systematischen Innovation des TRI1Z- und Design
Thinking-Ansatzes (Hentschel 2013, 162ff.). Diese Methoden ermdglichen es, den In-
novationsprozess zu beschleunigen, indem der Loésungsraum eingeschrankter ist und
dadurch nicht jede beliebige Idee dokumentiert und bewertet werden muss, sondern

gleich am Anfang des Ideengenerierungsprozesses aussortiert werden kann.

1.2 Ziel der Untersuchung

Ziel dieser Bachelorarbeit ist es, einen Innovationsprozess zu modellieren. Einerseits
um die Einsatzmdglichkeiten von klassischen Kreativitatstechniken und IT-Tools in den
unterschiedlichen Prozessphasen, andererseits die Integration des TRIZ- und Design
Thinking Ansatzes im Innovationsprozess zu untersuchen. Um dieses Ziel zu erreichen,

sollen folgende Arbeitsschritte erledigt werden:

e Zunichst soll eine Ubersicht tiber verschiedene Innovationsprozessmodelle ge-
geben werden. Es wird mit einer Auswahl von Innovationsprozessen aus der Li-
teratur auseinandergesetzt und es werden wichtige Merkmale behandelt.

e Im nachsten Schritt werden nach einer kurzen Einflihrung in das Themenfeld
Kreativitat ausgewahlte Kreativitatstechniken, IT-gestlitzte Apps und Tools vor-
gestellt, die sich in der Praxis vielfach bewahrt haben und zu innovativer Ergeb-
niswirksamkeit fihren. AnschlieRend werden die Ansatze des TRIZ und Design
Thinking prasentiert.

e Im Folgenden soll ein Innovationsprozess mit den moglichen Touchpoints zu
Kreativitatstechniken, IT-Tools und systematischen Innovationsmethoden mo-

delliert werden. Die Touchpoints werden dabei textuell beschrieben.



1.3 Beschreibung der Methoden
Im ersten Abschnitt wurde die Problemstellung erldutert und anschlieBend das Ziel der
Bachelorarbeit festgelegt, nun ist es zu prazisieren, wie das Ziel erreicht werden soll.

Dieser Teil der Einleitung beschaftigt sich mit der Beschreibung der Methoden.

Im zweiten Kapitel werden die Begrifflichkeiten des Innovationsmanagements vorge-
stellt, der Fokus liegt dabei auf Innovationprozess/Innovationsmanagement und der
Begriff , Innovation” wird erlautert und abgegrenzt. Die Erkenntnisse aus der Kreativi-
tatsforschung sind ebenfalls ein Bestandteil dieses Kapitels. Im Anschluss werden an-
hand der Literaturanalyse die wichtigsten Innovationsprozessmodelle behandelt. Wa-
rum es derart verschiedene Innovationsprozessmodelle existieren und ob es ein wis-
senschaftlich anerkanntes Innovationsprozessmodell vorhanden ist, gilt es in diesem

Abschnitt zu beantworten.

Im vierten Kapitel steht die Klassifizierung der klassischen Kreativitatstechniken im
Vordergrund. Es soll ein Uberblick iber die in den Unternehmen am haufigsten einge-
setzten Methoden im Innovationsmanagement gegeben werden. Dariber hinaus soll
dargestellt werden, welche Kreativitatstechniken fir welche Problemtypen in einem

Innovationsprozess geeignet sind (Geschka 2008, 18ff.).

Im nachfolgenden Kapitel sollen die Ansatze des Design Thinking und TRIZ untersucht
werden. Das Hauptaugenmerk liegt dabei, ob und welche Vorteile diese Methoden

dem Innovationsmanagement bieten.

Aufbauend auf den Kapiteln drei, vier und finf durchgefiihrten Analysen der Innovati-
onsprozessmodelle, den Kreativitatstechniken und Ansatze des TRIZ und Design Thin-
king befindet sich im sechsten Kapitel der Kern dieser Bachelorarbeit. Es wird ein Inno-
vationsprozess modelliert, der dazu dient, die Einbeziehung von klassischen Kreativi-
tatstechniken, Design Thinking und TRIZ zu untersuchen. Darliber hinaus sollen die
Einsatzmoglichkeiten von ausgewahlten IT-Tools im Innovationsprozess betrachtet

werden.

Im letzten Kapitel folgen eine Zusammenfassung sowie ein Ausblick auf die zukiinftige

Entwicklung.



2 Begriffsklarung und Grundlagen

Um ein allgemeines thematisches Grundverstdandnis zu gewahrleisten, werden in die-
sem Kapitel grundlegende Begriffe erklart, die fir diese Arbeit eine essentielle Rolle

spielen.

2.1 Innovationsmanagement

In der modernen globalisierten Welt ist die Innovation fur Unternehmen eine Voraus-
setzung fur die wirtschaftliche Entwicklung und um wettbewerbsfahig zu bleiben. Eine
Innovation besteht nicht nur aus der Generierung von kreativen Ideen, sondern sie ent-
steht erst durch die Realisierung der Ideen in Form von Produkten, Dienstleistungen,
etc. und durch die anschlielende Diffusion. Die Hauptaufgabe des Innovationsmana-
gements besteht darin, den kompletten Innovationsprozess von der Situationsanalyse,
Generierung neuer Ideen, deren Umsetzung in neue Anwendungen bis zur erfolgreichen

Marktdurchdringung zu unterstiitzen (Muller-Prothmann und Dérr 2009, S. 7f.).

2.1.1 Definition des Innovationsbegriffs
Zwischen den funfziger und neunziger Jahren entstanden in der Literatur verschiedene
Definitionen von Innovation (Hauschildt, Salomo 2011, S. 6f.). Aufgrund der umfas-
senden Innovationstheorie gibt es keine einheitliche Definition von Innovation. Indivi-
duelle Autoren haben ihre eigenen Definitionen entwickelt, h&dufig werden sie aus unter-
schiedlichen Konzepten gebildet. Es folgt ein Uberblick iiber einige Innovationsdefini-
tionen (Hauschildt, Salomo 2011, S. 6f.) und anschlieend Merkmale von Innovationen,
auf denen die unterschiedlichen Definitionen basieren:
e ,Aninnovation is ... any thought, behaviour or thing that is new because it is
qualitatively different from existing forms” (Barnett 1953, S. 7).
e _AnInnovation is an idea, practice, or object that is perceived as new by an in-
dividual or other unit of adoption” (Rogers 1983, S. 11).
e Innovation is defined as adoption of an internally generated or purchased de-
vice, system, policy, program, process, product or service that is new tot he

adopting organization“ (Damanpour 1991, S. 556).

Hauschildt selbst definiert die Innovation als ,,qualitativ neuartige Produkte oder Ver-
fahren, die sich gegenuber einem Vergleichszustand merklich — wie auch immer das zu

bestimmen ist — unterscheiden (Hauschildt, Salomo 2011, S. 4).



2.1.2 Merkmale von Innovationen

Die unterschiedlichen Definitionen von Innovation basieren auf die folgenden Charakte-

ristika bzw. Dimensionen (Hauschildt, Salomo 2011, S. 5):

Inhaltliche Dimension (Was ist neu?):

Hier wird zwischen der Art der Inno-
vation unterschieden (Vahs, Brem
2013, S. 52 ff.).

Produkt-/ Dienstleistungsinnovation: Neues

Produkt bzw. neuer Service

Prozessinnovation: Neuartiger Prozess bzw.
neuartiges Verfahren

Strukturinnovation: Neue Organisationsstruk-
turen

Soziale Innovation: Innovationen im Human-
bereich

Marketinginnovation: Betrifft das Produktde-
sign, die Werbung, etc.

Intensitatsdimension (Wie neu?):

Hier wird zwischen geringfugigen
bereits bekannter Produkte/Prozesse
und fundamentalen Neuerungen unter-
schieden (Vahs, Brem 2013, S. 67f.).

Inkrementalinnovation: Neue, geringfugige
Modifizierung von  bekannten  Produk-
ten/Dienstleistungen wird erzielt, auch als
,evolutiondre Innovationen® bekannt

Radikalinnovation: Absolut neuartige Produk-
te/Dienstleistungen werden erschaffen, auch
als ,,revolutiondre Innovationen® bezeichnet.

Subjektive Dimension (Fur wen neu?):

Dieses Merkmal klassifiziert die Emp-
fanger einer Innovation (Hauschildt,
Salomo 2011, S.18ff.).

Neu fiir ein Individuum
Neu fur das Unternehmen
Neu fir die Branche

Neu fir das Land

Neu fiir die Menschheit

Prozessuale Dimension (Wo fangt die
Neuerung an und wo endet sie?)

Eine Neuerung wird erst dann als Innovation
bezeichnet, wenn diese nach der Markteinfih-
rungsphase auf dem Markt erfolgreich ist, d. h.
es mussen alle Schritte, von der Idee bis zur
Marktetablierung des Innovationsprozesses
durchlaufen werden (Hauschildt, Salomo
2011, S.20f.).

Normative Dimension (Ist eine Inven-
tion gleich eine Innovation?)

Nach Ansicht von Hausschildt darf sich eine
Invention erst dann als eine Innovation kenn-
zeichnen, wenn sie die Markteinfihrung und
die Marktbewahrung (Diffusion) erfolgreich
gemeistert hat (Hauschildt, Salomo 2011,
S.21).

Tabelle 1: Innovationsdimensionen (Eigene Darstellung angelehnt an Hauschildt, Salomo 2011, S. 5)




2.2 Innovationsprozess
Der Literaturbestand an Innovationsmanagement ist in den letzten Jahrzehnten betrécht-
lich gestiegen. Dies fiihrte auch zu einer Erhéhung der Anzahl an unterschiedlichen

Innovationsprozessen.

Das Innovationsmanagement beinhaltet das Forschungs- und Entwicklungsmanagement
(F+E-Management) und das Technologiemanagement. Wéhrend das F+E-Management
sich mit der vormarktlichen, naturwissenschaftlich-technischen Phase beschaftigt, um-
fasst das Innovationsmanagement alle Schritte des Innovationsprozesses von der Grund-
lagenforschung und ldeengenerierung bis zur Marktdurchdringungsphase (Vahs und
Brem 2013, S. 27).

Innovationsprozessmodelle veranschaulichen die Durchfuhrung bzw. den Ablauf des
Innovationsprozesses in vereinfachter Form. Ein Innovationsprozess ist in mehreren,
unterschiedlichen Innovationsphasen eingeteilt, diese bilden die verschiedenen Schritte
innerhalb eines Innovationsprozesses, die durchlaufen werden missen, um die geplante
Innovation zu erreichen. Innovationsprozesse sind im Gegensatz zu Routineprozessen
deutlich komplexer und mit Unsicherheit behaftet (Vahs, Brem 2013, S. 27), weil dabei
bspw. oft umfangreiche Unternehmensressourcen Uber einen langen Zeitraum in An-
spruch genommen werden und Interessenskonflikte zwischen Beteiligten entstehen
kdnnen. Der Innovationsprozess hat die Aufgabe, die termingerechte Realisierung einer

Idee mit den verfiigbaren Ressourcen in ein absatzfahiges Produkt zu erleichtern.

2.3 Kreativitat und Kreativitatstechnik
In diesem Abschnitt soll der Begriff ,,Kreativitat™ definiert und die Bedeutung von Kre-

ativitatstechniken in das Innovationsmanagement vorgestellt werden.

Das Wort Kreativitdt kommt urspriinglich aus dem Lateinischen ,,creare und bedeutet
,»schopferisch titig sein“ (Corsten et al. 2006, S. 95). Es gibt in der Literatur eine Viel-
zahl an Definitionen fir Kreativitat. Eine davon soll an dieser Stelle vorgestellt werden
und stammt von dem deutschen Kreativitatsforscher Schlicksupp, ,.die Féhigkeit von
Menschen, Kompositionen, Produkte oder Ideen gleich welcher Art hervorzubringen,
die in wesentlichen Merkmalen neu sind und dem Schopfer vorher unbekannt waren*
(Schlicksupp 2004, S. 32).
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Innovationen beruhen auf Kreativitét, die bei den Menschen durch den Einsatz von ge-
eigneten Kreativitatstechniken trainiert und weiterentwickelt werden konnen (Vahs,
Brem 2013, S. 278).

