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updates

Ideenbewertung und -auswabhl

In der Bewertungs- und Auswahlphase werden Ideen mit Hilfe geeigneter Methoden und
Bewertungskriterien (wie Marktattraktivitdat, Umsetzbarkeit und Nachhaltigkeitswirkun-
gen) bewerte. Attraktive/gut bewertete Ideen werden schlieflich ausgewihlt, um sie dann
weiter zu bearbeiten.

Lernziele fiir dieses Kapitel: Die Leserinnen und Leser ...

* kennen Zielsetzung und Anforderungen an die Bewertung von Innovationsideen,

* kennen verbreitete Methoden zur Ideenbewertung mit ihren Moglichkeiten und Gren-
zen und konnen diese in der Praxis anwenden,

e wissen, wie eine Ideenauswahl im Unternechmen vorzunehmen ist.

Nutzen Sie fiir dieses Kapitel das Lerntagebuch — http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch.
Beantworten Sie die Fragen des Quiz zum Kapitel. Die Uberpriifung findet erst am
Ende des Kapitels statt.
In Abb. 4.1 finden Sie das Gesamtbild ,,Ambidextres Innovationsmanagements in
KMU*. Das Kap. 4 ist hier in der dritten Phase des Innovationsprozesses zu verorten.

4.1 Ideenbewertung: Grundlagen

Wie konnen nun aus den vielen neuen Ideen die vielversprechendsten herausgefiltert wer-

den? Das ist Fokus der Ideenbewertung: Dort werden Ideen objektiv bewertet, um einige

davon zur weiteren Umsetzung auszuwidhlen. Dies kann ein schwieriger Prozess sein,

denn oft steht nur wenig Zeit zur Verfiigung, um alle Ideen einer griindlichen Analyse zu

unterziehen. Hiufig bewegt man sich auch auf unsicherem Terrain, denn man muss sich

mit Themen auseinandersetzen, in denen man sich vielleicht noch nicht gut auskennt.
Zielsetzung der Ideenbewertung ist (vgl. Vahs und Brem 2015):
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Abb. 4.1 Gesamtbild ,,Ambidextres Innovationsmanagement in KMU* — Verortung des Kap. 4
(entwickelt im Forschungsprojekt InnoDiZ; Phasenmodell aufbauend auf Pleschak und Sabisch
1996; Thom 1980; Vahs und Brem 2015)

e Auswahl der Erfolg versprechenden Innovationsansitze aus einer Vielzahl von Ideen

* Beurteilung der einzelnen Ideen hinsichtlich geeigneter Bewertungskriterien und Er-
stellung einer Rangfolge (als Grundlage fiir eine zielgerichtete Zuweisung von Res-
sourcen zur weiteren Umsetzung)

* Aussortierung der Ideen, die nicht oder nur wenig Erfolg versprechend sind

Die Ideenbewertung dient also als wichtiges Instrument, um zielgerichtet Innovationen im
Unternehmen voranzubringen.
Bei der Bewertung spielen im Allgemeinen folgende Aspekte eine wichtige Rolle:

* technische Umsetzbarkeit der Idee (insbesondere iiber Produktentwicklung, Aufbau
von Produktion, Logistik und Vertrieb)

 voraussichtlicher Markterfolg (Kundennutzen und voraussichtliche Marktgrofie)

* Beitrag zu den angestrebten Zielsetzungen des Unternehmens und strategische Passung
mit der Innovationsstrategie des Unternehmens

 voraussichtliche Umweltwirkung/Ressourceneffizienz und weitere mogliche Nachhal-
tigkeitsaspekte der angestrebten Losung

Diese Aspekte miissen fiir das jeweilige Unternehmen und die betrachtete Fragestellung
konkretisiert werden (z. B. Aufwand der technischen Umsetzung in Personenmonaten
oder Euro, erwartetes Marktpotenzial in Euro). Es sollten mdoglichst objektive Bewer-
tungsmaBstiabe genutzt werden. Im Idealfall liegen schon konkrete Zahlen vor, z. B. iiber
geeignete Voranalysen oder Erfahrungswerte aus vergangenen Projekten. Oft miissen aber
einzelne Parameter geschitzt werden. Hier ist wichtig, dass realistische Annahmen getrof-
fen werden, gerade was die Marktsituation angeht.

Stellen Sie sich vor, Sie haben 100 Ideen fiir ein aktuelles Innovationsthema im Unterneh-
men ermittelt. Statistisch gesehen handelt es sich wahrscheinlich nur bei einem Bruchteil
davon um wirklich ,,gute Ideen®. Es geht nun darum, diese aufzuspiiren. Meistens liegen je-
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doch nur wenige Informationen vor. Dies fiihrt zu einem Dilemma bei der Ideenbewertung:
einerseits soll die Bewertung griindlich sein, andererseits stehen nur begrenzt Zeit und Know-
how fiir Analyse und Bewertung zur Verfiigung (siehe auch Schlicksupp 1988).

Als Abhilfe kann hier das ,, Trichterkonzept™ von Schlicksupp dienen (oft auch ,,Ideen-
filter* genannt). Es beruht darauf, Ideen in mehreren Stufen zu bewerten:

e In der Vorauswahl werden nicht brauchbare oder nicht durchfiihrbare Vorschlige aus-
sortiert (zum Beispiel Ideen, die nicht zur Unternehmensstrategie passen).

e In der ersten Stufe findet eine erste Bewertung der Ideen mittels vorher ausgewéhlter
Bewertungskriterien statt. Oft miissen hier sehr viele Ideen in kurzer Zeit betrachtet
werden. Schlecht bewertete Ideen werden direkt aussortiert.

* Die Anzahl der Ideen reduziert sich kontinuierlich, sodass in der ndchsten Stufe pro
Idee mehr Zeit fiir die Bewertung eingesetzt wird. Der Detaillierungsgrad der Betrach-
tung nimmt damit zu und die Qualitdt der Bewertung steigt. Auch hier werden wieder
Ideen aussortiert.

