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KURZFASSUNG

Innovationen werden fortwahrend entscheidender und tragen wesentlich zum nachhaltigen Erfolg eines
Unternehmens bei. Speziell mittelstandische Unternehmen sind das Zentrum fiir Innovationen geworden
und leisten dadurch einen bedeutenden Beitrag zur Volkswirtschaft sowie zur regionalen Entwicklung.
Dieser Einfluss von Innovationen auf das Wachstum und den Erfolg fihrt wiederum zum Scheitern oder

Fortbestehen eines Unternehmens.

Zwar versuchen viele Unternehmen Innovationen bewusst zu generieren, jedoch kommen Durchbriiche
oft durch Zufall oder Gliick zustande. Dadurch liefern die Innovationsaktivititen meistens nicht oder nur
kurzfristig den gewilinschten Erfolg und werden infolge wieder verworfen. Der Grund liegt meist darin,

dass die wenigsten Unternehmen eine systematische sowie zielorientierte Vorgehensweise verfolgen.

Um Innovationen systematisch und zielorientiert generieren zu kdnnen, ist es notwendig den gesamten
Innovationsprozess, von der Idee bis zur erfolgreichen Umsetzung bzw. Markteinfiihrung, bewusst zu
fuhren und zu steuern. Damit Innovation ein langfristiger sowie kontinuierlicher Erfolgsfaktor fiir ein
Unternehmen wird, sind die entsprechenden Prozesse auszuarbeiten, einzufiihren und regelmafig zu

optimieren.

Vor diesem Hintergrund wird in dieser Masterarbeit ein Innovationsmodell mit Verknipfung zum
Produktmanagement fiir mittelstandische Industrieunternehmen am Beispiel des Unternehmens Weitzer
Parkett erarbeitet. Die Verknlpfung soll dabei ein effektives sowie effizientes Zusammenwirken der
Disziplinen Innovations- und Produktmanagement zur erfolgreichen Umsetzung von Innovationen bzw.

Produkten sicherstellen.

Zu diesem Zweck werden im theoretischen Teil zunachst die Grundlagen, Schnittstellen, Anforderungen
sowie unterschiedliche Prozessmodelle des Innovations- und Produktmanagements dargelegt. Darauf
aufbauend wird unter Beriicksichtigung der Charakteristika mittelstandischer Industrieunternehmen ein
theoretisches Innovationsmodell mit Verknipfung zum Produktmanagement ausgewahlt, adaptiert und
beschrieben. Im praktischen Teil wird das Innovationsmodell fir Weitzer Parkett, basierend auf einer
Analyse der aktuellen Innovationstatigkeit und unter Einbeziehung relevanter Bereiche bzw. Mitarbeiter,

angepasst, designt sowie im Detail ausgearbeitet.

In der ankniipfenden Handlungsempfehlung fir Weitzer Parkett werden die notwendigen Schritte fiir die
erfolgreiche Implementierung sowie Anwendung des ausgearbeiteten Innovationsmodells dargelegt.
Abschlielend werden die Vorteile des neuen Modells zusammengefasst und ein Ausblick gegeben. Die
Handlungsempfehlung und Zusammenfassung sollen die Umsetzbarkeit sowie Verwertbarkeit dieser

Arbeit flir das Unternehmen sicherstellen.



ABSTRACT

Innovations are becoming more and more crucial and contribute significantly to the sustainable success
of a company. Specifically, medium-sized companies have become the centre of innovations. Therefore,
they make a significant contribution to the national economics and regional development. In short, this

innovation’s influence on the growth and success leads to the failure or survival of a company.

Many companies are trying to generate innovations consciously, but breakthroughs are often caused by
chance or luck. As a result, the innovation activities usually do not deliver the desired success or only
succeed on a short-term basis. Consequently, the innovation activities are stopped. The reason is that
few companies use a systematic and target-oriented approach.

In order to be able to generate innovations systematically and target-oriented, it is necessary to manage
the entire innovation process consciously, from the idea to the successful implementation or market
launch. So that innovation becomes a long-term and continuous success factor for a company, suitable
processes have to be developed, implemented and regularly optimized.

Against this background, an innovation model with connection to product management for medium-sized
industrial companies is being developed in this master thesis, using the example of the company Weitzer
Parkett. The connection should ensure an effective and efficient interaction between the innovation and

product management for the successful implementation of innovations or rather products.

For this purpose, the basics, interfaces, requirements and different process models of innovation and
product management are pointed out in the theoretical part. As a result, a suitable innovation model with
connection to product management is derived for medium-sized industrial companies and described. In
the practical part, the theoretical model is adapted, designed and elaborated for Weitzer Parkett, based

on an analysis of the current innovation activity and involving relevant departments and employees.

In the following recommendation, the necessary steps for the successful implementation and application
of the developed innovation model at Weitzer Parkett are outlined. Finally, the advantages of the new
model are summarized and an outlook is given. The recommendation and summary should ensure the

feasibility and usability of this thesis for the company.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

Dieser Abschnitt gibt einen Uberblick tiber die Gliederung und den Inhalt dieser Masterarbeit. Dabei wird
als Erstes auf die Ausgangssituation eingegangen, gefolgt von den Zielen, der Forschungsfrage, der

Lesergruppe sowie dem Untersuchungsdesign der Arbeit.

1.1 Ausgangssituation

.Wer nicht weil3, wohin er segeln will, fir den ist kein Wind der richtige.“! Wie Seneca bereits mit diesem
Zitat dargestellt hat, ist es von grof3er Bedeutung seine Ziele und den Weg dorthin zu kennen. Diese
Tatsache gilt auch fiir Unternehmen.? Die (ibergeordneten Unternehmensziele sind dabei, die nachhaltige
Uberlebensfahigkeit des Unternenmens und Sicherstellung dessen Erfolgs, die Erzielung von Gewinn

sowie die Zufriedenstellung der Stakeholder.3

Zum Erreichen dieser Ziele bzw. auf dem Weg dazu tragen die erfolgreiche Generierung und Umsetzung
von Innovationen wesentlich bei. Diesem sind sich die meisten Unternehmen bewusst. Dabei ist es nicht
nur erforderlich Innovationen Uberhaupt hervorzubringen, sondern dariiber hinaus starker werdende
Wettbewerbsbedingungen als auch einen hohen Zeitdruck durch kirzer werdende Produktlebenszyklen

zu bewaltigen.*

Speziell kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sind das Zentrum sowie der Ursprung fir Innovationen
geworden. Deshalb tragen KMU auf der ganzen Welt wesentlich zur Volkswirtschaft sowie zur regionalen
Entwicklung und Schaffung von Arbeitsplatzen bei. Der Einfluss von Innovationen auf das Wachstum

sowie den Erfolg flhrt wiederum zum Scheitern oder Bestehen eines Unternehmens.®

Zwar generieren die meisten Unternehmen Innovationen, allerdings kommen die Durchbriiche oft durch
Zufall oder Gliick zustande. Sozusagen nicht wegen, sondern trotz des Unternehmens. Der Grund liegt
darin, dass die Wenigsten eine systematische sowie zielorientierte Vorgehensweise verfolgen, wodurch
die Aktivitaten fir Innovationen meist nicht den gewilinschten Erfolg liefern und in weiterer Folge wieder

verworfen werden.®

Um demzufolge Innovationen systematisch und zielorientiert generieren zu kénnen, ist es notwendig den
gesamten Innovationsprozess, von der Idee bis zur erfolgreichen Umsetzung bzw. Einfiihrung am Markt,
im Rahmen eines bewusst betriebenen Innovationsmanagements des Unternehmens zu steuern und zu
fihren.” Damit Innovation zu einem langfristigen und kontinuierlichen Erfolgsfaktor fiir ein Unternehmen

wird, sind die dazu erforderlichen Prozesse auszuarbeiten, einzufiihren sowie zu optimieren.®