Geschka hat es trotz unterschiedlicher Definitionen geschafft eine allgemeine Definition
von Kreativitatstechniken zu formulieren: ,,,,Denk und Verhaltensregeln fiir eine Grup-
pe oder ein Individuum, der das Entstehen von ldeen begunstigt und anregt (Geschka
2006, S. 224-225).

11



3 Innovationsprozesse

3.1 Geschichtliche Entwicklung der Innovationsprozesse

Bevor die Innovationsprozesse naher betrachtet werden, wird im folgenden Abschnitt
die Entwicklung des Innovationsprozesses in den letzten Jahrzehnten erléutert. Auf-
grund der laufenden Veranderungen in der Wirtschaft und im Umfeld, in der die Inno-
vation durchgefiihrt wird, findet bei den Menschen einen Einstellungswandel bzgl. der
Gestaltung der Innovationsprozesse statt (Eveleens 2010, S. 4). Fir Unternehmen hat
Innovation schon immer eine Schlusselrolle in der Wirtschaft gespielt, allerdings haben
sich die Methoden und die Innovationsprozesse, die die Innovationen hervorgebracht
haben, im Laufe der Jahre gedndert. Einer der flihrenden Autoren, der zur historischen
Analyse tber die Entwicklung des IPM beigetragen hat, ist der britische Innovationsfor-
scher Roy Rothwell (Zizlavsky 2013, S. 2 und Kotsemir, Meissner 2013, S. 10). Rot-
hwell unterscheidet zwischen flinf unterschiedliche Kategorien von Innovationsprozes-
sen, die er als zeitlich aufeinanderfolgende Innovationsgenerationen beschreibt. Wobei
es wichtig ist anzumerken, dass durch den Fortschritt von einer zur néchsten Innovati-
onsgeneration die Innovationsprozesse der vorherigen Generation nicht ungiltig oder
ersetzt werden (Zizlavsky 2013, S. 2). Welches Modell letztendlich das richtige ist
hangt unter anderem davon ab, in welcher Branche der Innovationsprozess angewendet
wird, welche Art der Innovation hervorgebracht werden soll und wie die Konjunkturla-
ge ist (Kotsemir, Meissner 2013, S. 10). Die erste Generation von Innovationsprozessen
nach Rothwell ist das sogenannte ,,Technology Push“ Modell (Eveleens 2010, S. 5).
Das lineare Technologische Push-Modell war von 1950er bis Ende der 1960er Jahren
weit verbreitet (Zizlavsky 2013, S. 3) und angebotsorientiert. Innovation wurde als ein
linearer Prozess verstanden, hierbei wurden die Prozessphasen Forschung, Entwicklung,

Produktion, Marketing und Verkauf als sequentielle Arbeitsschritte dargestellt.

Die zweite Generation von Innovationsprozessen wurde als das ,,Market Pull Model*
bezeichnet und fand in den 1960er und Mitte der 1970er Jahren Anwendung (Eveleens
2010, S. 5). Im Gegensatz zur VVorganger Generation waren Kundenbedurfnisse der aus-
schlaggebende Motor zur Innovation, weil es nun einen relativ gesunden Marktwettbe-
werb und grélReres Marktangebot gab (Zizlavsky 2013, S. 3). Zwischen den 1970er und
1980er Jahren entstand nach Rothwell die dritte Generation des Innovationsprozesses.
Dieser Innovationsprozess wird Interaktiv-Modell oder ,,Coupling“-Modell (Eveleens

2010, S. 5) genannt und entstand aus einer Kombination von den vorigen Generationen
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(Zizlavsky 2013, S. 3). Hier werden also ,,Market Pull* und ,,technology push* parallel
eingesetzt.

Das integrierte Geschéftsprozessmodell, so wird die vierte Generation genannt und in
den frihen 1980er bis Anfang der 1990er Jahren verbreitet (Eveleens 2010, S. 5).
Hauptmerkmale dieser Generation sind die parallele Nutzung von integrierten For-
schungsteams und die Einbeziehung von wichtigen Kunden und Lieferanten in den In-
novationsprozess, insbesondere in den friihen Phasen des Innovationsprozesses (Ziz-
lavsky 2013, S. 3f.), wodurch maRgeschneiderte Einzellésungen entwickelt werden
konnen.Aufgrund des immer kurzer werdenden Produktlebenszyklus verwandelt sich

der Innovationsprozess in dieser Generation vom sequenziellen zum parallelen Modell.

Die fiinfte Generation brachte nach Rothwell integrierte, parallele, flexible und vernetz-
te Modelle hervor, die seit den 1990er Jahren Anwendung finden (Eveleens 2010, S. 5).

In diesem Innovationsprozess wird die parallele Nutzung aus der vierten Generation
durch die Integration von IT-Methoden erweitert (Zizlavsky 2013, S. 4). Aullerdem
wird die Kooperation mit externen Forschungsinstitutionen verstarkt und die Einbezie-
hung von Kunden und Lieferanten verlauft durch den ganzen Innovationsprozess und
findet nicht nur im Anfangsstadium der Innovation statt, bspw. sind Kunden und Liefe-
ranten bei der Produktentwicklung beteiligt (Zizlavsky 2013, S. 4).

Das Konzept der finf Generationen von Innovationsprozessen ist ein wenig verwirrend,
da sie zwar als zeitlich aufeinanderfolgende Modelle interpretiert werden, jedoch heute
noch in unterschiedlichen Branchen ihre Gultigkeit besitzen und ihre Anwendung fin-
den. So setzen heute bspw. technologieorientierte Unternechmen die ,,Technology-

Push*““-Innovationsprozesse aus der ersten Generation ein.

Anhand der Beschreibung der unterschiedlichen Innovationsprozess-Generationen ist
die Tendenz zu erkennen, dass die Innovationsprozessmodelle komplexer, interdiszipli-
narer, starker integriert werden und noch mehr mit ihrer Umgebung assoziiert sind.
(Eveleens 2010, S. 5).

3.2 Kernphasen eines Innovationsprozesses
Ein Innovationsprozess besteht aus unterschiedlichen Phasen und beinhaltet alle not-
wendigen Aufgaben, die ausgefuhrt werden mussen, um von der Phase der Situations-

analyse zur Markteinfiihrungsphase zu gelangen. Die Aufteilung des Innovationsprozes-
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ses in Phasen ist kein neues Phdnomen und existiert seit mindestens den 1950er Jahren
(Zizlavsky 2013, S. 2).

Die einzelnen Phasen dienen der Ubersicht und besseren Steuerung des gesamten Inno-

V&tiOﬂSpl’OZGSSES.

Die Phasen, auch Schritte oder Stufen genannt, eines Innovationsprozesses sind in der
Literatur und Praxis dabei unterschiedlich eingeteilt, weil sie sich durch unterschiedlich
hohe Abstraktionsniveaus auszeichnen oder spezifische Gesichtspunkte des Innovati-
onsprozesses beinhalten (Vahs, Brem 2013, S. 231). Ein Prozessmodell kann nicht

exakt im Unternehmen realisiert werden.

Je abstrakter ein Prozessmodell, desto besser kann dieses auf die Konstellationen der
tatséchlichen Innovation abgebildet werden. Der Nachteil dabei ist, dass ein allgemeines
Prozessmodell eine ziemlich geringe Aussagekraft fiir konkrete Innovationsprozesse
hat.

Im Gegensatz dazu sind detaillierte Prozessmodelle, die von spezifischen Merkmalen
wie Unternehmensbranche, Unternehmensgrélie oder Organisationsform abhéngig sind,
nicht fir jedes Unternehmen anwendbar, da die oben genannten Merkmale je nach Un-
ternehmen unterschiedliche Ausprégungen besitzen kdnnen, dafur sind diese aber aus-
sagekréaftiger. Spezifische Merkmalsauspragungen von Unternehmen sind ein weiterer
Grund flr den groRen Bestand an Prozessmodellen (Thom 1980, S. 391ff.).

3.3 Grundtypen von Innovationsprozessen

3.3.1 Klassifizierung von Innovationsprozessmodellen nach Cooper

Eine von mehreren Klassifizierungsmaoglichkeiten der Prozessmodelle fiir den Innovati-
onsprozess ist die Unterscheidung nach der Zielsetzung. Innovationsprozessmodelle
(IPM) werden hierbei nach Cooper in zwei Klassen, normative und deskriptive Modelle,
eingeordnet (Cooper 1983-1, S. 6). Normative Modelle sind praktisch- und anwen-
dungsorientiert. Ergebnisse aus empirischer Forschung flieRen dabei in das IPM als
Handlungsempfehlungen ein, z. B. im Rahmen einer Studie von Cooper und Klein-
schmidt (NewProd, 2007) wurden aussichtsreiche und weniger erfolgreiche Einflussfak-
toren von Innovationsunternehmen erforscht, um Handlungsempfehlungen zu ermitteln.
Deskriptive Modelle zeichnen sich daraus aus, die in der Praxis beobachteten Erkennt-
nisse fir den Anwender bzw. Leser als allgemeine und standardisierte Modelle zu ver-
anschaulichen (Cooper 1983-2, S. 1ff.).
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3.3.2 Klassifizierung von Innovationsprozessmodellen nach ihrem jewei-
ligen Aussageschwerpunkt

Neben der normativ-deskriptiven Klassifikation gibt es weitere Kriterien, nach denen
Innovationsprozessmodelle unterschieden werden kénnen. So kdnnen sie auch nach der
ihrer jeweiligen Relevanz fir den Beobachter bzw. Anwender eingeordnet werden
(Haase 2013/17, S. 6). Sequenzielle Modelle heben die Ausflihrung der einzelnen Pro-
zessphasen in separaten Schritten hervor (Haase 2013/17, S. 6). Phase-Review sind
durch iterative Kontrollpunkte, die jede Prozessphase tberprifen bevor die néchste Pro-
zessphase beginnt, gekennzeichnet (Verworn, Herstatt 2000, S. 2ff.). Als dritter und
letzter Grundtyp nach dieser Einordnung sind die interdisziplindren Modelle. Hierbei
steht vor allem die funktionsiibergreifende Kooperation von Organisationen im Vorder-
grund (Verworn, Herstatt 2000, S. 2ff.).

3.3.3 Klassifizierung von Innovationsprozessmodellen nach Luhring

Um die zahlreich existierenden IPM zu klassifizieren, werden sie von Liihring (2006) in
4 Grundtypen eingeteilt. Die Klassifizierung der Prozessmodelle richtet sich dabei an
die Art der Informationsverteilung im Innovationsprozess (Riggeberg, Burmeister
2008-41, S. 7). Liohring unterscheidet zwischen Funktional-arbeitsteiligen Modellen,
Stage-Gate-Modellen, Modellen zur Parallelisierung von Innovationsphasen und dem
Modell der integrierten Produktentwicklung (Luhring 2006, S. 75).

3.3.3.1 Das Funktional-arbeitsteilige Modell

Das Funktional-arbeitsteilige Modell basiert auf Taylorsche Prinzipien, mit dem Inno-
vationsprozesse aus friherer Zeit dargestellt wurden (Luhring 2006, S. 75). Kennzeich-
nend in diesem Modell sind die Begriffe Arbeitsaufteilung und Spezialisierung (Rigge-
berg, Burmeister 2008-41, S. 7). Im Rahmen des Innovationsprozesses erhalt jede Un-
ternehmensabteilung nur die Aufgaben zur Ausfihrung, die in ihrem Kompetenzfeld
fallen. Der Innovationsprozess lauft sequentiell ab. Nach Abschluss des Aufgabenteils
wird die Projektverantwortung an den nachfolgenden Unternehmensbereich tbertragen.
Das Funktional-arbeitsteilige Modell mit dem sequentiellen Prozessverlauf erweist sich
in Bezug auf Informationsverteilung zwischen den Unternehmensbereichen als ineffi-
zient, da an den vielen Schnittstellen unterschiedliche Eindriicke entstehen und der
Kommunikationsfluss verzogert wird (Luhring 2006, S. 75f.). Ursache fur die unter-
schiedlichen Eindruicke, Verzogerung des Kommunikationsflusses und den mdoglicher-

weise auftretenden Informationsverlust kann das Fehlende Verstandnis von Fachprob-

15



lemen und/oder —Begriffen und Prioritaten der jeweils anderen Unternehmensfunktion
sein (Riggeberg, Burmeister 2008-41, S. 7).