» SchlieBlich ergibt sich nach mehreren Bewertungsstufen eine Liste mit evaluierten und
als besonders interessant erachteten Ideen, die dann im weiteren Verlauf weiterbearbei-
tet werden konnen.

Die Bewertung neuer Ideen ist grundsitzlich schwierig, denn hiufig sind die zu bewerten-
den Ideen komplex, beriihren technisches Neuland oder sind sehr langfristig orientiert
(vgl. Schlicksupp 1988). Oftmals liegt nur wenig Wissen tiber solch ein ,,neues Thema*
vor. Ebenso kann niemand genau wissen, wie die Welt in fiinf Jahren aussehen wird, wie
sich auch Markt- und Wettbewerbssituation oder Technologie bis dahin entwickeln kon-
nen. Am Anfang sind Ideen unkonkret und abstrakt, deswegen ist es wichtig sie klar zu
beschreiben, bevor sie bewertet werden.

Auch muss im Innovationsprozess stindig prizisiert und aktualisiert werden. Man
muss kontinuierlich hinterfragen, ob die getroffenen Einschidtzungen zu Marktattraktivi-
tdt, zur technischen Umsetzbarkeit oder zu anderen Aspekten noch richtig sind. Hierfiir
miissen aktiv neue Informationen eingeholt und bewertet werden. Insofern muss der oben
dargestellte Bewertungsvorgang oft in mehreren Schleifen durchgefiihrt werden.

Im Folgenden werden nun einige Methoden vorgestellt, mit denen eine Ideenbewertung
praxisnah durchgefiihrt werden kann.

4.1.1 Klassische Methoden der Ideenbewertung

Zunichst werden qualitative Methoden vorgestellt, um Ideen zu bewerten. Deren Einsatz ist
insbesondere dann sinnvoll, wenn die betrachteten Ideen noch unkonkret beschrieben sind.

Mit Checklisten kann abgefragt werden, inwiefern grundlegend wichtige Aspekte bei
der Idee eine Rolle spielen oder nicht (vgl. Vahs und Brem 2015; Cooper 2008): Dort
werden fiir das Unternehmen relevante Bewertungskriterien zusammengestellt. Es wird in
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»Muss-Kriterien“ (sind unbedingt zu erfiillen) und ,,Kann-Kriterien* (erhthen die Attrak-
tivitidt der Idee, sind aber nicht zwingend erforderlich) unterschieden. Damit wird iiber-
priift, ob die Kriterien erfiillt sind oder nicht (ohne eine genauere Bewertung vorzunehmen).

Folgende Bereiche eignen sich zur Festlegung von Kriterien zur Abfrage in einer
Checkliste (in Anlehnung an Vahs und Brem 2015, S. 331):

* Die Marktfdhigkeit der Idee: Als Kriterien konnen die Bediirfnisbefriedigung des Kun-
den, die Steigerung des Kundennutzens oder das Vorliegen einer Unique-Selling-
Proposition sein.

* Technische Aspekte: Hier konnen der Zugang zur Technologie und ob die Idee selbst
(weiter-)entwickelt werden kann, abgefragt werden.

* Gesetzgebungen: Dort konnen Kriterien wie Restriktionen oder zukiinftige Entwick-
lungen herangezogen werden.

e Klidrung der Schutzrechtsituation: Hier konnen notwendige Patente, Gebrauchsmuster
oder andere Marken als Bewertungskriterium dienen.

» Strategiekonformitiit: Diese kann iiber Kriterien wie die Beriicksichtigung der Image-
oder Innovationsstrategie bewertet werden.

* Nachhaltigkeit und Ressourceneffizienz: Es werden keine giftigen oder umweltgefihr-
denden Materialien genutzt, das erwartete Produkt fiihrt generell nicht zu grolen Um-
weltwirkungen und hat keine negativen Auswirkungen auf Arbeitsbedingungen oder
andere soziale Aspekte (siehe dazu auch Kap. 7).

Wichtig hierbei ist die individuelle Anpassung auf die Bediirfnisse und relevanten Parame-
ter des Unternehmens.

Eine weitere qualitative Bewertungsmethode ist der paarweise Vergleich. Mehrere Ideen
werden miteinander verglichen (vgl. Ehrlenspiel und Meerkamm 2013, S. 535 f.; Brockhoff
und Brem 2021). Eine Einzelperson oder ein Innovationsteam betrachtet die vorliegenden
Ideen und entscheidet, welche sie im direkten Vergleich als die jeweils bessere ansieht.

Dies ist beispielhaft in Abb. 4.2 dargestellt. Zunéchst wird eine Tabelle gebildet, in der
die Ideen in Spalten und Zeilen aufgelistet werden. Dann werden die Ideen miteinander

Idee 1 Idee 2 Idee 3
Idee 1: leiser Motor - 0 1
Produkt |gee 2: L eichtbau-Gehzuse 1 . 1
-ideen
Idee 3: Zustandserkennung Rasen 0 0 -
Summe 1 0 2

2. Rang 3. Rang 1. Rang

Abb. 4.2 Beispiel fiir einen paarweisen Vergleich von Innovationsideen fiir einen neuartigen
Rasenmiher
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verglichen: Ist die in der Spalte betrachtete Idee besser als die in der Zeile, so wird eine
.1 vergeben, andernfalls eine ,,0°“. Danach werden die Zahlen in den Spalten jeweils auf-
addiert. Die Idee mit den meisten Punkten ist entsprechend als die Beste anzusehen. Es gilt
also: Je groBer dieser Summenwert, desto hoher ist die Rangordnung in der Liste der Ideen.