" Doppler/Lauterburg (2014), S. 287.

2Vgl. Gassmann/Granig (2013), S. 8.

3 vgl. Junge (2012), S. 13 f.

4Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 8 ff.

5Vgl. Cruz (2017), Onlinequelle [12.11.2017].

6 Vgl. Anthony/Duncan/Siren (2017), S. 6 f.
7Vgl. Disselkamp (2012), S. 84 f.

8 vgl. Kaschny/Nolden/Schreuder (2015), S. 75.
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Daher hat die Innovationsmanagement-Abteilung der Weitzer Parkett GmbH & Co KG® das Thema dieser
Masterarbeit, die Ausarbeitung eines neuen Innovationsmodells fir das Unternehmen, in Auftrag
gegeben. Weitzer Parkett ist ein Osterreichischer Hersteller von Parkettbéden und Holzstiegen. Die

Ansprechpersonen im Unternehmen sind Frau Ingrid Felber und Herr Martin Karner.

Der Hintergrund fir die Erarbeitung eines neuen Innovationsmodells ist einerseits eine Umstrukturierung
der Unternehmensbereiche, wodurch das Produktmanagement vom Innovationsmanagement getrennt
wurde, und andererseits das strategische Ziel der kontinuierlichen Prozessorientierung des gesamten
Unternehmens. Durch diese MalRnahmen soll gewahrleistet werden, dass das Thema Innovation sowie
das Innovationsmanagement noch tiefer im Unternehmen verankert und der Wettbewerbsvorsprung

gehalten bzw. weiter ausgebaut wird.

1.2 Ziele der Arbeit

In dieser Arbeit soll ein theoretisches Innovationsmodell mit Verknipfung zum Produktmanagement
passend flr mittelstandische Industrieunternehmen ausgearbeitet werden. Dabei muss das Modell den
Eigenschaften und Anforderungen solcher Unternehmen entsprechen, um auch praktisch anwendbar zu
sein. Damit eine fundierte Ausgangsbasis fir die Ausarbeitung des Modells sichergestellt ist, sollen im
theoretischen Teil dieser Arbeit das Innovations- und Produktmanagement, der Kontext zwischen beiden

Disziplinen sowie verschiedene Prozessmodelle dargelegt werden.

In Zuge des Praxisteils soll das zuvor erstellte theoretische Modell am Beispiel von Weitzer Parkett in die
Praxis Ubertragen werden. Hierzu wird zunachst eine Analyse der derzeitigen Innovationstatigkeit im
Unternehmen durchgefiihrt, welche die betroffenen Systeme, Personen sowie die vorherrschende
Innovationskultur umfasst. Des Weiteren soll der aktuelle Innovationsprozess des Unternehmens dem
theoretischen Modell gegenulibergestellt werden, um Gemeinsamkeiten, vorhandene Anknipfungspunkte
aber auch Unterscheide aufzuzeigen. Darauf aufbauend soll das zuvor entworfene theoretische

Innovationsmodell flir Weitzer Parkett angepasst, im Detail ausgearbeitet sowie beschrieben werden.

Im Rahmen dieser Masterarbeit soll auch das Innovationsmodell BIG Picture™ von Herrn Hans Lercher
einbezogen werden, da es zur praktischen Vorgehensweise des Unternehmens passen kdnnte und somit

eine potentielle Einsatzmdglichkeit gegeben ist.

Darlber hinaus ist sicherzustellen, dass die Umstrukturierung der Unternehmensbereiche und die damit
verbundene Trennung von Innovations- und Produktmanagement als auch das strategische Ziel der
Prozessorientierung mitbertcksichtigt werden. Ebenso sollen vorliegende Methoden und Modelle, welche

in Bezug zum Innovationsprozess stehen, aufgegriffen sowie integriert werden.

Erganzend zur Ausarbeitung des Innovationsmodells im praktischen Teil soll eine Handlungsempfehlung
fur Weitzer Parkett abgegeben werden, welche die weitere Vorgehensweise bzw. zu beachtenden Punkte
bei der Einfiihrung und Anwendung des Modells beinhaltet. Schlussendlich sollen ebenfalls die Vorteile
des neuen Modells zusammengefasst werden. Infolge der Empfehlung sowie Zusammenfassung sollen

die Umsetzbarkeit und Verwertbarkeit dieser Arbeit fiir das Unternehmen sichergestellt werden.

9 Um den Lesefluss zu erleichtern, wird im Folgenden auf die Nennung der Unternehmensform GmbH & Co KG verzichtet.



Einleitung

1.3 Forschungsfrage

Auf Basis der Ausgangssituation und Ziele leitet sich fiir diese Masterarbeit folgende Forschungsfrage ab:
Wie kann ein Innovationsmodell mit Verknipfung zum Produktmanagement

o flr mittelstdndische Industrieunternehmen theoretisch aufgebaut sein,

o flr das Unternehmen Weitzer Parkett designt sowie ausgearbeitet aussehen und

¢ welche Handlungsempfehlung und Vorteile lassen sich daraus fiir das Unternehmen ableiten?

1.4 Zielgruppe der Arbeit

Diese wissenschaftliche Arbeit richtet sich im Allgemeinen an die Geschaftsfihrung, Fihrungskrafte
sowie Innovationsverantwortlichen von mittelstdndischen Industrieunternehmen und im Besonderen an
das Innovations- und Produktmanagement von Weitzer Parkett. Die Arbeit soll dem Unternehmen einen
Leitfaden fir den Einsatz eines Innovationsmodells mit Verknlpfung zum Produktmanagement liefern,

um einen nachhaltigen Unternehmenserfolg sicherstellen zu kénnen.

1.5 Untersuchungsdesign — Grafischer Bezugsrahmen

Das Untersuchungsdesign dieser Masterarbeit ist in Abbildung 1 zu sehen, wobei eine Unterteilung in

einen theoretischen sowie praktischen Teil stattfindet und der Praxisteil auf dem Theorieteil aufbaut.