3.3.3.2 Das Stage-Gate Modell

Stage-Gate Modelle gehdren zur neueren Generation von Prozessmodellen und orientie-
ren sich im Gegensatz zum Funktional-arbeitsteiligen Modell nicht nach Unternehmens-
funktionen, sondern nach sequentiell ablaufenden Prozessphasen, die ,,Stages* genannt
werden (Luhring 2006, S. 76). Der Aufbau des Innovationsprozesses gliedert sich in
verschiedene Phasen, an denen die Einbeziehung von mehreren relevanten Unterneh-
mensfunktionen, bspw. F&E, Marketing, Produktion etc., erfolgen kann (Rlggeberg,
Burmeister 2008-41, S. 7f.). Den Ubergang zur nachsten Prozessphase bestimmt ein
Entscheidungsausschuss, abhangig davon, ob die am Anfang der Prozessphase festge-
legten Kriterien und Rahmenbedingungen erfillt sind oder nicht. Die Schnittstelle zwi-
schen den einzelnen Phasen wird durch das sogenannte ,,Gate* gebildet, an dem der
Entscheidungsausschuss die Befugnis Uber die Fortsetzung des Projektes besitzt. Nur
teilweise bietet das Stage-Gate Modell die Mdglichkeit, Prozessphasen parallel zu bear-
beiten und kann somit den Nachteil der Prozessverlangsamung durch den sequentiellen
Ablauf entgegenwirken (Luhring 2006, S. 77). Das Ziel des Stage-Gate-Modells ist es
nicht nur den Innovationsprozess in einzelne Phasen aufzuteilen, sondern vielmehr die
Informationsbarrieren zwischen den Unternehmensfunktionen aufzuheben und das Au-
genmerk auf die Verstandlichkeit des Prozesses fur alle am Projekt involvierten Unter-
nehmensfunktionen zu legen (Lihring 2006, S. 77f1.).

3.3.3.3 Das Parallelisierungsmodell

Bei den Parallelisierungsmodellen existieren 2 unterschiedliche Ansatze (Luhring 2006,
S.77f.). Zum einen geht es um eine Weiterentwicklung des Stage-Gate- Modells. Dieses
modifizierte Modell von Cooper ahnelt dem Konzept des Simultaneous Engineering. Es
strebt eine flexiblere Gestaltung des Innovationsprozesses durch Uberlappung der Pro-
zessphasen und den situationsabhéngigen Einsatz von ,,Gates®, an denen die Entschei-
dung Uber den Prozessphasentibergang durch ein multifunktionales Team fallt, an.
Durch die hohere Flexibilitat des Innovationsprozesses und der Uberlappung von Pro-
zessphasen soll der Gesamtprozess beschleunigt werden (Riiggeberg, Burmeister 2008-
41, S. 8).

Das zweite Konzept des Parallelisierungsmodells stammt von Takeuchi/Nonaka, das

sich auf dem holistischen Ansatz beruht (Luhring 2006, S. 78). Es kdnnen zum Teil alle
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Prozessphasen parallel stattfinden und da zeitgleiche Prozessabldufe einen wesentlich
groReren Informationsbedarf bendtigen, steht die intensive Kooperation in diesem Kon-
zept im Vordergrund, um mehr Transparenz zu gelangen. Uber den (erfolgreichen) Ab-
schluss einer Phase wird nicht durch das Management entschieden, sondern generisch
durch mehrere Iterationsschleifen erarbeitet. Durch die zeitgleiche Einbeziehung der
unterschiedlichen Unternehmensbereiche und der intensiven Zusammenarbeit resultiert
daraus ein erhohter Koordinationsaufwand (Lihring 2006, S. 77 ff.).

3.3.3.4 Das Modell der integrierten Produktentwicklung

Das Modell der integrierten Produktentwicklung stutzt sich auf dem Ansatz des Simul-
taneous Engineering. Aus diesem Grund sollen an dieser Stelle zunachst die Grundprin-
zipien des Simultaneous Engineering (SE) vorgestellt werden, um sich anschlie3end
mit dem Modell der integrierten Produktentwicklung zu beschéftigen. Eines der 3
Grundbausteine des SE ist die Parallelisierung, dabei ist die zeitliche Uberlappung von
klassisch schrittweise folgenden Prozessschritten das Ziel (Lihring 2006, S. 78f.).
Durch die zeitgleiche Durchfuhrung voneinander unabhangigen Prozessschritten soll
der Faktor Zeit im Innovationsprozess optimiert werden. Bei parallel ablaufenden Pro-
zessphasen ist gleichzeitig die Komplexitat héher, da es zwischen den verschiedenen
Prozessphasen mehrere Informationstibergaben stattfinden. Um einen sicheren Informa-
tionsfluss zu gewéhrleisten, missen alle am Innovationsprojekt beteiligten Funktionsbe-
reiche einbezogen werden. Das ist der Charakter der Integration, also der zweite Grund-
baustein des SE. Damit die bendtigten Informationen und Aspekte fur alle Beteiligten
aus den unterschiedlichen Funktionsbereichen verstandlich und erreichbar sind, muissen
sie in gewisser Weise standardisiert werden. Die Standardisierung betrifft die techni-
schen, prozessualen und aufbauorganischen Aspekte.

Das Modell der integrierten Produktentwicklung ist eine Modifizierung des SE (Rigge-
berg, Burmeister 2008-41, S. 8). Hierbei wird die Integration, also die Einbeziehung
von Informationsquellen, in 2 Stufen unterteilt. In der ersten Stufe, die unternehmensex-
terne Integration, werden alle indirekt am Innovationsprojekt involvierten Stakeholder,
Projekte und alle Produktlebenszyklen untersucht und analysiert, bspw. werden Er-
kenntnisse des Kundendienstes, Produktrezensionen bzw. Verbesserungsvorschlage von
Kunden oder auch Informationen von Lieferanten fiir das aktuelle Innovationsprojekt
bereitgestellt (Luhring 2006, S. 81f.).
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In der zweiten Stufe flieBt das aus der unternehmensexternen Integration erworbene
Wissen in das aktuelle Projekt ein (Lihring 2006, S. 81f.).

3.4 Innovationsprozessmodelle
Im folgenden Abschnitt werden unterschiedliche Innovationsprozessmodelle aus der

Literatur vorgestellt, um daraus ein fir diese Arbeit nitzliches

Innovationsprozessmodell zu erstellen. Der modellierte Innovationsprozess dient in die-
ser Arbeit dazu, die Bedeutung und Einsatzmdoglichkeiten der Kreativitatstechniken und
einiger ausgewadhlter IT-Tools in unterschiedlichen Innovationsphasen zu bestimmen.
Daruber hinaus soll der Ansatz des Design Thinkings und die TR1Z Methode im Inno-

vationsprozess eingegliedert werden.

In der Literatur zu Innovationsmanagement werden (u.a. in Vahs und Brem (2013)) ver-
schiedene Innovationsprozessmodelle, die in unterschiedliche Anzahl von Phasen einge-
teilt sind, beschrieben. Es ist dabei zu erwéhnen, dass viele Innovationsprozessmodelle
nicht sequentiell abgearbeitet werden, sondern durch Uberlappungen von Phasen, Riick-
springen, Wiederholungen und Kontrollpunkten zwischen den Phasen gekennzeichnet
sind. Zur besseren Veranschaulichung wird der Prozessablauf dennoch meistens als

lineares Innovationsprozessmodell dargestellt.

Thom (1980) Brockhoff (1994) Witt (1996) Cooper Trommsdorff (1995)
(2009)
c
3
&
[a
1 Ideen- Projektidee Festlegung des Suchfeldes Entdeckung Innovationsimpuls
generierung
2 Ideen- F&E Ideengenerierung Rahmen Ideengewinnung
akzeptierung festlegen
3 Ideen- Erfindung Rohentwurf fir Produkt-konzept Business Selektion, Bewertung
realisierung Case
4 Geplante/Ungeplante Grobauswahl mit Eignungsanalyse | Entwicklung Strategische Entwick-
Invention lung
5 Investition, Fertigung, | Feinauswahl mit Rentabilitdtsana- | Testen Operative  Entwick-
Marketing lyse lung
6 Markt-einfiihrung Technische Entwick- | Markt- Durchsetzung,
lung/Entwicklung des Marketing- | einfiihrung Markteinfiihrung
Konzepts
7 Durchfiihrung von Markttests Ruckblick
8 Markteinfithrung

Tabelle 2: Unterschiedliche Anzahl von Phasen verschiedener Innovationsprozessmodelle (Eigene Darstellung)
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3.4.1 Dreiphasenmodell nach Thom

Das Innovationsprozessmodell von Thom wurde in den achtziger Jahren entwickelt und
stellt eine abstrakte Form des Innovationsprozesses dar (Haase 2013-17, S. 6). Der Drei-
Phasen-Ansatz von Thom ist in der deutschsprachigen Literatur eines der meist zitierten
Innovationsprozessmodelle (Verworn, Herstatt 2000, S. 7), er richtet sich weder nach
Unternehmensbereiche, noch nach Téatigkeiten oder konkreten Handlungsanweisungen
(Haase 2013-17, S. 6). Das Modell von Thom stellt einen allgemeingultigen Innovati-
onsprozess bereit, d. h. er kann durch Erweiterung der einzelnen Prozessphasen als
Grundlage fir verschiedene branchenspezifische oder andere Grundtypen von Innova-

tionsprozessen verwendet lassen (Riggeberg, Burmeister 2008-41, S. 9).

Der Prozess besteht aus drei Hauptphasen, Ideengenerierung, Ideenakzeptierung und
Ideenrealisierung mit jeweils drei detaillierten Prozessschritten (Verworn, Herstatt
2000, S. 7), wobei die Idee im Mittelpunkt steht (Haase 2013-17, S. 6). Die erste
Hauptphase beschéftigt sich mit der Suchfeldbestimmung, ldeenfindung und dem
Ideenvorschlag. Die Phase der Ideenakzeptierung beinhaltet die Prifung der Ideen, Er-
stellung von Realisationsplanen und Entscheidung fir einen zu realisierenden Plan. In
der letzten Hauptphase befasst man sich mit der Implementierung der Idee, dem Absatz
der Idee und der Erfolgskontrolle (Thom 1980, S. 45ff.). Der 3-Phasen-Ansatz von
Thom hat zwar keine expliziten Kontrollpunkte (,,Gates“) zwischen den einzelnen Pro-
zessphasen, trotzdem ist er am ehesten aufgrund des sequentiellen Ablaufs in die Grup-
pe der Stage-Gate-Modelle einzuordnen.

3.4.2 Phasenmodell nach Brockhoff

Die Initiierung fiir den Innovationsprozess nach Brockhoff wird durch F&E hergestellt,
der Impuls zu F&E kdnnen Bediirfnisse, die aus internen oder externen Quellen stam-
men, sein (Brockhoff 1999, S. 47).