Eine erste Bewertung von Ideen kann auflerdem tiber das Konstantsummen-Verfahren
erfolgen (vgl. Brockhoff und Brem 2021, S. 234; Vahs und Brem 2015, S. 334): Dabei
wird eine vorgegebene Anzahl von Punkten (z. B. 100 Punkte) auf die vorliegenden Ideen
entsprechend ihrer Bedeutung verteilt. Je mehr Punkte eine Idee erhilt, desto relevanter ist
sie fiir das Unternehmen.

Beim paarweisen Vergleich und Konstantsummen-Verfahren steht die zum Teil recht
subjektive Einschitzung der Personen im Vordergrund, die die Bewertung durchfiihren.
Um eine Bewertung objektiver zu gestalten, sollten konkrete Kriterien genutzt werden.

Darauf basiert zum Beispiel das Markt-Technik-Portfolio, das in der Praxis sehr ver-
breitet und auch gut anwendbar ist. Dort werden Ideen in Bezug auf ihre Attraktivitit fiir
Kund*innen/den Markt und ihre technische Umsetzbarkeit bewertet und eingeordnet. Es
handelt sich damit um eine dhnliche Herangehensweise wie das in Abschn. 2.1 vorge-
stellte ,,Technologie-Portfolio* nach Pfeiffer et al. 1982 (siche Abb. 2.6 in Abschn. 2.2).
Auch hier gilt, dass Ideen rechts oben im Portfolio unbedingt weiterverfolgt werden sol-
len. Ideen links unten sollten nicht weiter betrachtet und fiir Ideen dazwischen ein Selek-
tionsprozess durchgefiihrt werden.

Fiir die Ideenbewertung miissen fiir das Unternehmen geeignete Kriterien erstellt wer-
den, Vorschldge dazu mit einem moglichen Bewertungsmafstab finden sich in Abb. 4.3.
Diese konnen fiir eine qualitative Bewertung genutzt werden.

Im Portfolio werden also Markt- und Technikaspekte jeweils zusammengefiihrt und am
Ende visualisiert. Wie konnen jedoch weitere Kriterien beriicksichtigt und tibersichtlich
dargestellt werden? Dazu kénnen das semantische Differential und die Polarkoordinaten-
darstellung genutzt werden, sie dienen als geeignete Visualisierungsmethoden zur Gegen-
tiberstellung von Ideen (vgl. Vahs und Brem 2015).

Im semantischen Differential (sieche auch Wiibbenhorst 2018) werden vorliegende
Ideen und deren qualitative Bewertung gegeniibergestellt. Die Polarkoordinatendarstel-
lung ist dafiir lediglich eine andere Darstellungsform. Dort werden Bewertungskriterien
kreisformig angeordnet und die Bewertungen iiber den Abstand vom Koordinatenursprung
in der Mitte des Bildes dargestellt (sieche auch Papula 2018). Ein Beispiel dazu findet sich
in Abb. 4.4.

In beiden Visualisierungsmoglichkeiten konnen also viele Kriterien gleichzeitig darge-
stellt werden. Allerdings stehen sie gleichwertig nebeneinander, auch wenn in der Praxis
vielleicht eines der Kriterien wichtiger ist als die anderen.

Ein ,,Zusammenfahren“ der Bewertung verschiedener Kriterien unter Beriicksichti-
gung einer unterschiedlichen Bedeutung (Gewichtung) kann gut mit der Nutzwertanalyse
erfolgen (vgl. Ehrlenspiel und Meerkamm 2013, S. 539 ff.; Schlicksupp 1988): Die ausge-
wihlten Kriterien werden mit einem Gewichtungsfaktor versehen. Anhand der Kriterien
erfolgt die Bewertung der Ideen und anschlieend wird mit der jeweiligen Gewichtung
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Attraktivitét der Idee
Kriterium 1: sehr gering / kein 3: mittel 5: sehr hoch
Kundennutzen Welchen konkreten Nutzen  sehr geringer Kundennutzen sehr hoher Kundennutzen
haben Kund*innen durch die {Funktionen von Produkt / Lésung
dee? stellen erheblichen Mehrwert dar)
Wettbewerbsvorteil  Konnen durch die Idee VorteileBei der Idee handelt sich um ein kein Wettbewerber bietet momentan|
gegenuber Wettbewerbern  am Markt gangiges Produkt / eine dhnliche Losung an
erreicht werden? angige Losung.
Marktpotenzial Inwiefern kann die Idee als dee stellt eine individuelle Losung Fur sehr viele Kund*innen
Produkt / Losung auf dem dar (fir einen oder zwei interessant (hoher Umsatz moglich)
Markt verkauft werden? Kund*innen)
Technikaspekte
#rilnrium Beschreibung 1: sehr gering / kein 3: mittel 5: sehr hoch
‘echnische Wird es funktionieren, die |dee|Das technische Thema ist noch echnische Umsetzung zur
Machbarkeit technisch umzusetzen? relativ unbekannt, Umsetzung rienreife ohne grofere Probleme
funktioniert wahrscheinlich nicht. maglich, Know How dazu liegt vor
1: sehr aufwéndig 3: mittel 5: sehr geringer Aufwand
fwand i g d, um die sehr hohe Kosten zur Umsetzung geringe Kosten zur Umsetzung der
dee technisch umzuseizen  der ldee (grofer als ... EUR) dee (weniger als ... EUR)
Umweltaspekte
Kriterium Beschreibung 1: kein 3: mittel 5: sehr hoch
Verbrauch natirlicher Wie kann der Ressourcen- m Vergleich kein geringerer m Vergleich sehr hohe
Ressourcen (insbes. |verbrauch (iber den gesamien Ressourcenverbrauch zu erwarten, Einsparungen von Ressourcen
aterial und Energie) Produktlebenszyklus verringertfoder sogar hiherer Verbrauch) maglich (mehr als ... %)
werden im Vergleich zu einer
tehenden Lisung?