Am eigentlichen Beginn des Theorieteils bzw. in Abschnitt 2 werden die Definition sowie Eigenschaften
von mittelstdndischen Industrieunternehmen dargelegt und dementsprechend Anforderungen an das

theoretisch auszuarbeitende Innovationsmodell abgeleitet.

Der Abschnitt 3 befasst sich mit dem Innovationsmanagement, unter anderem mit den Grundlagen und
der Abgrenzung, einem ideal theoretischen Innovationsprozess sowie den auftretenden Verknlpfungen
bzw. Schnittstellen. Den Schwerpunkt dieses Abschnitts stellen verschiedene Innovationsprozessmodelle
bzw. Innovationsmodelle'®, inklusive dem Modell BIG Picture™ von Lercher, dar. Der Fokus liegt dabei
auf den Charakteristika und Vorziigen der Modelle in Hinblick auf mittelstdndische Unternehmen. Den

Abschluss des Abschnitts bilden generelle Anforderungen an ein Innovationsmodell.

In Abschnitt 4 wird die Disziplin Produktmanagement aufgearbeitet, wobei auch hier zuerst die Definition
und Abgrenzung erlautert werden. Weiters wird das Konzept Produktlebenszyklus sowie dariber hinaus
das Produkt- und Innovationsmanagement im Kontext beschrieben. AbschlieRend werden ebenfalls

unterschiedliche Prozessmodelle des Produktmanagements dargelegt.

Auf Basis dieser drei Abschnitte wird am Ende des theoretischen Teils, in Abschnitt 5, ein theoretisches
Innovationsmodell mit Verknipfung zum Produktmanagement fir mittelstdndische Industrieunternehmen
erarbeitet und beschrieben. Der Abschnitt umfasst ebenso die Rollen und Verantwortlichkeiten im Modell

sowie Anséatze zum weiteren Vorgehen bzw. zur méglichen Implementierung des Innovationsmodells.

0 Beide Begriffe stehen fiir die Darstellung von Innovationsprozessen. Um den Lesefluss zu erleichtern, wird im Nachfolgenden
dieser Arbeit die Bezeichnung Innovationsmodell verwendet.
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Der Abschnitt 6 am Anfang des Praxisteils umfasst die Beschreibung des Unternehmens Weitzer Parkett,
fur welches das theoretische Innovationsmodell angepasst sowie detailliert ausgearbeitet wird. Zusatzlich

werden die Rahmenbedingungen und Vorgaben seitens des Unternehmens fiir diese Arbeit dargelegt.

Die Abschnitte 7 bis 9 beinhalten die praktische Ausarbeitung des Innovationsmodells fiir Weitzer Parkett,
wobei zuerst die Ergebnisse des Theorieteils dem Unternehmen prasentiert werden. Anschlief3end erfolgt
eine Ist-Analyse der derzeitigen Innovationssituation und des aktuellen Innovationsprozesses von Weitzer
Parkett. Basierend darauf erfolgt eine Gegenuberstellung mit dem theoretischen Innovationsmodell, um
Ahnlichkeiten bzw. Uberschneidungen als auch Unterschiede zu bestimmen. In weiterer Folge wird der
Workshop zur Modellausarbeitung, in Bezug auf die einzelnen Teilnehmer, den zeitlichen Rahmen, die
Vorgehensweise sowie den Inhalt, konzeptioniert. Den Abschluss bzw. Kern dieses Abschnitts bilden das

Design und die detaillierte Ausarbeitung des neuen Innovationsmodells fur Weitzer Parkett.

Aus den Ergebnissen und gewonnen Erkenntnissen der praktischen Ausarbeitung wird in Abschnitt 10
eine Handlungsempfehlung fir Weitzer Parkett abgeleitet, welche sich auf die Innovationstéatigkeit sowie

mogliche Einflihrung und Anwendung des neuen Innovationsmodells im Unternehmen bezieht.

Im letzten Teil dieser Arbeit, dem Abschnitt 11, erfolgt eine Zusammenfassung, worin die Inhalte der

Arbeit, die Vorteile des neuen Modells, die persdnlichen Erkenntnisse und ein Ausblick dargelegt werden.

EINLEITUNG

Ausgangssituation, Zielsetzung,
Forschungsfrage und Vorgehensweise

MITTELSTANDISCHE
INDUSTRIEUNTERNEHMEN

Definition, Eigenschaften und Anforderungen

INNOVATIONSMANAGEMENT PRODUKTMANAGEMENT
Definition und Abgrenzung Definition und Abgrenzung
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Abbildung 1: Untersuchungsdesign — Grafischer Bezugsrahmen, Quelle: Eigene Darstellung.
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2 MITTELSTANDISCHE INDUSTRIEUNTERNEHMEN

Nachfolgend werden die Begriffe mittelstdndische Unternehmen und Industrieunternehmen anhand ihrer
Eigenschaften naher beschrieben. Dementsprechend werden im Anschluss, die an das auszuarbeitende

theoretische Innovationsmodell gerichteten Anforderungen abgeleitet.

2.1 Mittelstandische Unternehmen

KMU tragen in Osterreich mit einem Anteil von etwa 99 Prozent der gesamten Unternehmen wesentlich
zur Beschaftigung und zum Wachstum der Wirtschaft bei.' Fir KMU werden in der deutschsprachigen
Forschung auch die Begriffe ,Mittelstand” und ,Familienunternehmen” verwendet.'? Allerdings gibt es in
Osterreich und Deutschland fir KMU keine verbindliche und einheitliche Definition.' Zur Unterstiitzung
liefert jedoch die europaische Kommission eine Empfehlung fir eine qualitative Einteilung. Darin werden
Unternehmen anhand der Grofien, Mitarbeiteranzahl sowie Umsatz und Bilanzsumme pro Jahr unterteilt,

welche in Tabelle 1 aufgelistet sind.™

Unternehmensgrofe Mitarbeiteranzahl Umsatz Bilanzsumme
Kleinstunternehmen bis 9 <2 Mio. EUR <2 Mio. EUR
Kleinunternehmen 10 bis 49 <10 Mio. EUR <10 Mio. EUR
Mittlere Unternehmen 50 bis 249 <50 Mio. EUR <43 Mio. EUR
GroRunternehmen ab 250 > 50 Mio. EUR > 43 Mio. EUR

Tabelle 1: Quantitative KMU-Definition der europaischen Kommission, Quelle: Wirtschaftskammer Osterreich (2017),
Onlinequelle [12.11.2017] (leicht modifiziert).