Die entstandene Invention, die als neuartige Bedurfnisbefriedigung gilt, ist das Ergebnis
der F&E-Arbeiten. Es findet ein Gutachten der Invention durch den Entscheidungsaus-
schuss statt, der dariiber entscheidet, ob der Innovationsprozess fortgefuhrt wird und
eine Ressourcenbereitstellung zur Produktherstellung und Markteinfihrung sinnvoll ist
(Granig 2005, S. 39). Bei einer erfolgreichen Markteinfuhrung entsteht eine Innovation.
Nach der Innovation folgt im Innovationsprozess nach Brockhoff die Phase der Markt-
durchsetzung, die die Kundenakzeptanz der Innovation am Markt indiziert. Mit der Dif-
fusionsphase wird die erfolgreiche Verbreitung der Innovation am Markt ausgedriickt.
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Die Marktkonkurrenz imitiert die Innovation, um die Marktanteile zurtickzuerobern
bzw. um auch Markterfolg zu haben. Die Nachahmung durch die Marktwettbewerber
hat Auswirkungen auf die Diffusion der anféanglichen Innovation (Brockhoff 1999, S.
37).

Im bisher vorgestellten Modell von Thom ist die Mdglichkeit einen Innovationsprozess

aus bestimmten Grinden explizit abzubrechen nicht gegeben.

Das Innovationsprozessmodell nach Brockhoff ist nach diskreten Phasen entwickelt und
weist einen sequentiellen Ablauf der Prozessphasen auf, die jeweils mit einem Kon-
trollpunkt bzw. Evaluierungsprozess miteinander verbunden sind. . Das Modell von
Brockhoff ermdglicht aufgrund einer ldeenverwerfung, eines technischen bzw. wirt-
schaftlichen Misserfolgs einen Abbruch des Innovationsprozesses (Vahs, Brem 2013, S.
233). Das Innovationsprozessmodell gehort aufgrund seiner oben genannten Eigen-

schaften in die Klasse der Stage-Gate-Modelle.

3.4.3 Modell von Witt

Die Prozessabldaufe in dem Modell von Witt werden im Vergleich zu den bisher betrach-
teten Modellen stark detailliert und differenziert dargestellt. Witt unterteilt das Modell
in insgesamt neun Schritten, wobei die Stufe der technischen Entwicklung und die Stufe
der Entwicklung des Marketing-Konzepts parallel verlaufen. Das Modell enthélt zwar
keinen expliziten Erfolgskontrollpunkt, wie bspw. im Modell von Brockhoff, aber
Schopfer dieses Modells deutet darauf hin, dass nach jedem Prozessschritt eine Ent-
scheidung tiber den Ubergang zur nichster Prozessphase getroffen werden muss (Vahs
und Brem 2013, S. 234). Was das Modell von Witt allerdings gar nicht aufweist, sind

Rickkopplungen auf die vorige Phasenstufe.

3.4.4 Innovationsprozess nach Cooper

Das urspriinglich klassische Stage-Gate Modell entstand in den 1980er Jahren von
Cooper, das auf ausfiihrliche Studien basierte. Uber die Jahre hinweg, hat sich das Sta-
ge-Gate Modell weiterentwickelt. Das klassische Stage-Gate-Modell ergab sich aus den
NewProd-Studien von Cooper und Kleinschmidt (\Verworn, Herstatt 2007, S. 201). Es
besteht aus vier sequenziell ablaufenden friithen Hauptphasen (Ideengenerierung, vorlau-
fige Beurteilung, Konzeptentwicklung, Entwicklung) und die Schnittstelle zwischen den
einzelnen Prozessphasen bilden die sogenannten ,,Gates” (Verworn, Herstatt 2007, S.
201). Die ,,Gates” werden von allen am Innovationsprozess beteiligten Unternehmens-

bereichen besetzt und nach jeder Prozessstufe, abhangig von den erzielten Ergebnissen

20



und den erflllten Voraussetzungen fir die ndchste Phase, wird ber die Fortsetzung des
Prozesses entschieden (,,go* oder ,,no go*) (Vahs, Brem 2013, S. 236ff.). In der ersten
Phase werden mithilfe von internen oder externen Quellen Ideen generiert. Die Phase
der vorlaufigen Beurteilung soll abwdgen, ob die Idee 6konomisch und technisch reali-
sierbar ist. Wenn das Ergebnis positiv ausfallt, dann wird die Konzeptdefinition durch-
gefiihrt. Anschliefend wird das Konzept begutachtet und bei erfolgsversprechenden
Aussichten werden die Produktion und die Markteinfihrung vorbereitet (Vahs, Brem
2013, S. 236ff.). Das klassische Stage-Gate-Modell ist die Kategorie Stage-Gate-
Modelle nach Lihring einzuordnen.

Das sogenannte weiterentwickelte Stage-Gate Modell ,,Next Generation™ (Cooper 2014-
52, S. 23) besteht aus drei unterschiedlichen Versionen und einer rigorosen ,,Post Lau-
nch Review-Phase. Fir groRe, neue und risikoreiche Innovationsprojekten wird das
Full Stage-Gate-Modell mit allen sieben Prozessschritten, von der Ideengenerierung bis
zur Phase des ,,Post-Launch Review*, empfohlen (Cooper 2014-52, S. 23). Die Stage-
Gate Lite-Version kommt zum Einsatz, wenn es sich um Projekte mit kalkulierbarem
Risiko handelt, bspw. wenn es um Erweiterungen, Verbesserungen oder Modifikationen
von bestehenden Produkten oder Dienstleistungen geht (Cooper 2014-52, S. 23). Im
Stage-Gate Lite Prozess sind die Phasen Rahmenfestlegung und Business Case bzw.
Entwicklung und Testen jeweils zu einer Prozessphase zusammengefasst, sodass es we-
niger ,,Gates* durchlaufen werden miissen. Die XPress-Version des Stage-Gate-Modells
dient den kleinen Anderungenanfragen wie bspw. vom Marketing oder Vertrieb
(Cooper 2014-52, S. 23). Die XPress-Version besteht aus nur vier Phasen, weil die Pha-

sen 3-5 zusammengefasst werden.

3.4.5 Innovationsprozess nach Trommsdorff

Den Beginn einer Innovation nach Trommsdorff (Riggeberg und Burmeister 2008, S.
10f.) stellt der Innovationsimpuls bzw. eine Situationsanalyse dar. Der Innovationsim-
puls kann aus einer Marktnachfrage oder einer Marktliicke resultieren. Nach der Prob-
lemerkennung findet die Phase der Ideengenerierung statt, in der es darum geht, mog-
lichst viele Losungen zum Problem zu sammeln. Im dritten Schritt werden die generier-
ten ldeen bewertet und selektiert, die erfolgsversprechenden werden weiter verfolgt,
wohingegen die weniger aussichtsreichen Ideen in einer Datenbank fur weitere Projekte
aufbewahrt werden konnen. In der Phase der strategischen Entwicklung werden potenti-

elle Kunden gesucht und in der Entwicklungsphase wird die selektierte Idee realisiert
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und in Produkten oder Dienstleistungen umgewandelt. Eine Innovation entsteht, wenn

die Markteinfuhrung erfolgreich ist.
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4 Kreativitatstechniken

4.1 Klassifizierung der Kreativitatstechnik

Im Folgenden Abschnitt werden nicht alle Kreativitatstechniken detailliert beschrieben,
weil es bei der Vielzahl an vorkommenden KT nicht realisierbar ist, sondern nur die
gelaufigsten Kreativitatstechniken (Geschka 2006, S. 225) klassifiziert dargestellt. Ge-
schka unterscheidet zwischen Techniken der freien Assoziation, der strukturierten As-
soziation, Kombinationstechniken, Konfrontationstechniken und Imaginationstechni-

ken.

4.2 Techniken der freien Assoziation
Die Kreativitatstechniken der freien Assoziation sind durch folgende Merkmale charak-
terisiert (Geschka 2006, S. 226):
1) Kritik aller Art an generierten Ideen ist nicht erlaubt.
2) Auch unrealistisch erscheinende Ideen sollen betrachtet werden, sie ermutigen
und enthemmen.

3) vorgeschlagene Ideen dirfen ergdnzt, kombiniert und modifiziert werden

Als Beispiele fir die Techniken der freien Assoziation sind die Brainstorming und

Brainwriting-Methoden, 6-3-5 Methode sowie das Mindmapping zu nennen.

Das Brainstorming wurde von Alex Osborn entwickelt und 1963 publiziert. Bei dieser
Technik versammelt sich eine heterogene Gruppe zwischen vier und zwolf Partizipan-
ten, die aus Amateuren und Spezialisten besteht (Neumann 2006, S. 101). Das zu lésen-
de Problem wird vor dem Beginn allen Teammitgliedern angekiindigt. Dabei tritt einer
von den Teilnehmern die Rolle des Moderators an, der die Aufgabe hat, dass die Regeln
eingehalten werden, alle Teilnehmer ihre Idee duRern kdnnen und die Diskussion durch
Reizfragen intensiviert wird. Der erste Schritt der Ideenfindung dauert ca. 30 Minuten
und die dabei generierten Ideen werden schriftlich festgehalten. Im néchsten Schritt
werden die Ideen Sortiert und bewertet. Nach der Ideenbewertung gibt es die Mdglich-
keit, das Brainstorming zu einem anderen Zeitpunkt fortzusetzen, damit die bestehenden
Ideen durch weitere Einfélle weiterentwickelt werden kénnen (Neumann 2006, S. 101-
104).

Das 1970 von Tony Buzan entwickelte Mindmapping gehort auch zur Klasse der freien
Assoziation, mit der neue Ideen generiert werden kdnnen (Corsten 2006, S. 115). Das

Durchfiihren von Mindmapping nimmt ca. 10 bis 30 Minuten in Anspruch und formal
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betrachtet bestehen sie aus beschrifteten Baumdiagrammen. Das Ziel dabei ist den For-
schungsgegenstand optisch mit seinen zusammenhéngenden Verknlpfungen darzustel-

len.

4.2.1 Techniken der strukturierten Assoziation

Die Methode des Assoziierens findet ebenfalls bei den KT Anwendung, die zur Klasse
der Techniken der strukturierten Assoziation zahlen. Allerdings werden die Ansichten
der Teilnehmer in dieser Klasse, im Gegensatz zur freien Assoziation, strukturiert dar-
gelegt und sie sollten nicht willkdrlich preisgegeben werden (Geschka 2006, S. 227f.).
Welche bestimmte Struktur angestrebt und eingehalten soll, ist von der jeweiligen KT
abhangig. Die Walt-Disney Methode der Denkstihle, 6-Hite-Methode, Osborn-
Checkliste oder SIL Methode sind Beispielhafte KT flr die strukturierte Assoziations-
techniken.

SIL bedeutet ,,systematische Integration von Losungselementen und deutet darauf hin,
dass jede Losungsidee separat analysiert und bewertet wird, auBerdem versucht man die
Idee mit anderen entstandenen Lésungen zu verkniipfen. An dieser Technik kénnen ca.
4-7 Personen teilnehmen. Im ersten Schritt findet individuelles Brainstorming statt und
im Anschluss werden einzeln die Ideen vorgetragen. Die préasentierten VVorschlage zum
Problem werden bewertet und dabei die positiven Aspekte an einer Tafel veranschau-
licht werden. Dann gilt es die herausgefilterten Vorteile der VVorschldge miteinander zu
kombinieren und daraus eine neue Idee zu generieren. Diese von Schlicksupp entwi-
ckelte Kreativitatstechnik kann ca. 45 Minuten dauern (Schlicksupp 2004, S. 124).

4.2.2 Kombinationstechniken (Konfigurationstechniken)

Neue Ideen werden generiert, indem eine Auswahl von mehreren vorhandenen Mdog-
lichkeiten in einer neuen Gestalt kombiniert wird (Geschka 2006, S.228). Beispiele fiir
die Kombinationstechniken sind der Morphologische Kasten, die Morphologische Mat-

rix, die sequentielle Morphologie und das Attribute Listing.