Abb. 4.3 Geeignete Kriterien zur qualitativen Bewertung von Ideen bzgl. Attraktivitit und Techni-

kaspekten

geringe Herstellungskosten
gute Reparaturfahigkeit
geringer Gerduschpegel
attraktives Design

leichte Bauweise

ergonomischer Aufbau

<

b

1 2 3 4 5

—eo—Idee 1
o—Idee 2 ergonomischer
Idee 3 Aufbau

leichte Bauweise

1: Kriterium wird kaum oder gar nicht erfiillt
2: Kriterium wird nur teilweise erfiillt
3: Kriterium wird durchschnittlich erfallt

4: Kriterium wird tiberdurchschnittlich erfiillt

5: Kriterium wird auRergewshnlich erfiillt

geringe

Herstellungskosten

[

gute Reparaturfahigkeit

geringer Gerauschpegel

attraktives Design

—o—Idee 1 —o—Idee 2

Idee 3

Abb. 4.4 Semantisches Differenzial (links) und Polarkoordinatendarstellung (rechts) zur Gegen-
tiberstellung von Ideen am Beispiel eines Rasenméhers
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multipliziert (,,Nutzwert*). Die Summe aller Nutzwerte entspricht der Gesamtbewertung
der Idee. Eine Bewertung eines Beispiels mit der Nutzwertanalyse ist im Ubungsdoku-
ment 4 dargestellt.

Ubung 4: Ideenbewertung

Nun soll die Ideenbewertung fiir sechs Ideen durchgefiihrt werden. Dies konnen Sie
allein oder auch im Team vornehmen.

1. Bitte fithren Sie mithilfe der Nutzwertanalyse und der Polarkoordinatendarstel-
lung die Bewertung der sechs Ideen durch. Nutzen Sie hierzu die Excel-Datei, die
Thnen im Zusatzmaterial als Download zur Verfiigung steht (Link siehe unten).

2. Beachten Sie, dass die Datei aus mehreren Tabellenblittern besteht, Sie jedoch nur
das erste Tabellenblatt und die in hellem Gelb hinterlegten Felder im 2. Tabellen-
blatt bearbeiten miissen:

1. Tabellenblatt , Ideeniibersicht*: Tragen Sie hier jeweils den Titel und die Be-
schreibung der zu bewertenden Ideen ein.

2. Tabellenblatt ,,Kriterien, Gewichtung, Bewertung*: Hier sind Bewertungskrite-
rien festgelegt. Bitte passen Sie bei Bedarf die Gewichtungsfaktoren fiir diese
Kriterien an und fiihren Sie schliellich die Punktevergabe fiir die Ideen durch
(weitere Hinweise dazu finden Sie in der Excel-Datei).

3. Tabellenblatt ,,Nutzwertanalyse* (wird automatisch berechnet): Hier werden
auf Basis Threr Angaben im 2. Tabellenblatt automatisch die Nutzwerte und
Gesamtnutzwerte der jeweiligen Ideen berechnet.

4. Tabellenblatt ,,Ergebnisse (wird automatisch berechnet): Hier finden Sie eine
automatisch erstellte Zusammenfassung Ihrer Ideenbewertung und die Po-
larkoordinatendarstellung.

Unter http://www.hs-pforzheim.de/IMBuch finden Sie eine Excel-Vorlage zur Bewer-
tung Threr Ideen. «

Wie kann aber nun die Wirtschaftlichkeit einer Innovationsidee bewertet werden? Dazu
eignen sich statische Verfahren der Investitionsrechnung, die zur quantitativen Bewertung
von Ideen herangezogen werden konnen (vgl. Vahs und Brem 2015). Géngige Verfah-
ren sind:

* Rentabilititsrechnung (Wohe et al. 2020, S. 476 f.)

Rentabilitiit = Gewinn %100

eingesetztes Kapital
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e Return on Investment (ROI-Methode) (Wohe et al. 2020, S. 202)

Gewinn o Umsatz

Return on Investment = 100

Umsatz investiertes Kapital

* Amortisationsrechnung (Wohe et al. 2020, S. 477)

Kapitaleinsatz
Olaufende Kosten —Dlaufende Ausgaben

Amortisationsdauer =

Diese Betrachtungen konnen noch detaillierter tiber den Zeitverlauf vorgenommen wer-
den (,,dynamische Verfahren®), z. B. iiber die Kapitalwertmethode, die interne ZinsfuSme-
thode oder die Annuitdtenmethode (vgl. Vahs und Brem 2015). Jedoch sind bei der Ideen-
bewertung gerade in den frithen Phasen dafiir benttigte Informationen meist (noch) nicht
vorhanden oder nur unter hohem Aufwand ermittelbar. Liegen sie vor, so sollten sie natiir-
lich beriicksichtigt und detailliertere Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen vorgenommen
werden.

Praxisbeispiel: Innovationsinitiative ,Rasenméaher der Zukunft” bei der Firma
RasenfitkOCH

Vor einigen Monaten hat Frau Koch, Geschiftsfiihrerin der Firma RasenfitKOCH
aus Nagold, eine Innovationsinitiative zum ,,Rasenmiher der Zukunft™ im Unter-
nehmen gestartet. Ziel ist es, iiber den Tellerrand hinauszuschauen und zukunftswei-
sende Ideen zu entwickeln. Die Rasenpflege soll dabei , komplett neu gedacht™ wer-
den, auch wenn das bedeutet, dass RasenfitKOCH vielleicht sogar keine klassischen
Rasenmaiher als Produkte mehr anbietet. Frau Koch hat einen Ideenwettbewerb ge-
startet und alle Mitarbeitenden aufgefordert, sich einzubringen. Im Laufe der drei-
wochigen Ideeneinreichungsphase wurden knapp 40 Ideen eingereicht. Diese miis-
sen nun bewertet werden, um die vielversprechendsten davon auszuwihlen und in
Innovationsprojekten weiterzuverfolgen.