Im Vergleich zur europaischen Definition unterscheidet das Institut fir Mittelstandsforschung (IfM) Bonn
bei gleichbleibender Betrachtung des Umsatzes, dass die Grenze bei 500 Mitarbeitern fir grof’e
Unternehmen liegt und die Bilanzsumme nicht berlicksichtigt wird."”® In den Vereinigten Staaten von
Amerika gibt es industriezweigabhangig, unterschiedliche groRenbezogene Definitionen des Mittelstands.
Dabei liegt z.B. in der verarbeitenden Industrie die Mitarbeitergrenze fiir GroBunternehmen ebenso bei
500, die Grenze fiir den Umsatz jedoch bei 17 Millionen US-Dollar.®

Neben den oben angefiihrten Mittelstandsdefinitionen liefert auch das Europdische Kompetenzzentrum
fur Angewandte Mittelstandforschung (EKAM) eine Unterteilung, welche in Tabelle 2 ersichtlich ist. Diese
ist jedoch weitaus praktikabler, da die Obergrenze des Mittelstands bei ca. 3000 Mitarbeitern festgelegt

ist. Allerdings wird darin die Bilanzsumme ebenfalls nicht betrachtet.'”

" Vgl. Wirtschaftskammer Osterreich (2016), S. 2 ff, Onlinequelle [12.11.2017].

2 Vgl. Becker/Staffel/Ulrich (2008), S. 5, Onlinequelle [12.11.2017].

8 Vgl. Gunterberg (2012), S. 174 f, Onlinequelle [12.11.2017] und Wirtschaftskammer Osterreich (2017), Onlinequelle [12.11.2017].
4 Vgl. Europaische Kommission (2003), S. 36 ff, Onlinequelle [12.11.2017].

5 Vgl. Guinterberg (2012), S. 174, Onlinequelle [12.11.2017].

16 vgl. Savioz (2004), S. 13 .

7Vgl. Becker/Staffel/Ulrich (2008), S. 10 f, Onlinequelle [12.11.2017].
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UnternehmensgroBe | Mitarbeiteranzahl Umsatz
Kleinstunternehmen bis ca. 30 bis ca. 6 Mio. EUR
Kleinunternehmen bis ca. 300 bis ca. 60 Mio. EUR

Mittlere Unternehmen bis ca. 3000 bis ca. 600 Mio. EUR
Groflunternehmen ab 3000 > 600 Mio. EUR

Tabelle 2: Quantitative KMU-Definition des EKAM, Quelle: Becker/Staffel/Ulrich (2008), S. 14 f,
Onlinequelle [12.11.2017] (leicht modifiziert).

Neben den unterschiedlichen quantitativen Mittelstandsdefinitionen gibt es auch qualitative Faktoren,
denen eine wesentlich hohere Bedeutung zukommt.'® Die qualitativen Merkmale werden insbesondere

herangezogen, um betriebswirtschaftliche Besonderheiten gegeniiber GroRunternehmen aufzuzeigen.'®

Ein qualitatives Unterscheidungskriterium ist unter anderem, ob das jeweilige Unternehmen eigentimer-,
familien- oder managementgefiihrt ist. Auch eine Kombination aus diesen Unternehmensfiihrungen ist
moglich. Darltiber hinaus berticksichtigt die qualitative Definition von mittelstandischen Unternehmen die
personliche Beziehung zwischen den Mitarbeitern und der Unternehmensfiihrung, die flache Hierarchie,
die hohe Agilitat und Flexibilitdt verglichen zu GroRunternehmen, die kurzen Kommunikationswege und

schnellen Entscheidungsfindungen innerhalb der Organisation als auch den regionalen Fokus.?°

Im Innovationshinblick weisen KMU im Vergleich zu grof3en Unternehmen eine hohe Motivation, grofie
Kundennahe und ein ganzheitliches Verstandnis des Produktes als Starken auf. Dennoch besitzt der
Mittelstand ebenso spezifische Schwachen, zu denen primar die begrenzten monetéaren, personellen und
zeitlichen Ressourcen sowie die begrenzte Risikotragfahigkeit zahlen. Daraus resultiert meist, dass die
Aufwande fir Innovationen als auch fir die Forschung und Entwicklung (F&E) geringgehalten werden,
solange ein wirtschaftlicher Erfolg erzielt wird. Dadurch entsteht jedoch oft ein bedeutender Riickstand
bzw. Wettbewerbsnachteil, wenn fir das Unternehmen ein Handlungsbedarf gegeben ist. Dariiber hinaus
schaffen es Innovationen meist nur bis zur Markteinfilhrung, da die notwendigen Ressourcen zur
Marktbearbeitung fehlen oder nicht aufgebracht werden kénnen. Ubergeordnet kommt hinzu, dass viele

KMU dem Thema Innovation und Innovationsmanagement ablehnend gegentiberstehen.?’

Angesichts der unterschiedlichen Definitionen des Mittelstands kdnnen einige Betriebe nicht mehr
eindeutig den mittleren oder gro3en Unternehmen zugeordnet werden. Aufgrund dessen werden solche
Unternehmen in einigen Literaturquellen als ,Grofke mittelstandische Unternehmen® bezeichnet.?? Als
Folge der UnternehmensgrofRe sind bei grofsen mittelstandischen Unternehmen die Faktoren Flexibilitat,
Agilitdt und Kundennahe nicht mehr so stark ausgebildet wie bei typischen KMU. Im Gegenzug kénnen
groRe mittelstandische Unternehmen weitaus mehr personelle, zeitliche als auch monetare Ressourcen

aufbringen.

'8 \gl. Becker/Staffel/Ulrich (2008), S. 11, Onlinequelle [12.11.2017] und Ossadnik/Lengerich/Barklage (2010), S. 9.
9 Vgl. Zimmermann (2001), S. 26.

20 vgl. Becker et al. (2011), S. 8 f, Onlinequelle [12.11.2017].

21 Vgl. Gassmann/Granig (2013), S. 3 f.

22 ygl. Kruse (2009), S. 22, Ossadnik/Lengerich/Barklage (2010), S. 26 und Zimmermann (2001), S. 183 f.
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2.2 Industrieunternehmen

Ein Unternehmen bzw. eine Unternehmung ist eine von Menschen geschaffene, wirtschaftlich sowie
rechtlich selbsténdige Einheit, die gewinnorientiert Leistungen erbringt und vermarktet.2®> Dabei werden
innerhalb eines Unternehmens Produkte erzeugt, die als Endprodukte am Markt angeboten oder als Vor-
oder Zwischenprodukte selbst verwendet werden. Die Produkte werden generell in materielle Glter bzw.
Sachguter und immaterielle Glter bzw. Dienst- oder Energieleistungen unterteilt.>* Die Erzeugung bzw.
Produktion erfolgt, indem betriebliche Produktionsfaktoren wie Stoffe, Betriebsmittel, immaterielle Giter
sowie objektbezogene und dispositive Arbeit miteinander kombiniert werden. Im Zusammenhang mit
einem Unternehmen wird der Begriff ,Betrieb” oft als Synonym verwendet oder als organisatorische

Teileinheit dessen gesehen, wobei diese dann der Ort zur Leistungserstellung ist.?