Der Morphologische Kasten, auch Morphologische Synthese genannt, ist von Astrophy-
siker Fritz Wicky entwickelt worden. Diese Kreativitatstechnik kann sowohl allein als
auch in einer Gemeinschaft von 4-12 Personen durchgefihrt werden und dauert unge-
fahr 25-45 Minuten (Neumann 2006, S. 117). Die Grundlage der Morphologischen Mat-
rix und der sequentiellen Morphologie ist die Methode des Morphologischen Kastens.
Diese KT besteht aus insgesamt zwei Dimensionen, aus Parametern und Parameter-

merkmalen. Wahrend der Ideengenerierung darf keine mogliche Losung Kritisiert oder
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ausgeschlossen werden, selbst wenn sie am Anfang keinen guten Eindruck erweckt.
Wenn der Kasten komplettiert ist, werden senkrecht unterschiedliche Ldsungen der

Merkmalsausprédgungen miteinander kombiniert und so neue Ideen generiert.

4.2.3 Konfrontationstechniken

Um eine neue Idee zum L0sen eines Problems zu erzeugen, wird durch Problemver-
fremdung eine bestimmte Distanz zum Problemfeld geschaffen. Der Sinn einer Prob-
lemverfremdung liegt darin, auf fremde Strukturen und Prinzipien aufmerksam zu wer-
den, die auf das urspriingliche Problem (ibertragen werden kénnen. Zum anderen kann
die Problemverfremdung zur Anregung der Kreativitat des Einzelnen flhren. Zur er-
folgreichen Problemverfremdung gelangt man durch die Verwendung von Bildern,
Worten oder anderen Prinzipien, die mit dem Problem nicht nahe stehen und durch ge-
wisse Techniken analysiert werden. Bevor die KT der Konfrontationstechnik zum Ein-
satz kommen, findet die Abladephase statt. Die Abladephase besteht aus einem kurzen
Brainstorming, in dem allen Teilnehmern die Mdglichkeit gegeben wird, ihre Ideen, die
nicht problemfremd sind, auszuschopfen. Bekannte KT fir die Konfrontationstechniken
sind Exkursionssynektik, Reizwortanalyse, Visuelle Konfrontation, Bildkarten-
Brainwriting, TRiZ oder Forced Relationship.

4.2.4 Imaginationstechniken

Die Imaginationstechnik ist in Deutschland wenig populér. Bei dieser Technik steht die
bildhafte Phantasie im Vordergrund, die den Teilnehmern ermdglicht, auch unmogliche
Ideen und Ergebnisse fur die Problemldsung einflielen zu lassen. KT, die zur Klasse
der Imaginationstechniken zéhlen, sind bspw. imaginéres Brainstorming, ,,Try to beco-

me the problem* oder ,,Take a picture Of the problem*.

Das Imaginare Brainstorming wurde von Arthur R. Keller entwickelt. Dabei wird das zu
I6sende Problem ein wenig umformuliert, um die Denkweise zu &ndern und so den Weg
fir neue ldeen frei zu machen. An dieser Kreativitatstechnik nehmen ca. 4-7 Personen
teil und dauert ca. eine halbe Stunde (Schlicksupp 2004, S. 143ff.). Die Losungen zum
umformulierten Problem werden am Ende der Sitzung auf das urspringliche Problem
uberfihrt.
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5 Systematische Innovationsmethoden

5.1 Design Thinking
Der Anstol3 von Design Thinking geriet bereits in den 1960er Jahren in den wissen-
schaftlichen Mittelpunkt, als das Design-Konzept der sogenannten ersten Generation

von Designern erarbeitet wurde (Kimbell 2009, S. 2).

In der Anwendung wurde festgestellt, dass das Design-Konzept zur Lésung eines kom-
plexen Design-Problems nicht effizient genug war (Beckman, Barry 2007, S. 26). Hier-
bei wurde das komplexe Problem in mehreren, kleineren Problemen zerlegt (Digmayer,
Jakobs 2013, S 374). Daraufhin entstand in den 1980er Jahren eine zweite Generation
des Design-Konzeptes, die wie der Top-Down-Ansatz der ersten Generation das kom-
plexe Problem nicht in mehreren Teilproblemen zerlegt. Im Vordergrund der zweiten
Generation stand vielmehr die Lésung eines komplexen Problems aus interdisziplindren
Teammitgliedern (Beckman, Barry 2007, S. 26). Aus der Zusammensetzung der beiden
Design-Konzepte bildeten sich die Phasen des Design Thinking heraus (Digmayer, Ja-
kobs 2013, S. 374), die in diesem Abschnitt naher betrachtet werden sollen.

Design Thinking wird seit 2006 immer populérer (Kimbell 2011, S. 287) und ist eine
Zusammensetzung von Spezialisten aus unterschiedlichen Disziplinen, die das gemein-
same Ziel verfolgen, neue Ideen zum Loésen komplexer Probleme zu entwerfen (Plattner
et al. 2009, S. 61). Diese Design-Methodologie ist nicht ausschliel3lich fur Designer
nltzlich, um komplexe Probleme zu l6sen, sondern Design Thinking kann auch von
Nicht-Designern fiir Probleme aus anderen Bereichen eingesetzt werden (Howard, Mel-
les 2011, S. 11, Thoring, Miller 2011, S. 137 f.), bspw. den Ingenieurswissenschaften,
in der Gesundheitspflege oder, wie in dieser Arbeit detailliert dargelegt wird, im Inno-

vationsmanagement.

5.2 Phasen des Design Thinking Ansatzes

Am Anfang des Design Thinking-Prozesses ist der Forschungsgegenstand noch nicht
klar definiert, dieser wird erst durch die Beobachtung von Menschen in ihren Alltagsta-
tigkeiten deutlich (Digmayer, Jakobs 2013, S 375). Die Beobachter des Design Thin-
king-Teams entwickeln in dieser Phase ein gewisses Mitgefuhl zu den beobachteten
Nutzern, dartiber hinaus ermitteln die Beobachter ihre Bedirfnisse und Wiinsche und
kdnnen so Tendenzen ableiten (Holloway 2009, S. 51). Nachdem durch die Beobach-

tung und dem daraus resultierenden besseren Verstdndnis zum Kunden das Problem
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erkannt und definiert wird, werden die Beobachtungsergebnisse gemeinsam in einem
interdisziplindren Team, das aus 5-6 Spezialisten besteht, analysiert und Ideen bzw.
Losungen generiert, Prototypen entworfen und anschlieBend getestet (Digmayer, Jakobs
2013, S 375). Die Prozessschritte des Design Thinking sind in der Literatur unterschied-
lich definiert. Nach Plattner et al. (2009, S. 115 ff.) besteht der Design Thinking Prozess
aus den Phasen Verstehen, Beobachten, Sichtweise definieren, Ideenfindung, Prototy-
pen entwickeln und Testen. Das Vorgehen von Design Thinking nach dem Stanford
Design Cycle (ME310 Stanford University: Stanford Design Cycle. Stanford: Stanford
University) beinhaltet die 5 Prozessschritte Problemdefinition, Beobachtung und Be-
darfsanalyse, Ideenfindung, Prototypentwicklung und Testen.

In der ersten Phase werden die Projekt-Ziele fixiert. Es wird die Problemstellung des
Unternehmens und die Zielgruppe definiert. Es werden Auftrage an die Teammitglieder
ubertragen und zeitliche sowie inhaltliche Rahmenbedingungen vereinbart. Das Projekt-
Ziel kann z. B. darin bestehen, eine neue Laptoptasche zu entwickeln/verbessern und
die Zielgruppe kann aus den Menschen bestehen, die bereits eine Laptoptasche verwen-
den bzw. fir die die neu zu entwickelnde Laptoptasche in Frage kommt. Zeitliche und
inhaltliche Rahmenbedingungen dienen dazu, die einzelnen Design Thinking Phasen

zeitlich und finanziell einzugrenzen.

Beobachten: In der Observations- bzw. Verstandnisphase besteht die Aufgabe, alle rele-
vanten Daten bezliglich des Projekt-Ziels zu sammeln. Design Thinking ist ein men-
schenzentrierter Ansatz, deshalb sind herkdbmmliche Recherchemethoden wie Marktfor-
schung, Desktop Research, etc. nicht dafur geeignet. Die Aneignung des benétigten
Wissens geschieht haufig mit Hilfe der ethnografischen Methode, hierbei wird die Ziel-
gruppe bei der Verwendung des zu entwickelndes/verbesserndes Produkts beobachtet
und anschlieBend daruber befragt (Plattner et al. 2009, S. 118 ff.). Das Beobachten kann

wertvolle Informationen Gber die impliziten Bedurfnisse des Nutzers liefern.

In der Phase der Definition des Standpunktes werden die gesammelten Informationen
analysiert. Damit alle Projekt-Teilnehmer den gleichen Wissensstand erlangen, werden
bspw. mit Hilfe der Story-telling Methode (IDEO 2003) die erhobenen Informationen
an die Projektmitglieder weitergegeben. Auf Basis der gewonnen Informationen wird
gemeinsam Uber den Fortgang des Design Thinking Prozesses entschieden. Wenn wei-
tere Informationen bendtigt werden, wird die Phase des Beobachtens wiederholt, an-

sonsten findet der Ubergang zur nachsten Phase statt.
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Bei der Ideenfindung werden Vorschldge und Ideen fir eine Problemldsung generiert.
Dazu konnen unterschiedliche Kreativitatstechniken eingesetzt werden, wie z.B. das
Brainstorming. Der Fokus beim Design Thinking liegt wie beim traditionellen Lésungs-
ansatz nicht auf die Ideengenerierungsphase, sondern auf die Beobachtungs- und Proto-
typentwicklungsphase. Der Grundsatz beim Design Thinking-Ansatz besagt, dass besse-
re Problemldsungsideen durch besseres Kundenverstandnis und Prototyping der Ideen
entstehen (Vetterli et al. S. 9). Im zweiten Schritt dieser Phase findet die Ideenauswahl
statt.

Aus der ausgewahlten Idee wird der Prototyp entwickelt, weil Prototypen in physisch
bertihrbarer Form verstandlicher sind als reine theoretische Ideen und sich besser veran-
schaulichen lassen. Prototypen liefern somit weitere Anhaltspunkte fiir Diskussionen
und bieten die Mdglichkeit, in dem iterativen Zyklus des Design Thinking Ansatzes in
die vorherigen Phasen zurtickzukehren und die bisher getroffenen Entscheidungen zu
optimieren. In die Entwicklung eines Prototyps sollten nur so viel Zeit und Finanzmittel
investiert werden, dass der Nutzen seiner Features ersichtlich wird und ihn begutachten
kann. Ein Prototyp kann aus Papier, Pappe oder in Form von Rollenspielen realisiert
werden. Ein weiterer Vorteil der Prototypen neben der besseren Verstandlichkeit ist,
dass sie relativ ziigig und kostenguinstig gestaltet werden kénnen.

Nach der Entwicklung von Prototypen werden sie von potentiellen Anwendern getestet.
Das Ziel dabei ist es, moglichst viele unterschiedliche Rickmeldungen zu erhalten, um
Probleme und Schwachpunkte identifizieren zu kénnen. Diese flieRen dann in die Ent-
wicklung des modifizierten Prototyps ein, um die erkannten ,,Bugs* zu beheben, alter-
nativ kann die ausgewéhlte Idee komplett durch eine neue Idee ersetzt werden. Selbst-
verstandlich kann das Ergebnis dieser Phase auch dazu fuhren, dass durch den iterativen
Charakter des Design Thinking Ansatzes die Beobachtungsphase nochmal durchgefiihrt

werden muss.

5.3 TRIZ-,,Theorie des erfinderischen Problemlosens*

Die TRIZ-Methode wurde von dem russischen Ingenieur und Erfinder Genrich S.
Altshuller (1929-1998) entwickelt. Die ,,Theorie des erfinderischen Problemlosens®
(TRI1Z) ist ein aussichtsreiches Konzept zum Lésen komplexer Probleme (Zaburdaeva
und Zobel, S. 1).