Die Bewertung der Idee sollte durch geeignete Personen im Unternehmen erfol-
gen, am besten in Form eines Gremiums aus Fach- und Fiihrungskriften mit ver-
schiedenen Erfahrungshorizonten. Die Gruppe der Bewerter*innen sollte in der
Summe folgende Eigenschaften mitbringen:

e Abstraktionsvermdgen und Kreativgeist sowie Offenheit, Zukunftsdenken und
Bereitschaft {iber den Tellerrand hinaus zu blicken

e Unternehmerisches Denken und die Fahigkeit, Chancen und Risiken fiir das Un-
ternehmen als Ganzes zu erkennen

e Erfahrung in Bezug auf Marktanforderungen und Kund*innenbediirfnisse
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e Erfahrungen zu technischen Grundlagen der betrachteten Themen (verwendete
Technologien, mogliche Umsetzung von Ideen in Produkten und Produktion)

Bei RasenfitKOCH wurden der Vertriebsleiter, ein langjdhriger technischer Experte, die
Leiterin des Services, der Assistent der Geschiftsfiihrerin und die F&E-Leiterin ausge-
wihlt. Das Bewertungsgremium trifft sich gemeinsam in einem Meeting, um dort alle
Ideen durchzusprechen. Die jeweils betrachtete Idee wird dort verstindlich vorgestellt:
Dazu empfiehlt sich eine chancenorientierte Darstellung und eine positive Betrachtung,
denn Kiritikpunkte werden meist eh schnell identifiziert und geédufert.

SchlieBlich wird nach einer kurzen Diskussion gemeinsam die Bewertung festge-
legt. RasenfitKOCH hat sich dabei fiir die in Abb. 4.3 dargestellten Bewertungskri-
terien entschieden, im Fokus stehen hier also Attraktivitat, Technikaspekte und Um-
weltaspekte. Die jeweilige Bewertung (hier auf einer Skala von 1 bis 5) wird
festgehalten und die Griinde fiir die Bewertung werden stichwortartig notiert. Diese
konnen dann bei einer spéteren Betrachtung wieder angesehen werden.

Wichtig ist: Die erste Bewertung einer Idee kann noch auf Erfahrung und Erstein-
schitzung der beteiligten Personen beruhen, bei einer detaillierteren Betrachtung
sollte eine etwas ausfiihrlichere Analyse mit internen Expert*innen aus Marketing,
Vertrieb, F&E-Abteilung, Produktmanagement erfolgen oder ggf. auch externes
Know-how eingebunden werden.

Die Bewertungen der Ideen werden in einer Nutzwertanalyse aggregiert und nach
ihrem Bewertungsergebnis sortiert. Weiterhin wird die Bewertung in den Ideen-
Canvas (siehe Ubung 3.2 in Kap. 3) eingetragen.

Ideen, die erst einmal aussortiert werden, werden in einem Ideenspeicher gesam-
melt und die wesentlichen Kritikpunkte dokumentiert. Hiufig kann es Sinn machen,
sie spater noch einmal aufzugreifen, wenn sich beispielsweise Kundenbediirfnisse
gedndert haben oder technische Hiirden durch eine technologische Weiterentwick-
lung iberwunden werden konnten. In der Praxis kann man oft erleben, dass Ideen,
die spéter am Markt erfolgreich waren, schon Jahre vorher einmal aufgegriffen, aber
dann wieder verworfen worden sind.

Die am besten bewerteten Ideen konnen dann weiterverfolgt werden (siehe dazu
Abschn. 4.2 Ideenauswahl).

4.1.2 Das Kund*innen-Meeting als agile Methode
der Ideenbewertung

Die agilen Methoden zeichnen sich regelmiBig dadurch aus, dass sie konsequent ausge-
hend von Kund*innen denken und ein iteratives Vorgehen praktizieren. Dies gilt auch
fiir die Phase der Ideenbewertung. Orientieren kann man sich dabei am agilen Manifest
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(vgl. Beedle et al. 2001). In den beiden ersten Prinzipien wird dort formuliert, dass es die
hochste Prioritit (eines Entwicklerteams) ist, den Kunden bzw. die Kundin durch friihe
und kontinuierliche Auslieferung (eines wertvollen Produkts) zufrieden zu stellen und da-
bei Verdnderungen stets am Wettbewerbsvorteil fiir Kunde oder Kundin auszurichten. Das
Motto lautet: ,,Customer collaboration over contract negotiation. Die Kollaboration und
der intensive Austausch mit den jeweiligen Kund*innen stehen damit also im Vordergrund.
Aus diesem Grund bietet sich fiir eine agile Ideenbewertung die Methode der Kund*innen-
Meetings an.

Die Kundenperspektive sollte im Kund*innen-Meeting durch Personen vertreten sein,
die in definierten Meetings wie Review und Story-Workshops inhaltlich gestalten und
auch entscheiden konnen (vgl. Storz 2014). Kunde bzw. Kundin iibernimmt dabei die
Rolle, den Product Owner!' mit konkreten Impulsen hinsichtlich einer Innovationsidee zu
versorgen. So werden Kund*innen eingebunden in die Bewertung einer Idee, indem er
frithzeitig Hinweise darauf gibt, ob er die Innovation als attraktiv empfindet oder ob sie
weiteren Verbesserungsbedarf enthilt. In der konsequentesten Form der Umsetzung ist es
sogar so, dass die Kundin selbst zum Product Owner werden kann (vgl. AOE GmbH
2018). In der Praxis findet man dazu etwa folgenden Erfahrungsbericht: ,,so richtig erfolg-
reich ist ein agiles Projekt meist erst, wenn der Kunde einen fihigen Product Owner stellt,
der mit dem Team zusammen die Entwicklung in Iterationen begleitet und auch wirklich
Entscheidungen treffen kann* (vgl. AOE GmbH 2018).