Industrieunternehmen bzw. -betriebe produzieren und vertreiben Uberwiegend Sachgiter unter der
Verwendung von Maschinen sowie Anlagen, bei weitgehender Arbeitsteilung und Spezialisierung der
Mitarbeiter. Die Produkte kénnen dabei in Grof3serien bzw. Massenfertigung fir unbekannte Kunden,
aber ebenfalls in Kleinserien oder sogar in Einzelfertigung fur konkrete Endkunden produziert werden.
Industrieunternehmen werden, bezogen auf ihren Kernprozess, in drei Gruppen unterteilt. Erstens die
Gewinnung bzw. der Abbau von Stoffen, zweitens die Bearbeitung von Stoffen und drittens die
Verarbeitung von Stoffen.?® Als Beispiele flur die Stoffgewinnung werden die Landwirtschaft und der
Bergbau, fir die Bearbeitung die Stahlindustrie sowie fiir die Verarbeitung die chemische Industrie
genannt.?” Daneben wird in einiger Literatur, wie z.B. von Krause/Bantleon, die Energieerzeugung als

eigene Gruppe der Industrieunternehmen gesehen.?8

Neben den Industriebetrieben werden auch Handwerksbetriebe nach den Kategorien der verarbeitenden
und bearbeitenden Industrie unterteilt. Eine klare Abgrenzung ist allerdings nicht moglich, da sich die
Industrie historisch aus dem Handwerk entwickelt hat. Dennoch weisen Handwerksunternehmen meist
eine geringe Mitarbeiterspezialisierung und Arbeitsteilung auf. Zusétzlich sind die Betriebsgréfle, das
Auftragsvolumen und die Mechanisierung im Unternehmen meistens klein bzw. gering. Abgesehen davon
besitzen Handwerksbetriebe eine starke Kundennahe, einen personlichen Kundenkontakt und eine
individuell an den Kunden angepasste Fertigung. Hinzu kommt, dass Handwerksbetriebe im Vergleich zu

Industrieunternehmen tberwiegend regional tatig sind.?°

Im Zuge dieser Masterarbeit wird der Fokus primar auf die verarbeitende Industrie gelegt, die wesentlich
zur Wertschopfung und wirtschaftlichen Entwicklung Osterreichs beitragt. Die verarbeitende Industrie
weist dartber hinaus eine grofle Anzahl an zugehoérigen Unternehmen auf, wobei die metalltechnische

Industrie, chemische Industrie und Holzindustrie zu den gréRten Industriezweigen in Osterreich zahlen.*°

B Vgl. Springer Gabler (2014), S. 565 f und Voigt (2008), S. 1.

24 Vgl. Springer Gabler (2014), S. 445.

% Vgl. Gutenberg (1983), S. 510 und Springer Gabler (2014), S. 466.

% vgl. Voigt (2008), S. 3 f.

27 Vgl. Hansmann (2006), S. 4 ff.

28 Vgl. Krause/Bantleon (1971), S. 5.

2 Vgl. Sandgruber/Bichler-Ripfel/Walcher (2016), S. 16 ff, Onlinequelle [12.11.2017] und Voigt (2008), S. 4 f.
30 vgl. Bundessparte Industrie (2017), S. 9 ff, Onlinequelle [12.11.2017].
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2.3 Anforderungen mittelstandischer Industrieunternehmen an ein

Innovationsmodell

Basierend auf den zuvor dargelegten Eigenschaften von mittelstandischen Unternehmen sowie von

Industrieunternehmen lassen sich die Anforderungen an ein Innovationsmodell ableiten.

In der Regel sind bei mittelstandischen Unternehmen die Leistungserstellung, einzelnen Aufgaben und
Arbeiten sowie das Wissen und die Informationen innerhalb des Unternehmens verstreut. Erschwerend
kommt hinzu, dass die Mitarbeiter verschiedenen Abteilungen und Hierarchieebenen angehdren. Daher
ist es von Bedeutung, die richtigen bzw. verantwortungstragenden sowie betroffenen Personen aus dem

gesamten Unternehmen in den Innovationsprozess einzubeziehen.

Auch sind die zur Verfiigung stehenden Ressourcen eines Unternehmens zu berlicksichtigen. Zum einen
bleibt neben dem alltaglichen Geschaft meist wenig Zeit fir zusatzliche Aufgaben und Projekte, wie z.B.
Innovationsprojekte oder F&E-Projekte. Deshalb besteht das Erfordernis, solche Projekte mit hochster
Effizienz sowie einem mdglichst geringen Zeitaufwand durchzufiihren. Zum anderen ist die Freistellung
involvierter Mitarbeiter fir die Dauer dieser Projekte erforderlich. Zusatzlich sind unter den Ressourcen

die Kosten, wie z.B. fiir Investitionen, zu beachten und so gering wie mdglich zu halten.

Darliber hinaus ist die Wertschopfung eines Industrieunternehmens stark von dessen Lieferanten und
Kunden, aufgrund deren Verhandlungsmacht, Wissen tber das Unternehmen, eigenen Wertvorstellungen
und Forderungen, abhangig. Die Ziele der Lieferanten auf der einen Seite umfassen eine hohe Sicherheit
in der Abnahme, hohe Preise fiir die gelieferten Produkte und die Ubernahme von ertragreichen
Wertschopfungsschritten. Ebenfalls wird von den Lieferanten eine starke Kundenbindung durch die
Anpassung des eigenen Geschaftssystems und folglich die Senkung der Aufwande des Unternehmens
angestrebt. Dem stehen der gewerblichen Kunden oder Endkunden gegenlber, deren Ziele eine hohe
Qualitdt und zugleich geringe Kosten der bezogenen Produkte, die Erhéhung der Leistungsfahigkeit
sowie die Senkung der eigenen Kosten sind.?' Aufgrund der Abhangigkeiten gegentiber Lieferanten und
Kunden, sollen diese im Innovationsprozess berlcksichtigt werden, wodurch gewahrleistet wird, dass

ebenso wichtige externe Faktoren und andere Betrachtungsweisen einflie3en.

Hinzu kommt, dass im Unternehmen die Mitarbeiter, die Unternehmensleitung als auch das Unternehmen
selbst Ziele sowie Anforderungen entwickeln. Bedirfnisse der Mitarbeiter sind z.B. ein regelmafiges
Einkommen, Sicherheit, Anerkennung und soziale Vernetzung sowie personliches und materielles
Wachstum. Die Unternehmensleitung und das Unternehmen streben dahingegen nach Wachstum,
Nachhaltigkeit sowie Unabhangigkeit.*> Da diese Faktoren bzw. Anforderungen einen wesentlichen
Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben, sollen diese ebenso durch das Modell aufgegriffen und

bericksichtigt werden.