Das Vorgehensmodell von TRIZ besitzt eine Vielfalt an Werkzeugen, so dass bei ihrer
willkirlichen Anwendung die Gefahr besteht schnell den Uberblick und die Ordnung zu
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verlieren. Um das Risiko eines derartigen Szenarios so gering wie moglich zu halten,
hat Genrich S. Altshuller den ,,ARIZ“-Algorithmus zur Losung der Erfindungsproble-
me- entwickelt, der die Abfolge des Werkzeugeinsatzes festlegt (Zaburdaeva und Zobel,
S. 3f).

Der ARIZ-Prozess besteht aus insgesamt flnf Phasen. Die erste Phase ist die der Ana-
lyse, gefolgt von der Abstraktionsphase, ldeenfindungsphase, Spezialisierungsphase
und Bewertungsphase. Den einzelnen Phasen sind zahlreiche Werkzeuge von TRIZ
zugeordnet, die sich eher auf die Lésung technischer Probleme orientieren (Hentschel
2013, S. 165). In der Tabelle werden einige ausgewdahlte der reichlich existierenden
Werkzeuge den einzelnen Phasen von ARIZ zugeordnet dargestellt.

Analyse Abstraktion Ideenfindung Spezialisierung | Bewertung
Ressour- Technische 40 Grundprinzi- | Effekte Idealitat
cen- Widersprii- pien
Checkliste | che
Idealitat Physikalische | Effekte Antizipierende | Evolutionsgeset-
Widerspri- Fehlererken- ze
che nung
Stoff-Feld Modellierung Evolutionsgeset- | - Funktions-
ze modellierung
S-Kurve Operator MZK - Objekt-
modellierung

Tabelle 3:ARIZ-Prozessphasen und dazu geeignete TRIZ-Werkzeuge (Eigene Darstellung an Anlehnung an Hentschel
2013, S. 165)

Durch die verschiedenartige VVorgehensweise an Problemstellungen, wie anhand der
Phasen und Werkzeuge in der Tabelle veranschaulicht wird, erscheinen neue Ldsungs-
ansétze, die mit ,klassischen* Kreativitatstechniken nicht erkannt wirden (Hentschel
2013, S. 165). Die Anwendung der Werkzeuge, die den einzelnen Schritten des ARIZ-
Prozesses zugeordnet sind, fihrt zur Umwandlung der Geisteshaltung und diese verur-
sacht neue, bahnbrechende Ideen (Hentschel 2013, S. 165f.).

In der Analysephase wird das konkrete Problem mit Hilfe von den zur Verfugung ste-
henden Werkzeugen identifiziert und anschlie}end in ein allgemeines, abstraktes Prob-
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lemmodell konvertiert (Abstraktionsphase). Nachdem das Problem verallgemeinert
wurde und die bislang vorhandenen Denkhindernisse Uberwéltigt wurden, wird es ver-
sucht durch den Einsatz von geeigneten Werkzeugen und dhnlichen Problemldsungen
aus fachfremden Kategorien ein abstraktes Losungsmodell zu kreieren (Hentschel 2013,
S. 167). In der Spezialisierungsphase wird nun das vorliegende abstrakte Lsungsmo-
dell in die konkrete Lsung zum ursprunglichen Problem zuriicktransferiert. Als nachs-

ten wird die generierte Losung bewertet.

Der TRIZ-Ansatz setzt Engagement voraus, Umwege zu gehen, die zwar auf den ersten
Blick den Eindruck erwecken, sich von der eigentlich erwiinschten Ldsung zu entfer-
nen, aber tber Umwege zum Ziel nahern (Hentschel 2013, S. 167).

Der groRte Nachteil der TR1Z-Methode liegt neben dem hohen Komplexitatsgrad noch
an die vielen vorhandenen Erfindungstools und am Fehlen von Gestaltungsmdglichkei-
ten (Zaburdaeva und Zobel, S. 3f.). Dies erfordert den Bedarf am TRIZ-Training, die
TRIZ als Methode nutzen wollen. Das Lehren von TRIZ ist allerdings auch verbesse-
rungswurdig (Hentschel 2013, S. 166), weil bspw. die TRIZ-Werkzeuge von einigen
Trainern mit irrelevanten Beispielen vermittelt werden und die Aufgabenstellungen

nicht praxistauglich sind (Zaburdaeva und Zobel, S. 4).

5.4 TRIZ-Werkzeuge

Die Ressourcen-Checkliste dient dazu, die vorhandene Eigenschaften, Substanzen,
Funktionen, etc. des zu verandernden Produkts bzw. Systems in den Mittelpunkt zu stel-
len und genau zu uberprifen, ob tatsachlich alle Produktfeatures optimal genutzt wer-
den, bevor neue Komponenten zur Verbesserung des Produktes eingebracht werden
sollen (Hentschel 2013, S. 169f.).

Anhand der Ressourcen-Checkliste sollen auch die nicht sofort erkennbaren System-
komponenten betrachtet werden, um sie bei der spateren Losungsfindung einbeziehen

zu kdnnen.

Durch den Einsatz von dem Tool Idealitit soll das Wunschergebnis bzw. das Ideale
Endresultat des Problems ermittelt werden. Die erfinderische Aufgabe besteht dann da-
rin, dieses Ziel maximal anzunahern (Hentschel 2013, S. 170f.). Das ideale Endresultat
formuliert eine ldealvorstellung, das in der Realitdt nicht umsetzbar ist. Unter Idealitét
eines Systems oder Produktes versteht TRIZ das Verhaltnis von nitzlichen zu den Kos-
ten und den schadlichen Eigenschaften eines Systems. Schadliche Wirkungen des Pro-

duktes sind l&stige Eigenschaften wie bspw. Platzbedarf, Energieverbrauch, etc.
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6 Prozessmodellierung

Dal es in der Literatur kein allgemeingultiges Standardmodell flr Innovationsprozesse
existiert und die Zahl der Phasen und Stufen je nach Innovationsprozessmodell variiert,
wird in diesem Abschnitt auf Basis der vorgestellten Innovationsprozessmodelle aus
Kapitel 3 ein Innovationsprozess definiert. Der vorgestellte Innovationsprozess dient in
dieser Arbeit als Grundlage fiir die Untersuchung der mdglichen Integration von
klassischen Kreativitatstechniken, des Design Thinking und TRIZ Ansatzes sowie der
IT-Tools im Innovationsprozessmodell.

e Initiierung (Situationsanalyse, Problemidentifikation)

e |deengewinnung (Ideengenerierung, Ideensammlung)

e Bewertung (Ideenbewertung, Ideenakzeptierung, Ideenauswahl, Entscheidung)

e Konzept (Ideenkonkretisierung, Umsetzungskonzept, Prototyping)

e Umsetzung (Ideenrealisierung, Implementierung, Entwicklung)

e Markteinfihrung (Verwertung, Diffusion)

Der Innovationsprozess besteht aus insgesamt sechs Phasen, die nicht nur sequentiell
abgearbeitet werden dirfen, sondern die Maglichkeit zur parallelen Durchfiihrung von

Phasen, zu Rickspriingen und Wiederholungen zwischen den Phasen bietet.

In der Initiierungsphase steht die Zielsetzung im Vordergrund, die Gesamtsituation des
Unternehmens, des Marktes, der Nachfrager, der Konkurrenten, etc. zu analysieren, um
anschlieBend daraus mogliche Probleme identifizieren zu kénnen. Den Impuls fur eine
Innovation, wie bspw. Marktanteile durch innovative Produkte zu erobern, kénnen auf-

deckte Probleme in der Situationsanalyse sein.

Nachdem ein Problem erkannt worden ist, gilt es nach Problemlésungen zu recherchie-
ren. In der zweiten Phase des Innovationsprozesses bedarf es also an neuen Ideen. Neue
Losungsansatze lassen sich durch eine aktive Ideengenerierung erzeugen oder durch
Zusammenstellung bereits existierender und bekannter Ideen, die aus unterschiedlichen
Datenbanken und Quellen stammen, wobei bei der Ideensammlung bestehender Ideen

keine Kreativitatstechniken eingesetzt werden konnen.

Der nédchste Schritt des Innovationsprozesses besteht aus der Ideenbewertungsphase.

Die generierten Problemlésungsvorschldage missen an dieser Stelle analysiert und be-
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wertet werden. Es findet anschlielend eine Ideenauswahl statt, um die Entscheidung
daruber zu treffen, welche der vorliegenden Ideen die am erfolgversprechendsten zur
Losung des erkannten Problems ist und umgesetzt werden soll. Die weniger aussichts-
reichen Ideen werden aussortiert oder in einer Datenbank fiir zukinftige Innovations-

projekte aufbewahrt.

In der nachfolgenden Innovationsphase wird die ausgewahlte Idee als Prototyp entwi-
ckelt, um so den Nutzen, die mdglichen Méangel und Gefahren, die durch das Produkt
entstehen kénnen, zu ermitteln. Dartiber hinaus kann wahrend der Entwicklung des Pro-
totyps die technischen und wirtschaftlichen Realisierungsmoglichkeiten Gberpruft wer-
den. Im Falle einer erfolglosen oder wenig aussichtsreichen Entwicklung des Prototyps
besteht die Gelegenheit, wie in jeder Phase, einen Rlcksprung zur vorigen Prozessphase

zu machen, um die ursprungliche Entscheidung zu Gberdenken.

Wenn allerdings das Potential des Prototyps zu einer erfolgreichen Innovation tber-
wiegt, dann beginnt in der Implementierungsphase die Entwicklung und damit die tat-
séchliche Realisierung der Problemldsung. Damit ist noch keine Innovation entstanden,
sondern entscheidend ist die Markteinfiihrung. Nur ein erfolgreiches Produkt nach der

Markteinflihrung ist eine Innovation.

6.1 Einsatzmoglichkeiten von Kreativitatstechniken im Innova-
tionsprozess

Um den Zusammenhang zwischen den Kreativitatstechniken und dem
Innovationsprozess zu verdeutlichen, wird im folgenden Abschnitt die Bedeutung der
Kreativitatstechniken flr einzelne Innovationsphasen beschrieben. In der folgenden
Tabelle ist das im letzten Abschnitt deklarierte Innovationsprozessmodell in
Prozessphasen eingeteilt. Jeder Phase sind geeignete Kreativitatstechniken als Beispiel

zugeordnet.

6.1.1 Kreativitatstechniken in der Initilerungsphase

In der ersten Phase des Innovationsprozesses sind besonders die Kreativitatstechniken
geeignet, die die moglichen Probleme zerteilen und hinterfragen kénnen (Winckler-Ruf}
2010, S. 334). Wie in der Tabelle ersichtlich wird, eignen sich in der Initiierungsphase
die Ablaufanalyse, die Ishikawa-Analyse und das Mindmapping als Kreativitatstechnik
zur Darstellung und Verdeutlichung der Gesamtsituation und des daraus identifizierten
Problems (Geschka 2006, S. 223).

32



Die Ablaufanalyse ist fiir die Formulierung von erkannten Problemen geeignet. Dabei
wird das Problem zum besseren Verstandnis in einzelne nacheinander folgende Schritte
abgebildet. Die Betonung soll hierbei auf samtliche Handlungsablaufe und Informatio-
nen zu den einzelnen Schritten liegen. Damit wird das ganze Spektrum des Problems
explizit dargestellt. Die Ishikawa-Analyse wurde in der 1940er Jahre vom japanischen
Wissenschaftler Kaoru Ishikawa entwickelt und gehort zur Gruppe der Ursache-
Wirkungs-Diagramme. Dieses Instrument wird unter anderem dazu verwendet, um sys-
tematisch die Problemursachen zu ermitteln und ein besseres Verstdndnis von Proble-
men zu fordern. Mit Hilfe von Mindmapping kann das vermeintliche Problem mit all
seinen Merkmalsauspragungen und Verflechtungen illustriert werden. Die Merkmale
kdnnen dabei ihre eigenen Auspragungen und Verflechtungen haben. Somit wird das
Problem strukturiert zersplittert, um konkrete Kenntnisse dartiber zu erhalten. Die best-
mogliche und die am meisten geeignetste Kreativitatstechnik in der Initiierungsphase ist
von unterschiedlichen Faktoren abhéngig, wie bspw. von der genauen Situation, von der
Problemart, dem Ziel, etc. (Geschka 2006, S. 232).