Eine Devise des agilen Vorgehens heifit dabei: ,fail fast*, also ,,scheitere schnell®.
Denn das ist zielfiihrender (und meist billiger!), als spit zu scheitern. Ein frithes Erkennen,
dass etwas nicht in die richtige Richtung geht, ist viel wertvoller als eine ,,Weichspiiler-
gangart“ in der Hoffnung ,,das wird schon noch werden* (vgl. Storz 2014). Umso wichti-
ger ist es, den Kunden entweder als Ansprechperson des internen Product Owners oder als
Product Owner durch Kund*innen-Meetings friihzeitig in die Bewertung der Innovations-
ideen einzubinden.

4.2 Ideenauswahl: Grundlagen

Nachdem die betrachteten Ideen bewertet wurden, muss nun eine Auswahl erfolgen, mit
der festgelegt wird, welche Idee(n) weiterbearbeitet werden sollen. Im Idealfall hat sich
dies schon in der Bewertung gezeigt. Trotzdem ist die Ideenauswahl als gesonderter Schritt
anzusehen: Damit wird die fachliche Betrachtung von der unternehmerischen Entschei-
dung getrennt (vgl. Vahs und Brem 2015).

'Der Product Owner ist meist Leiter*in der Produktentwicklung oder eine andere hochrangige Per-
son im Unternehmen. Er besitzt die Autoritit, alle Entscheidungen beziiglich der Produktentwick-
lung zu treffen. Siehe mehr dazu in Kap. 5 bei der Rollenbeschreibung von SCRUM.
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4.2.1 Klassische Methoden der Ideenauswahl

Die Verantwortung fiir die Auswahl im klassischen Ansatz ist eine Management-
Entscheidung, die in der Praxis oft von Fiihrungskriften bzw. der Geschiftsleitung geté-
tigt wird. Damit konnen dann neben der fachlichen Perspektive weitere Aspekte mit ein-
flieBen. Schlussendlich entsteht damit ein deutliches Bekenntnis zu den ausgewihlten
Ideen durch die Geschiftsleitung. Dies erhoht ebenso die Akzeptanz zur weiteren Umset-
zung fiir die ausgewihlten Innovationsideen.

Wichtig ist auch hier: Informationen zu Ideen, die nicht weiterverfolgt werden sollen,
sollten gut dokumentiert werden. Denn zu einem spéteren Zeitpunkt konnten sie wieder
interessant werden.

Obwohl viele Unternehmen ihre Ideen schon strukturiert und auf Basis objektiver Kri-
terien bewerten, so sollten subjektive Faktoren nicht unterschitzt werden. Manche Perso-
nen werden fiir kreativen Ideen-Input im Unternehmen geschitzt und respektiert, Ideen
von Anderen werden vielleicht nicht richtig ernst genommen. Diese ,,menschlichen Fakto-
ren“ tauchen immer wieder auf und sollten kritisch hinterfragt werden. Das richtige
Timing kann entscheidend sein: Eine gute Idee wird in der Geschiftsleitung anders wahr-
genommen, wenn sie die Moglichkeit hat, sich aktiv damit auseinanderzusetzen — und
nicht gerade mit wichtigem Tagesgeschift vollkommen ausgelastet ist. Viele Praktiker*in-
nen schworen darauf, dass eine gute Idee so ,,verkauft* werden muss, dass die Geschiifts-
leitung denkt, sie sei selbst darauf gekommen. Dass ,,Uberredungskiinste“ in der Praxis
wichtig sind, um Ideen voranzubringen, zeigt sich auch in der angewandten Management-
forschung (vgl. Grant 2021). Es sollte daher das Bewusstsein vorhanden sein, dass sie eine
wichtige Rolle spielen konnen (obwohl das der geforderten Objektivitit bei der Ideenbe-
wertung und -auswahl widerspricht).

4.2.2 Das Konsent-Prinzip als agile Methode der Ideenauswahl

Ein Charakteristikum agiler Methoden ist ein relativ hoher Grad an Partizipation der Be-
teiligten. Die agilen Methoden zeichnen sich dadurch aus, dass es nicht die eine Fithrungs-
kraft gibt, die aufgrund ihrer Positionsmacht alleine eine Entscheidung trifft. Vielmehr
werden die Beteiligten frei nach dem Prinzip ,,Betroffene zu Beteiligten machen® in den
Entscheidungsprozess integriert (vgl. Gugel 2019). Denkbar sind dabei unterschiedliche
Ansitze, wie eine Idee ausgewihlt und damit letztlich eine Entscheidung getroffen werden
kann. Ein typischer Weg der Entscheidungsfindung ist das Mehrheitsprinzip, das in der
Demokratie praktiziert wird.? Ein groBer Vorteil ist, dass dieses Vorgehen fair, einfach und

2Noch partizipativer, aber auch langwieriger (und damit ferner von der Unternehmenspraxis) ist das
Einstimmigkeitsprinzip, das hier nicht aber weiter behandelt wird.
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transparent ist. Der Nachteil besteht aber darin, dass es zu Effekten geringeren Verantwor-
tungsbewusstseins der Individuen durch den Gruppenentscheid kommen kann. Zudem
kann ein solches Vorgehen langwierig sein, da es im Vorfeld der Entscheidung zu einem
regelméBigen Austausch kommen sollte, bei dem sich die Beteiligten einbringen konnen.

In der agilen Praxis hat sich daher eher das sogenannte Konsent-Prinzip durchgesetzt.
Es stellt eine Form der Entscheidungsfindung von Gruppen dar, die sich aus der soziokra-
tischen Organisation (vgl. Endenburg 1992) und der Holokratie (vgl. Robertson 2016)
ableiten ldsst (vgl. Bartonitz et al. 2018). Die der Entscheidungsfindung im Konsent-
Prinzip zugrundeliegende Struktur ist dabei die Kreisstruktur, wie sie zum Beispiel in ei-
nem agilen Entwicklungsteam gelebt werden kann (vgl. Eckstein et al. 2020).