Die Charakteristika sowie die abgeleiteten Anforderungen von mittelstandischen Industrieunternehmen
flieRen sowohl in die Darlegung von unterschiedlichen Innovationsmodellen und die Beschreibung des

Produktmanagements als auch in die Ausarbeitung des theoretischen Innovationsmodells ein.

31V/gl. Porter (2013), S. 37 ff, Voigt (2008), S. 58 und Wicharz (2015), S. 29 f.
32 \/gl. Wicharz (2015), S. 30 .
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3 INNOVATIONSMANAGEMENT

In diesem Abschnitt wird das Innovationsmanagement grundlegend beschrieben, um das theoretische
Innovationsmodell ausarbeiten zu konnen. Dazu erfolgt eine Abgrenzung des Innovationsmanagements
sowie von Innovationsarten und -klassen. Ebenso werden die EinflussgréRen des Innovationserfolgs, ein
ideal theoretischer Innovationsprozess und innovationsbezogene Schnittstellen erlautert. Den Abschluss

bilden ausgewahlte Innovationsmodelle und generelle Anforderungen an ein Innovationsmodell.

3.1 Definition und Abgrenzung des Innovationsmanagements

Der Ursprung des Wortes ,Innovation® kommt vom Lateinischen ,innovatio® sowie ,novus® und bedeutet
.,Neuerung“ oder ,Erneuerung“. Dabei wird zwischen einer Invention bzw. Erfindung und einer Innovation
differenziert, da eine Erfindung noch keine Innovation ist. Eine Erfindung ist erst dann eine Innovation,
wenn die ldee erfolgreich am Markt und unternehmerisch umgesetzt ist. Die Ideenumsetzung in eine

Innovation erfolgt entlang eines Innovationsprozesses, der allgemein in Abschnitt 3.4 beschrieben ist.3

Viele wissenschaftliche Definitionen stellen eine Innovation als etwas komplett Neues dar, jedoch kann
dem widersprechend eine Innovation ebenfalls nur eine ,Erneuerung® sein. Darliber hinaus kann eine
Innovation auch aus langst vorhandenen Erkenntnissen oder einer alten Idee entstehen, aber erst zur
jetzigen Zeit potentielle Erfolgschancen besitzen. Wichtig ist, dass die Innovation zu einer Werterhéhung
bzw. zu einem signifikanten Vorteil fir das Unternehmen und dessen Kunden fiihrt.>* Dabei spiegelt sich
der Nutzen einer Innovation fir ein Unternehmen meist als wirtschaftlicher Erfolg bzw. als Profit wider. Im
Zuge des Innovationserfolgs wird zwischen der Markteinfihrung bzw. Innovation im engeren Sinn sowie

der Marktbewéhrung oder Diffusion bzw. Innovation im weiteren Sinn unterschieden.3®

Innovationen weisen charakteristische Merkmale auf, durch die sie sich von standardmafigen Aufgaben
sowie Entscheidungen abgrenzen. Weitestgehend verwendet die Literatur die Merkmale Neuheitsgrad,
Unsicherheit, Komplexitat und Konfliktgehalt.>

Als neu bzw. neuartig gilt jede geringfligige Veranderung bis hin zur grundlegenden Neuartigkeit, durch
die der aktuelle Erkenntnis- und Erfahrungsstand erhéht wird. Innovationen kénnen dabei anhand ihres
Neuheitsgrades fiir das Unternehmen und dessen Markt klassifiziert werden. Eng mit dem Neuheitsgrad
verbunden ist die Unsicherheit, welche typische Situationen im Rahmen einer Innovation oder des
Innovationsprozesses darstellt. In solchen Situationen kdnnen weder subjektive noch objektive
Wahrscheinlichkeiten fiir einen Ereigniseintritt abgegeben werden. Der Komplexitatsgrad eines Systems
beschreibt die Anzahl der Elemente als auch die Anzahl und Unterschiede der Beziehungen der
einzelnen Elemente untereinander. Unter dem vierten Merkmal, dem Konfliktgehalt, sind unterschiedliche

Zustande von Objekten und Personen zu verstehen, welche nicht miteinander vereinbar sind.*”

33 Vgl. Hartschen/Scherer/Briigger (2012), S. 7 f.
34 Vgl. Disselkamp (2012), S. 17 ff.

35 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 21.

3% Vgl. Heesen (2009), S. 17 f.

37 \/igl. Vahs/Brem (2015), S. 31 f.



Innovationsmanagement

In Abhangigkeit von den Auspragungen dieser Merkmale entsteht ein wesentlicher Einfluss auf die
innovationsbezogenen Aktivitdten eines Unternehmens und dessen Erfolg. Uberdies beeinflussen und
verstarken sich diese Merkmale gegenseitig. Je hoher der Neuheitsgrad und die Komplexitat, desto hdher
ist der Faktor Unsicherheit. Weil das Innovationsergebnis wesentlich davon abhéangig ist, ist das Ziel, die
Komplexitdt und die damit verbundene Unsicherheit zu verringern. In weiterer Folge entsteht jedoch
durch die Beziehungen dieser drei Merkmale ein hoher Konfliktgehalt im gesamten Innovationsprozess.
Allerdings sind Konflikte nicht nur negativ, sondern auch positiv, zumal sie aus dem Streben nach
Veranderungen entstehen und deshalb neue sowie kreative Losungen bewirken. Dennoch ist darauf zu
achten, dass aufgrund der Konflikte keine destruktiven Effekte im Unternehmen entstehen. Somit hat die

Unternehmenskultur ebenso einen wesentlichen Einfluss auf die Innovationsarbeit.32

Damit allerdings erfolgreiche Innovationen geschaffen werden, ist es notwendig den Innovationsprozess
im Unternehmen systematisch und zielorientiert zu veranlassen und durchzufiihren. Dementsprechend
umfasst das Innovationsmanagement alle Aufgaben und Aktivitaten bezogen auf die Planung, Steuerung,
Entscheidung, Organisation und Kontrolle von der Ideengenerierung bis zur erfolgreichen Umsetzung
bzw. Markteinfiihrung. Ubergeordnet dient dies den grundlegenden Zielen eines Unternehmens, den

unternehmerischen Erfolg langfristig sicherzustellen und die Erwirtschaftung von Gewinn.3®

Im Rahmen des Innovationsmanagements wird zwischen strategischer sowie operativer Ebene
differenziert. Hierbei befasst sich die strategische Komponente mit der grundsatzlichen und nachhaltigen
Sicherstellung des Erfolgs durch die Analyse der Umwelt und Ist-Situation des Unternehmens, die
Festlegung der Innovationsziele und -strategie sowie die Bereitstellung der notwendigen Ressourcen. Im
Gegensatz dazu bezieht sich das operative Innovationsmanagement auf die mittel- und kurzfristigen

Innovationsaktivitaten mit dem Fokus auf Innovationsprojekte und den Innovationsprozess.*

Neben Innovation und Innovationsmanagement sind die Begriffe Theorie, Technologie, Technik sowie
F&E- und Technologiemanagement abzugrenzen. Eine Technologie baut auf einem theoretischen
Wissen auf und beschreibt das Funktionsprinzip bzw. den Lésungsweg. In weiterer Folge wird versucht,
die Technologie zu einer Technik weiterzuentwickeln, denn erst durch die Technik werden technologische
Erkenntnisse in konkrete Produkte und Verfahren umgewandelt.*!