6.1.2 Kreativitatstechniken in der Ideengewinnungsphase

Nachdem das Problem identifiziert und verdeutlicht wurde, sind Problemldsungsvor-
schldge notwendig. Auch in der zweiten Phase kdnnen Kreativitatstechniken als unter-
stitzende MalRnahme zum Hervorbringen frischer ldeen eingesetzt werden. Die Reiz-
wortanalyse, das in Unternehmen sehr haufig angewandte Brainstorming und die 6-3-5
Methode dienen dazu, fur die erkannten Probleme neue Ideen herbeizufiihren.

Die Reizwortanalyse dauert ungefahr 45 Minuten und ist von Geschka entwickelt wor-
den. Bei dieser Kreativitatstechnik werden Gegenstéande oder Begriffe, die keinen offen-
sichtlichen Zusammenhang zum gesuchten Problem darstellen, auf ihre Funktionsweise,
Struktur, Eigenschaften etc. untersucht. Die Ergebnisse der Analyse sollen als Inspirati-
on flr spontane Ideen zum Problem dienen (Geschka 2006, S. 231). Die Reizworter
bzw. Begriffe werden gemeinsam in einer Gruppe gesammelt oder nach dem Zufalls-
prinzip aus einem Buch entnommen. Anschliefend wird gemeinsam in der Gruppe ver-
sucht, Losungsansatze aus den Reizwortern abzuleiten (Schlicksupp 2004, S. 126). Die
,,Methode 6 3 5 wurde von Bernd Rohrbach in den 1960er Jahren entwickelt. Es kon-
nen bei dieser Methode bis zu sechs Personen teilnehmen, die jeweils ein A4-Blatt in
drei Spalten teilen und in jeder Spalte ihre drei Idee zum Problem innerhalb von flnf
Minuten aufschreiben. Nach fiinf Minuten werden die Blatter zur Weiterentwicklung
der Ideen an den Nachbarn weitergereicht. Dieser Ablauf wird fortgesetzt, bis jeder
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Teilnehmer sein urspringliches Blatt hat (Schlicksupp 2004, S. 116ff.). Anschlie3end

kdnnen die Ideen gemeinsam analysiert, bewertet und ggf. weiterentwickelt werden.

6.1.3 Kreativitatstechniken in der Ideenbewertungsphase

Nach dem erfolgreichen Abschluss der Ideengewinnungsphase, wird der Innovations-
prozess mit der Ideenbewertungsphase fortgesetzt. In dieser Phase gilt es zu beachten,
dass die Ideenbewertung griindlich durchlaufen wird, denn ein Fehlgriff von Ideen kann
zum Hindernis zur erhofften Innovation werden, der wiederum 6konomische Nachteile
mit sich hat und im Worst-Case Szenario die Existenz des Unternehmens geféhrden
kann. Nach der Ideenbewertung findet die ldeenauswahl statt. Hierbei wird entschieden,

ob und welche der bewerteten Ideen weiter verfolgt werden.

Kreativitatstechniken, die den Innovationsprozess in der Bewertungsphase unterstitzen,
lassen sich in vier Klassen einteilen: analytische Bewertung, dialektische Bewertung,
ganzheitliche Bewertung und Wirtschaftlichkeitsrechnungen, die wiederum als einfa-
che, anspruchsvolle und komplexe Methoden klassifiziert werden (Geschka 2006, S.
236). Die Besonderheit an der analytischen Bewertung ist, dass die Kriterien einer Idee
bestimmt werden und sie dann separat voneinander bewertet werden. Die Kriterien kon-
nen aus der festgelegten Zielsetzung und Rahmenbedingungen des Innovationsprozes-
ses ermittelt werden. Zu der Gruppe der analytischen Bewertung gehoren die Kreativi-
tatstechniken der Checkliste, Nutzwertanalyse, etc. Die Nutzung einer Checkliste kann
bei der Bewertung einer Idee &ulerst vorteilhaft sein, denn die Kriterien der Ideen wer-
den als Fragen formuliert, die entweder mit Ja/Nein beantwortet oder auf einer Skala
bewertet werden koénnen (Geschka 2006, S. 240). Der Vorteil bei dieser Technik ist,
dass kein Gesichtspunkt hinsichtlich

der Bewertung der Ideen ins Vergessene geraten kann (Neumann 2006, S. 116).

Bei den Kreativitatstechniken der dialektischen Methoden wird ein Vergleich zwischen
den positiven und negativen Aspekten der Ideen angestellt, wobei die einzelnen Ideen-
kriterien wie bei der analytischen Methode nicht im Mittelpunkt stehen (Geschka 2006,
S. 238). Der Pro/Kontra-Katalog oder das Anwaltsverfahren sind als Beispiele dieser

Kategorie zu nennen.

Im Gegensatz zur analytischen Methode wird die Technik der ganzheitlichen Bewertung
betrachtet, denn hierbei wird die Idee nicht in Einzelkomponenten aufgeteilt und analy-

siert, sondern als eine ganze Einheit bewertet (Geschka 2006, S. 236). Zur Methode der
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ganzheitlichen Bewertung zé&hlen u.a. die Kreativitatstechniken des Punkteklebens
(Powerdotting) und Rosinenpickens.

Mit der Wirtschaftlichkeitsrechnung werden Ideen anhand ihrer Profitabilitat bewertet,

wie bspw. mit der Return on Investment Methode oder Kapitalwertmethode.

6.1.4 Kreativitatstechniken in der Konzeptphase

In der Konzept- bzw. Definitionsphase soll die Realisierungsmoglichkeit der ausge-
wahlten Idee zur Losung des konkreten Problems Uberpruft werden. Dies kann z.B.
durch Entwicklung eines Prototyps und anschlie3end durch seine Evaluierung verwirk-
licht werden. Der Prototypenbau ist ein physischer Prozessschritt, in dem schnell und
mit kostengunstigen Materialien wie Kartons, Klebestiften, etc. die ausgewdhlte Idee als
sicht- und kommunizierbare Form illustriert werden soll (Hentschel 2013, S. 189). Das
Wie-Wie-Diagramm kann in der Konzeptphase als Werkzeug eingesetzt werden. Dabei
wird die angestrebte Idee bzw. der erstellte Prototyp mit Wie-Fragen konfrontiert, z.B.
wie kann die Idee oder der Prototyp realisiert werden? Die ersten, groben Antworten
werden in einem Entscheidungsbaum aufgefiihrt, die wiederum durch weitere Wie-
Fragen so lange verfeinert werden, bis der Realisierungsplan detailliert beschrieben und
akzeptiert ist.

6.1.5 Kreativitatstechniken in der Umsetzungsphase

Die technische Entwicklung des Produkts findet in der Umsetzungsphase statt. Auch in
dieser Periode kann sich der Einsatz von bestimmten kreativen Methoden als gewinn-
bringend erweisen. Eines dieser geeigneten Methoden ist die Nutzwertanalyse, die Mitte
der 1970er Jahren von Zangemeister und Bechmann eingeflihrt wurde. Bei der Nutz-
wertanalyse werden Kriterien verwendet, die anhand von einer Skala auf ihren Erfil-
lungsgrad hin untersucht werden. Um die Bedeutung der einzelnen Kriterien darzustel-
len, werden sie mit einem Gewichtsfaktor versehen. So kann der Entwicklungsstand des
Produktes permanent analysiert und mogliche Mangel rechtzeitig identifiziert werden.
Auch die Methode der Checkliste kann als Kontrollwerkzeug in dieser Phase angewen-

det werden.

6.1.6 Kreativitatstechniken in der Markteinfihrungsphase

Damit die entstandene Invention aus der Umsetzungsphase zur erhofften Innovation
wird, muss das Produkt in den Markt erfolgreich eingeftihrt werden. Auch in der letzten
Phase des Innovationsprozesses sind Kreativitatstechniken hilfreiche Tools zur erfolg-
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reichen Durchfuhrung der Diffusion. Fir konkrete Aufgaben wie z.B. die Namensfin-
dung des neuen Produktmodells oder die Suche nach einer Idee fir einen aufmerksam-
keitserregenden Werbespots kann Brainstorming, die 6-3-5 Methode oder die Force Fit
Methode nutzlich sein. Der Ablauf der Force Fit Methode ist analog zur Vorgehens-
weise der Reizwortanalyse. Die ca. 5-7 Teilnehmer werden hierbei in zwei Klassen ge-
teilt, die gegeneinander antreten.

Abwechselnd missen sich die Gruppen mit Problemfremden Worter konfrontieren. Die
Teilnehmer der Gruppen mussen dabei unter Zeitdruck arbeiten und innerhalb von drei
Minuten einen Losungsansatz zum problemfremden Wort entwickeln. Diese Methode
fordert die Geschlossenheit des Teams, um neue Ideen zu produzieren und dauert ca.
eine Stunde (Neumann 2006, S. 115).

Prozessphasen Anwendbare Kreativitdtstechniken

Initiierung (Situationsanalyse, | Mindmapping, Ishikawa-Analyse  (Geschka
Problemidentifikation) 2006, S. 223), Ablaufanalyse

Ideengewinnung Reizwortanalyse (Geschka 2006, S. 235),

(Ideengenerierung, Beobachtung, | Brainstorming, 6-3-5 Methode
Ideensammlung)

Bewertung (Ideenbewertung, | Analytische | Dialektische | Ganzheitliche | Wirtschaftlich-

Ideenakzeptierung, Ideenauswahl, Bewertung Bewertung Bewertung keitsrechnungen

Entscheidung) Checklisten, | Pro-Kontra- | Powerdotting, | ROI,  Kapital-
Nutzwert- Katalog Rosinenpicken | wertmethode
analyse

Konzept  (ldeenkonkretisierung, | Wie-Wie Diagramm
Umsetzungskonzept, Prototyping)

Umsetzung Checkliste, Nutzwertanalyse

Markteinfiihrung Brainstorming, 6-3-5 Methode, Force Fit

Tabelle 4: Einsatzméglichkeiten von Kreativitéitstechniken in unterschiedlichen Prozessphasen (Eigene Darstellung)
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6.2 Integration von Design Thinking im Innovationsprozess

In diesem Abschnitt soll der mogliche Zusammenhang zwischen dem Design Thinking-
Ansatz und Innovationsprozessen betrachtet werden. AnschlieBend soll die Methode des
Design Thinking in den Innovationsprozess integriert werden.

Design war schon immer ein wesentlicher Bestandteil im Innovationsprozess, die ,,ge-
stalterisch-kiinstlerische Intelligenz® wurde allerdings nicht bewusst und ausdriicklich
als Design wahrgenommen (Stephan 2005, S. 6). Der deutsch-US-amerikanische Pro-
duktdesigner Hartmut Esslinger, der das Unternehmen Frog Design gegriindet hat, ist
der Ansicht, dass Innovationen ohne Design nicht erfolgreich generiert werden kénnen
(Wahren 2004, S.211). Auch Neumeier (2008, S. 6) behauptet, dass Innovationen nur
im Zusammenhang mit Design mdglich sind. Der Ansatz von Design Thinking stellt
also einen Zusammenhang zu Innovationen dar und ldsst sich im Innovationsprozess
integrieren: ,,Design thinking is a human-centered approach to innovation that draws
from the designer's toolkit to integrate the needs of people, the possibilities of technolo-

gy, and the requirements for business success” (Brown, 2011).