Der Begriftf Konsent bedeutet ,,kein Widerstand** (vgl. Strauch et al. 2018). Um einen
Konsent zu erzielen, miissen nicht alle Teammitglieder in ihren Meinungen iibereinstim-
men, aber einer Entscheidung zustimmen, da jedes Teammitglied gleichberechtigt ist (vgl.
Eckstein et al. 2020). Im Gegensatz zu Mehrheitsentscheidungen bleibt somit keine
Stimme unberiicksichtigt (vgl. Schumacher und Wimmer 2019, S. 12-18). Die Entschei-
dung muss dabei im Toleranzbereich jedes Teammitglieds liegen. Dies ist dann gegeben,
wenn kein schwerwiegender und begriindeter Einwand von Seiten eines Teammitglieds
geduBert wird (vgl. Riither 2019).

Konsent-Entscheidungen werden in den drei aufeinanderfolgenden Phasen der Bildfor-
mung, Meinungsbildung und Konsent-Formung gebildet (vgl. Strauch et al. 2018). Grund-
lage ist dabei eine durch ein Teammitglied eingereichte Idee oder ein bereits zuvor erar-
beiteter Entscheidungsvorschlag (vgl. Riither 2019).

In der Bildformungsphase werden alle zu der Idee relevanten Informationen offenge-
legt, ausgetauscht und offene Fragen durch die Teammitglieder bzw. die Vorschlaggeben-
den beantwortet, so dass jedes Teammitglied ein Verstindnis fiir den Vorschlag bekommt
und sich eine Meinung dazu bilden kann (vgl. Strauch et al. 2018).

In der iterativen Phase der Meinungsbildung werden zunichst die ersten Meinungen
der Teammitglieder zur vorgelegten Idee bzw. dem eingereichten Entscheidungsvorschlag
durch den Moderator bzw. die Moderatorin erfragt. Indem jedes Teammitglied reihum
seine Meinung darlegt, soll eine Breite an verschiedenen Sichtweisen auf ein Thema und
die Beriicksichtigung der Meinung aller sichergestellt werden. Diese kollektive Intelligenz
wird in einer zweiten Meinungsrunde genutzt, um mogliche Meinungsidnderungen der
Mitglieder durch die in der ersten Meinungsrunde gehorten Argumente und Einwénde der
anderen Mitglieder zu ermitteln. In beiden Meinungsrunden versucht der Moderator bzw.
die Moderatorin dabei, die Einwidnde moglichst aller Mitglieder in den Vorschlag zu inte-
grieren und ihn dadurch schrittweise zu verbessern und fiir moglichst alle tragbar zu ma-
chen (vgl. Strauch et al. 2018).

In der Phase der Konsent-Formung stellt der Moderator bzw. die Moderatorin den nun sehr
ausgereiften Vorschlag zum Konsent, indem nach schwerwiegenden und begriindeten Einwin-
den gefragt wird, die gegen den Vorschlag sprechen. Wird kein Einwand gedufert, so gilt der
Vorschlag als beschlossen. Leichte Einwénde und die dahinterliegenden Argumente werden in
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den Vorschlag integriert, wohingegen schwerwiegende Argumente gegen den Vorschlag zu
weiteren Meinungsrunden im Kreis fiihren. Dabei tragen vor allem schwerwiegende Einwinde
zur Verbesserung des Vorschlags bei und sind somit inhaltlich wertvoll. Kann trotz erneuter
Meinungsrunden weiterhin aufgrund eines begriindeten und schwerwiegenden Einwands
keine Entscheidung getroffen werden, so kann die Entscheidung vertagt oder mittels eines an-
deren vorher im Konsent bestimmten Verfahrens getroffen werden (vgl. Strauch et al. 2018).

Der Vorteil des Konsent-Prinzips besteht darin, dass es relativ schnell umsetzbar und
der gesamte Prozess gut strukturiert ist. Auerdem bietet die Rolle der neutralen Modera-
tion die Moglichkeit, zwischen unterschiedlichen Positionen zu schlichten. Als Nachteile
konnen hingegen festgehalten werden, dass das Konsent-Prinzip meist ungewohnt ist und
erst einmal erlernt werden muss. Zudem ist es abhédngig von der Meinungsiduflerung der
Teammitglieder und der Qualitéit der Moderation.

Weitere Umsetzung von Ideen: Arbeiten mit dem Projektsteckbrief

Nach der Auswabhl einer Idee zur weiteren Umsetzung erfolgen viele weitere Aktivititen
zur Ideenumsetzung, z. B. technische Entwicklungsarbeiten, weitere Marktanalysen. Dies
wird in Kap. 5 beschrieben. Dies sollte innerhalb eines eigenstidndigen Innovationspro-
jekts erfolgen, um strukturiert die gesetzten Ziele in der gewiinschten Qualitit unter Ein-
haltung von Terminen und Kosten zu erreichen. Dazu sind insbesondere Zielsetzung, ge-
plante Arbeitsinhalte und auch ein Team zu definieren, das das Projekt bearbeitet (zur
Ideenumsetzung siehe auch Kap. 5).

Zur strukturierten Begleitung und Dokumentation der Arbeiten in einem Innovations-
projekt eignet sich der Projektsteckbrief, den Sie zu Beginn dieses Buches (siche
Abschn. 1.5) fiir Ihr Innovationsprojekt erstellt und schon pro Kapitel aktualisiert haben.

4.3 Zusammenfassung und Fazit

Fiir die Bewertung von Ideen ist eine sinnvolle (iterative) Systematik notig, um zielgerich-
tet aus einer Vielzahl von Alternativen die vielversprechendsten auszuwihlen. Die darge-
stellten klassischen Methoden konnen als Grundlage fiir eine objektivere Betrachtung
dienen. Mit ihnen wird die Komplexitit reduziert, was im Alltag hilfreich sein kann. Je-
doch kann es trotzdem passieren, dass wesentliche Aspekte iibersehen werden und im
Endeffekt falsch bewertet wird. Die agilen Methoden versuchen im Gegensatz dazu der
Komplexitit durch eine systematische Integration der Kundenperspektive und einen ho-
hen Grad an Partizipation der Beteiligten gerecht zu werden.