Technologien lassen sich dabei anhand ihres Einsatzgebietes in Produkt- und Prozesstechnologien
sowie anhand ihrer Lebenszyklusphase in Schrittmacher-, Schiiissel- und Basistechnologien unterteilen.
Schrittmachertechnologien sind neue Technologien, die zurzeit nur bedingt eingesetzt werden, jedoch
zukunftig einen groften Einfluss auf die Branche haben werden. Schlisseltechnologien weisen auch ein
hohes Potential auf, werden aber bereits von den ersten Unternehmen beherrscht und verwendet.

Basistechnologien sind jene Technologien, welche ausgereift und in der Branche weit verbreitet sind.*?

Wie in Abbildung 2 zu sehen ist, beinhaltet das F&E-Management jene Aktivitaten, welche fir den Erwerb

von neuem Wissen und der Anwendung sowie Umwandlung dieses Wissens in Produkte und Prozesse

38 \/igl. Thom (1980), S. 391 und Vahs/Brem (2015), S. 36 f.
3 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 27 f.

40 \/gl. Hagenhoff (2008), S. 22 ff.

41vgl. Vahs/Brem (2015), S. 1 f.

42 vgl. Gerpott (2005), S. 26 f.
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verantwortlich sind. Davon ist das Technologiemanagement zu unterscheiden, welches sich grundsatzlich
mit der Beschaffung, Speicherung sowie Verwaltung von natur- und ingenieurwissenschaftlichem Wissen
beschaftigt. Wie des Weiteren ersichtlich ist, sind das F&E- als auch das Technologiemanagement in das

Innovationsmanagement integriert und demzufolge mit dem Innovationsprozess verbunden.*®

Grundlagen-
forschung
Theorie Wissen
Angewandte
Forschung
. . Technologie- F&E- Innovations-
Technologie Wissen management  Management  management
[ Vorentwicklung ] l
Technik Prototyp
Entwicklung im
engeren Sinn
Technik Invention
Produktion und
Markteinfiihrung

Technik Innovation

Abbildung 2: Zusammenhang zwischen Technologie-, F&E- und Innovationsmanagement,
Quelle: Vahs/Brem (2015), S. 30, zitiert nach: Specht/Beckmann/Amelingmeyer (2002), S. 16 (leicht modifiziert).

3.2 Innovationsarten und -klassen

Innovationen lassen sich in unterschiedliche Arten einteilen, wobei die Innovationsarten aus Sicht des
Innovationsmanagements sowohl eine strategische als auch prozessuale Bedeutung besitzen. Fur die
Innovationsstrategie ist eine klare Abgrenzung notwendig, damit festgelegt wird, in welche Richtung bzw.
in welchem System eine Organisation ihre Innovationstéatigkeit durchfiihren méchte. Weiters andern sich,
je nach Innovationsart, die Anforderungen an den Innovationsprozess und die -projekte, bezogen auf den
Umfang, die nétigen Ressourcen sowie die Entscheidungsstrukturen.** Somit haben die Innovationsarten

einen wesentlichen Einfluss auf die Ausarbeitung des Innovationsmodells im Rahmen dieser Arbeit.

Grundlegend lassen sich Innovationen anhand von vier Kriterien und Kernfragen unterscheiden, welche

in Tabelle 3 aufgelistet sind.*®

Differenzierungskriterium Kernfrage
Gegenstandsbereich Worauf bezieht sich die Innovation?

Ausloser Wodurch wird die Innovation veranlasst bzw. ausgeldst?
Neuheitsgrad Wie neu ist die Innovation?

. Welche Veranderungen werden durch die Innovation fiir ein
Veranderungsumfang .
Unternehmen erforderlich?

Tabelle 3: Differenzierungskriterien von Innovationen, Quelle: Vahs/Brem (2015), S. 52 (leicht modifiziert).

43 \/gl. Vahs/Brem (2015), S. 26 ff.
44 vgl. Zapfl (2016a), Onlinequelle [12.11.2017].
45 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 52.
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Nachfolgend werden Innovationen anhand ihres Gegenstandsbereichs differenziert. Zusatzlich werden

jene Aspekte angefiihrt, die fiir das Innovationsmanagement entscheidend sind:*

Produktinnovation

Diese Art der Innovation ist die Bekannteste und Weitverbreitetste. Darunter ist ein neues Produkt oder
die Verbesserung eines Produktes zu verstehen. Dabei bezieht sich die Neuentwicklung auf materielle
Leistungen, wie die Produktgrundfunktion, das Design und/oder eine Zusatzleistung. Hierbei mussen
Unternehmen die wirklichen Bedirfnisse der Kunden feststellen als auch erfiillen, denn dann werden

Produktinnovationen am besten angenommen.

Dienstleistungsinnovation

Eine Dienstleistungs- bzw. Serviceinnovation ist das immaterielle Gegenstlick einer Produktinnovation,
jedoch sind die Kunden wesentlich in den Prozess der Leistungserstellung involviert. Da Dienstleistungen
immer wichtiger werden, sollten diese fiir Organisationen mindestens gleichbedeutend wie Produkte sein.

Prozessinnovation

Darunter ist die Erneuerung der Leistungserstellung bzw. des Prozesses, das heillt die Abfolge von
verknipften Aktivitaten innerhalb eines Zeitraumes nach bestimmten Regeln, zu verstehen und nicht die
Leistung selbst. Prozessinnovationen sind fiir ein Unternehmen wesentlich, da sie Ablaufe eines Systems

effizienter gestalten. Dies betrifft z.B. den Einsatz von Ressourcen oder die Betriebssicherheit.

Sozialinnovation
Diese Innovation bezieht sich auf den Faktor Mensch und seine Verhaltensweise, wie beispielsweise
seine Zufriedenheit in einer Organisation. Demnach werden Sozialinnovationen immer bedeutender fir

Unternehmen, da diese einen wesentlichen Einfluss auf die Unternehmens- und Innovationskultur haben.

Strukturinnovation
Strukturinnovationen betreffen die Aufbau- sowie Ablauforganisation eines Unternehmens und hangen

meistens eng mit Produkt-, Prozess- und Sozialinnovationen zusammen.

Marketinginnovation

Marketing- und Verkaufsmethoden, welche neuartig fir den Kunden sowie die Branche sind, werden als
Marketinginnovationen bezeichnet. Bei Produkten betrifft dies die Produktgestaltung, Werbung bzw.
Kommunikation, Distribution sowie Preisgestaltung. Diese Instrumente werden bei Dienstleistungen durch

die Mitarbeiter, den Prozess selbst, die Ausstattung und Wahrnehmung erweitert.