Durch die Einbindung des Design Thinking Ansatzes in den Innovationsprozess und
Zusammensetzung beider Methoden konnten betrachtliche Synergien erzeugt werden,
um gezielte Innovationen zu férdern. Eine verbesserungswurdige Phase im Design
Thinking Ansatz ist die der Definition des Standpunktes, denn es werden nur auf Basis
der gesammelten Informationen aus der Beobachtungsphase die impliziten Bedurfnisse
ermittelt. Es besteht dabei die Gefahr, dass aufgrund der subjektiven Perspektive des
Beobachters die Bedurfnisse missinterpretiert werden konnten (Badke-Schaub et al.
2010, S. 42f). Damit das Vorgehen der Bedarfsanalyse im Design Thinking Ansatz
improvisiert werden kann, ist die Einbindung weiterer, nicht an der Beobachtungsphase
beteiligten Teilnehmer, angebracht. Diese Teilnehmer kdnnen weitere Experten und
Mitarbeiter sein, die zur Problemidentifikation und Bedarfsanalyse nicht nur auf Grund-
lage der Informationen aus der Beobachtungsphase, sondern z.B. aus Marktrecherchen,

Wettbewerberverhalten, etc. beitragen kénnen.

Ein weiterer Schwachpunkt des Design Thinking Ansatzes im Vergleich zu traditionel-
len Innovationsprozessen ist die Phase der ldeenfindung zur Probleml6sung, in der
ebenfalls nur das Design-Team auf Basis der aus der Beobachtungsphase gewonnen
Erkenntnissen die Lésung suchen. Auch hier ware zur ldeengenerierung und zur an-
schlieRenden Ideenauswahl die Integration weiterer Fachkrafte und Endanwender des
Produkts gewinnbringend.
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Aufgrund der Tatsache, dass eine Innovation nicht allein mit der Entwicklung des Pro-
totyps, sondern erst mit der technischen und physischen Umsetzung der Idee und der
nachfolgenden Markteinfiihrung mit erfolgreicher Diffusion entsteht, wird dem Design

Thinking Ansatz die Phasen Ideenumsetzung und Markteinfiihrt hinzugeftigt.

6.3 Integration von TRIZ im Innovationsprozessmodell

TRIZ ist ein widerspruchsorientierter und zielgerichteter Problemlésungsprozess (Zab-
urdaeva und Zobel, S. 7). Im Fokus steht dabei den Innovationsprozess im Anfangssta-
dium gleichzeitig mit aussichtsreichen und erfolgversprechenden Ansétzen zu unterstit-
zen und dennoch Mdoglichkeiten zur Generierung neuer Denkansétze zu verschaffen
(Hentschel 2013, S. 165).

In diesem Abschnitt wird versucht das im vorigen Kapitel abhandelte Denk- und Vor-
gehensmodell von TRIZ in den Innovationsprozess zu integrieren bzw. mit dem Innova-
tionsprozess zu kombinieren. Die einzelnen Werkzeuge von TRIZ sollen hierbei nicht
detailliert vorgestellt werden, da dies den Rahmen der Arbeit sprengen wiirde.

In der Initiierungsphase wird dabei nicht wie nach dem traditionellen VVorgehen nur das
Problem identifiziert, sondern nach dem TRIZ Ansatz das ermittelte konkrete Problem
in ein abstraktes Problemmodell transformiert. Fur die Analyse und Abstraktion des
Problems stehen verschiedene TRI1Z-Werkzeuge, wie bspw. die Ressourcen-Checkliste
und als Abstraktionswerkzeuge das Konzept der Physikalischen und technischen Wie-
derspriiche, zur Verfiigung. Ein technischer Widerspruch liegt dann vor, wenn das Ver-
bessern des einen Systemparameters eine Verschlechterung des anderen Systemparame-
ters hervorruft. Das Ziel ist es dabei, die Problemstellung als einen technischen Konflikt
zu formulieren, denn jeder Widerspruch flhrt zu einer erfinderischen Idee (Hentschel
2013, S. 173). Zum Abstrahieren der Problemstellung stehen 39 technische Parameter,
auf die Einzelheiten der Werkzeuge soll in dieser Arbeit nicht ndher eingegangen wer-
den, da dies den Rahmen der Arbeit sprengen wirde. Als nachstes werden fiir das abs-
trakte Problem mit Hilfe von klassischen Kreativitatstechniken oder TR1Z-Werkzeugen
wie bspw. die 40 innovativen Grundprinzipien abstrakte Ldsungsvorschléage generiert
werden. Anschliellend werden die abstrakten Ldsungsvorschlage mit dem eigentlichen,
urspriinglichen Problem konfrontiert, um konkrete Losungen zu erhalten. Auch in dieser
Spezialisierungsphase stellt TRIZ Werkzeuge wie die Effekte und die Antizipierende

Fehlererkennung zur Verfiigung. Die konkreten Ldsungen werden daraufhin mit den
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bekannten Methoden bewertet und ausgewdéhlt. Da der TRIZ Ansatz nur in die An-
fangsphasen des Innovationsprozesses integrierbar ist, bleibt der weitere Verlauf des

Innovationsprozesses unverandert.

6.4 Unterstitzung von Innovationsprozessen mit IT-Tools

In diesem Abschnitt sollen einige ausgewéhlte IT-Tools vorgestellt werden, die im In-
novationsprozess eingesetzt werden kdnnen.

Die Informationstechnologie (IT) ermdglicht eine effiziente und effektive Durchfuhrung
von Innovationsprozessen. Der Vorteil liegt einerseits darin, dass durch den Einsatz von
IT Kosten eines Innovationsprojekts gesenkt werden koénnen, und andererseits wird
durch die IT eine Zielgruppe zur Teilnahme am Innovationsprozess erreicht, die ohne
diese nicht erreichbar wére (Blohm, Bretschneider 2010, S. 6).

Die Einbeziehung von Kunden, Mitarbeitern und Lieferanten in den Innovationsprozess
resultiert aus dem Modell des Open Innovation. Der Begriff Open Innovation wurde
durch den Professor Henry Chesbrough beriihmt (Chesbrough 2003a, S. 43ff.). Ches-
brough differenziert dabei zwischen dem klassischen geschlossenen Innovationsmodell
und dem durch die Verbreitung des Web 2.0 bzw. Mitmachwebs neu entstandenen offe-
nen Modell. Um auch in Zukunft innovativfahig und konkurrenzfahig zu bleiben, ist die
geschlossene Innovation nicht mehr ausreichend (Chesbrough 2003b, S. 35ff.). Die
Kundenintegration in den Innovationsprozess ermoglicht es den Unternehmen Kunden-
bedurfnisse oder Schwachstellen ihres Produkts zu identifizieren und diese dann zu rea-
lisieren bzw. aufzuheben. Der Kunde wird zum Teil des Innovationsteams, der zum
Losen des Problems beitragt (Reichwald und Piller 2006, S. 123). Das Internet kann
dazu verwendet werden, die Interaktivitat zwischen den Kunden und Unternehmen zu
fordern. Die Anwendung des Open Innovation Ansatzes ist fur die frihen Phasen des
Innovationsprozesses hervorragend geeignet, um bspw. das bestehende Produkt in der
Situationsanalyse auf Verbesserungsvorschlédge zu analysieren. Es sind unter anderem
die Online Communities, Unternehmensinterne oder aber externe Foren, Blogs, etc, die
durch die Teilnahme mehrerer potentieller Nutzer eine groRRe kollektive Intelligenz her-

vorbringen.



Ideenwettbewerbe sind bei Teilnehmern deshalb so beliebt, weil sie dadurch ihre Kom-
petenz wie bei einem Wettbewerb unter Beweis stellen kénnen und Anerkennung wol-
len (Piller und Walcher 2006, S. 307). Aufgrund der Tatsache, dass Menschen kreativ
sind, wenn sie mit Spal3 und ohne Druck an eine Sache herangehen, initiieren Unter-
nehmen Ideenwettbewerbe, damit kreative Ideen flr Innovationen kreiert werden. Pra-
mien und Preise fur die Sieger erhthen zusatzlich den Anreiz zur Teilnahme am Ideen-

wettbewerb.

Online Umfragen bieten Unternehmen die Mdglichkeit, Kunden in der ldeenbewer-
tungsphase zu integrieren. Die Durchfiihrung der Bewertung der Ideen kann auf ver-
schiedene Plattformen erfolgen, bspw. auf der Unternehmenshomepage, einer speziell
dafiir errichteten Webseite mit Online-Fragebtgen oder durch Hilfsmittel wie Emails,

Chats, etc.
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7 Ergebniszusammenfassung und Ausblick

7.1 Fazit

Das Thema der vorliegenden Bachelorarbeit war, eine Analyse der Einsatzmdoglichkei-
ten von ausgewdhlten klassischen Kreativitatstechniken und 1T-Tools in unterschiedli-
chen Phasen des Innovationsprozesses, durchzufiihren. Die vorliegende Arbeit befasst
sich zusatzlich mit der Integration von Design Thinking und TRIZ in den Innovations-

prozess.

Dabei wurde das Ziel formuliert, auf Basis der vielféltig existierenden Innovationspro-
zessmodelle aus der Literatur, einen Innovationsprozess flr diese Arbeit zu modellieren.
Dieser Innovationsprozess sollte als Grundlage fir die Einbeziehung von Kreativitéts-
techniken, IT-Tools, Design Thinking und TRIZ dienen.

Nach der Einleitung und Begriffsklarung lag der Fokus des dritten Kapitels auf Innova-
tionsprozessmodelle. Dabei wurde auf die geschichtliche Entwicklung der Innovations-
prozesse und auf verschiedene Moglichkeiten der Klassifizierung von Innovationspro-
zessmodellen eingegangen. Einige wichtige Innovationsprozessmodelle aus der Litera-

tur wurden beschrieben und ihre unterschiedliche Anzahl an Phasen dargestellt.

Im vierten Kapitel wurden die unterschiedlichen Klassen von klassischen Kreativitats-
techniken vorgestellt und das fiinfte Kapitel beleuchtet den Ansatz des Design Thin-
kings und die TR1Z-Methode.

Im Schlussteil dieser Arbeit wurde textuell ein Innovationsprozess mit sechs Phasen
erstellt. Den Innovationsprozessphasen wurden geeignete Kreativitatstechniken und IT-
Tools zugeordnet. Im n&chsten Schritt wurden der Ansatz des Design Thinkings und die
TRIZ-Methode in den Innovationsprozess integriert.

Mit dieser Arbeit wurde ein Uberblick tber die Moglichkeiten gegeben, klassische Kre-
ativitatstechniken und IT-Tools in die unterschiedlichen Phasen des Innovationsprozes-
ses einzubetten bzw. Methoden des Design Thinkings und TRIZ, die aus anderen Fach-
disziplinen stammen, zur Generierung neuer Innovationsansdtze mit dem Innovations-

prozess zu kombinieren.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass der Gebrauch von klassischen Kreativitatstech-
niken und IT-Tools in jeder Phase des Innovationsprozesses zuléssig und sinnvoll ist.
In dieser Arbeit wurde nachgewiesen, dass der Design Thinking Ansatz sich in die fri-

hen Phasen des Innovationsprozesses integrieren lasst. Auch das VVorgehensmodell von
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TRIZ, das sich von klassischen Innovationsprozessen abweicht, l&sst sich mit dem In-

novationsprozess integrieren.

7.1.1 Ausblick

Eine Frage, die durch diese Arbeit nicht geklart werden konnte, ist, ob in der Praxis tat-
séchlich in jeder Phase des Innovationsprozesses klassische Kreativitatstechniken und
IT-Tools zum Einsatz kommen. Eine weitere Frage, die noch weiterer empirischer Un-
tersuchungen bedarf, ist, welche Kreativitatstechniken und IT-Tools genau in welcher

Prozessphase integriert werden.

Wie die Bachelorarbeit gezeigt hat, sind der Ansatz des Design Thinkings und die
TRIZ-Methode insbesondere fur die frihen Phasen nitzlich und stellen somit Potential
flr das Innovationsmanagement dar. Inwieweit diese Ansatze jedoch in den Unterneh-
men umgesetzt werden, ist eine eindeutige Beantwortung dieser Frage in dieser Form
nicht moglich. Um diese Frage eindeutig beantworten zu konnen, bedarf es weiterer

Untersuchungen
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