Man sollte sich immer wieder bewusst machen, dass eine Bewertung in den meisten
Fillen nie als endgiiltig anzusehen ist. Die ,.finale Bewertung® erfolgt am Ende der Um-
setzung einer Idee: Erst wenn das neue Produkt funktioniert, erfolgreich am Markt plat-
ziert ist, von Kund*innen gekauft und genutzt wird und das Unternehmen damit Geld
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verdient, ist der Erfolg klar erkennbar. Da aber vorher schon Bewertungen durchgefiihrt
werden miissen, wird es immer das Dilemma geben, dass eine griindliche Analyse im
Gegensatz zu begrenzter Zeit und beschrinkten Ressourcen steht.

Unumginglich sind subjektive Einschitzungen und Priferenzen, diese sollten daher
stets kritisch betrachtet werden. Durch die Festlegung von Bewertungsmethoden und -kri-
terien und die Einbeziehung von Expert*innen im Unternehmen ist jedoch ein wichtiger
Schritt fiir eine griindliche und moglichst objektive Ideenbewertung gemacht. Diese sollte
immer Grundlage fiir die Ideenauswahl sein. Damit ist eine wichtige Grundlage fiir ein
systematisches Innovationsmanagement gelegt.

Wiederholungs- und Verstéandnisfragen

*  Warum sollte ein Unternehmen viele gute Ideen haben?

*  Was sind die Ziele einer Ideenbewertung?

* Was ist das Dilemma bei der Ideenbewertung und wie kann hier das Filterkon-
zept helfen?

*  Welche Anforderungen sind an die Vorstellenden einer Idee und an die Beteiligten
der Bewertung der Idee zu stellen?

*  Wann machen qualitative Bewertungsverfahren Sinn, wann quantitative?

* Welche sechs wesentlichen Kategorien fiir Kriterien konnen zur Ideenbewertung
herangezogen werden?

*  Wozu dient ein paarweiser Vergleich?

* Wie kann das Portfolio nach Pfeiffer fiir eine Ideenbewertung genutzt werden?

*  Warum konnen in der Praxis Ideen nie zu 100 Prozent genau bewertet werden?

e Was ist bei der Ideenauswahl zu beachten?

*  Warum sollten Ideen, die NICHT ausgewihlt werden, trotzdem gespeichert und do-
kumentiert werden?

*  Wie konnen agile Methoden die Ideenbewertung unterstiitzen?

e Was ist die Zielsetzung eines Kund*innen-Meetings bei der Ideenbewertung?

*  Was verbirgt sich hinter dem Konsent-Prinzip?

4.4  Reflexion fiir die Praxis und Anwendung des Gelernten

Mit den folgenden Fragen konnen Sie Thre Unternehmenspraxis bzgl. ,,Ideenbewertung
und -auswahl* reflektieren und einen Blick auf die (kiinftige) Anwendung des Gelernten
aus Kap. 4 werfen.

1. Wie ist bisher das Vorgehen bei der Ideenbewertung und -auswahl in Threm Un-
ternehmen:
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a. Wer fiihrt die Bewertung durch/wer ist beteiligt?
b. Wer trifft nach der Bewertung die Auswahl/Entscheidung?
c. Was passiert mit nicht ausgewéhlten Ideen?
2. Uberlegen Sie: Welche Methoden werden bisher zur Ideenbewertung und -auswahl in
Threm Unternehmen genutzt?
— Checklisten
— Ganzheitliche Priferenzbildung: Paarweiser Vergleich
— Ganzheitliche Priferenzbildung: Konstantsummen-Verfahren
— Semantisches Differenzial
— Polarkoordinatendarstellung
— Nutzwertanalyse
— Wirtschaftlichkeitsrechnung
— Technologieportfolio nach Pfeiffer
— Kund*innen-Meeting
— Konsent-Prinzip
— andere Methoden: Bitte halten Sie stichwortartig fest, welche anderen Methoden
das sind.
— keine: Es werden keine Methoden zur Ideenbewertung und -auswahl genutzt.
— Ich weif3 nicht ob/welche Methoden zur Ideenbewertung und -auswahl ge-
nutzt werden.
3. Welche positiven, welche negativen Erfahrungen haben Sie mit den in Threm Unterneh-
men eingesetzten Methoden?
4. Insgesamt betrachtet: Welche Schwierigkeiten/Herausforderungen treten bisher bei der
Ideenbewertung und -auswahl in Threm Unternehmen auf?
5. Was wiirden Sie sagen im Hinblick auf die Inhalte des Kapitels ,,Ideenbewertung
und -auswahl*:
a. Welcher Handlungsbedarf besteht in Threm Unternehmen?
b. Wer sollte hier federfiihrend aktiv werden?
c. Wer sollte noch miteinbezogen werden?

Zu Beginn dieses Buches (siehe Abschn. 1.5) haben Sie einen Projektsteckbrief fiir Ihr
Innovationsprojekt erstellt und schon pro Kapitel aktualisiert. Nun geht es darum, dass Sie
das Gelernte aus Kap. 4 auf Ihr Innovationsprojekt tibertragen. Priifen Sie, ob Sie Thren
Projektsteckbrief ergdnzen oder detaillieren sollten. Betrachten Sie insbesondere die Ru-
briken ,,Bewertung und Auswahl der Projektidee®, ,,Beteiligte Personen/Abteilungen im
Projekt* und ,,Weitere Anmerkungen*.

Nutzen Sie erneut das Quiz, das Sie zum Start des Kapitels ausgefiillt haben. Welche
Fragen wiirden Sie nun anders beantworten? Uberpriifen Sie Thr Quiz abschlieBend an-
hand der Quiz-Losungen.
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