Anwendungsinnovation
Davon wird gesprochen, wenn zusétzliche Einsatzméglichkeiten fir Know-how sowie Fahigkeiten einer

Organisation gefunden und vorhandene Losungen erfolgreich in einen neuen Markt transferiert werden.

Geschiftsmodellinnovation

Bei dieser Innovation wird das bestehende Geschaftsmodell gedndert oder ein Neues entwickelt, damit
die Kundenbedirfnisse besser bzw. anders befriedigt werden. Geschaftsmodellinnovationen haben eine
sehr grol3e strategische Bedeutung, da die Geschafts- oder Branchenstruktur wesentlich verandert oder

neu geschaffen wird. Folglich sind auch die Komplexitat und das Risiko entsprechend hoch.

4 \/gl. Bullinger/Schlick (2002), S. 191 f, Lercher (2017), S. 42 ff, Thom (1980), S. 32 ff und Vahs/Brem (2015), S. 52 ff.
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Bei der Klassifikation nach dem Innovationsausléser wird zwischen den beiden Begriffen Market-Pull und
Technology-Push differenziert. Market-Pull-Innovationen bzw. zweckinduzierte Innovationen entstehen
durch den Markt und werden durch die Bedirfnisse oder einen konkreten Wunsch der Kunden ausgeldst.
Daher ist die Erfolgsaussicht vergleichsweise hoch. Technology-Push-Innovationen bzw. mittelinduzierte
Innovationen gehen von neu entwickelten Technologien aus dem F&E-Bereich eines Unternehmens aus,
fur die meist erst entsprechende Mdoglichkeiten zur Anwendung gefunden werden missen. Es ist

allerdings von Bedeutung, dass sowohl Push- als auch Pull-Innovationen durch den Innovationsprozess
gleichermalien berlicksichtigt werden.*’

Werden Innovationen nach der Neuartigkeit bzw. dem Neuheitsgrad der eingesetzten Technologien
unterschieden, kann zwischen Basis-, Verbesserungs-, Anpassungs- und Scheininnovationen sowie
Imitationen differenziert werden. Basisinnovationen stellen den Durchbruch einer Technologie dar, die
viele und teils gravierende Veranderungen in einer Branche mit sich bringt. Werden einzelne oder
mehrere Parameter verandert, wird von einer Verbesserungsinnovation gesprochen, wohingegen bei
einer Anpassungsinnovation die vorhandene Losung an die Bedlrfnisse der Kunden angepasst wird.*®
Auf die Imitation wie auch Scheininnovation wird nicht naher eingegangen, da diese nicht dem

Gegenstandsbereich dieser Arbeit und somit dem auszuarbeitenden Innovationsmodell entsprechen.

Neben der einseitigen Differenzierung nach dem Neuheitsgrad der verwendeten Technologie, kdnnen
Innovationen auch anhand des notwendigen Aufwands zur Realisierung bzw. des Veranderungsumfangs
fur eine Organisation unterschieden werden.*® Infolgedessen kann in inkrementelle sowie grundlegende
bzw. radikale Innovationen in Bezug auf die eingesetzte Technologie und den Markt unterteilt werden,
wie in Abbildung 3 zu sehen ist.>® Neben diesen beiden Arten werden heutzutage auch progressive
Innovationen klassifiziert, welche in Abbildung 3 ergénzend dargestellt ist.%!
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Abbildung 3: Differenzierung von Innovationklassen nach dem Veranderungsumfang fir ein Unternehmen,
Quelle: In Anlehnung an Kroy (1995), S. 50.

47 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 63 f und Zapfl (2016a), Onlinequelle [12.11.2017].
48 vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 3 f und Vahs/Brem (2015), S. 64 f.

4 vgl. Heesen (2009), S. 33 und Vahs/Brem (2015), S. 66 ff.

%0vgl. Kroy (1995), S. 59 und Pleschak/Sabisch (1996), S. 3.

51 vgl. Lercher (2017), S. 37.
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Inkrementelle Innovationen ziehen geringe Veranderungen im Unternehmen nach sich, da in bereits
bestehenden Markten mit bekannten Anwendungsfeldern bzw. Basistechnologien agiert wird. Meistens
wird von Verbesserungs- und Anwendungsinnovationen gesprochen. Im Vergleich dazu zeichnen sich
radikale Innovationen durch komplexe Veranderungen im Unternehmen sowie einen hohen Neuheitsgrad
bezogen auf den Markt und die eingesetzten Technologien aus. Demzufolge sind das wirtschaftliche
Risiko aber auch die Marktchancen deutlich héher. In den meisten Fallen sind Radikalinnovationen mit
Basisinnovationen gleichzusetzen.5? Progressive Innovationen befinden sich zwischen inkrementellen
und radikalen Innovationen. Demzufolge sind das Risiko und die Veranderungen fur das Unternehmen

hoher als bei inkrementellen Innovationen, aber geringer als bei radikalen Innovationen.%3

Uber die inkrementellen, progressiven und radikalen Innovationen hinaus werden auch disruptive bzw.
revolutionare Innovationen differenziert. Diese flihren zu einer kompletten und neuartigen Veranderung
des Unternehmens sowie meistens auch fir den gesamten Markt. Im Vergleich zu radikalen Innovationen
sind disruptive Innovationen fiir Organisationen noch risikoreicher, teilweise nicht planbar sowie mit den
aktuellen Prozessen und Strukturen nicht zu bewaltigen. Neben der disruptiven Innovation unterscheidet
Christensen die erhaltende bzw. evolutionare Innovation, welche zwar ein verbessertes Angebot der

Unternehmensleistung darstellt, jedoch lediglich darauf abzielt den bestehenden Markt zu erhalten.>*

Zusammengefasst legt die Klassifikation der unterschiedlichen Innovationen keine klaren Grenzen fest,
weshalb diese vom Unternehmen selbststandig durchzufiihren ist. Allerdings haben die Innovationsarten
und -klassen, wie bereits erwahnt, einen wesentlichen Einfluss auf die Innovationsstrategie und den
Innovationsprozess.®® Folglich flieRt die Unterscheidung der Innovationsarten und -klassen entscheidend

in die Ausarbeitung des Innovationsmodells fur mittelstdndische Unternehmen unter Abschnitt 5 ein.

3.3 EinflussgroRen des Innovationserfolgs

Basierend auf der Tatsache, dass die erfolgreiche Umsetzung einer Idee in eine Innovation auflerst
ressourcenintensiv sein kann, ist es notwendig zu wissen, welche Faktoren einen positiven und/oder
negativen Einfluss auf den Innovationserfolg haben. Die Kenntnis tber diese Grofen tragt dazu bei, den
Fokus wahrend des Innovationsmanagements und Innovationsprozesses auf das Wesentliche zu richten
sowie die Komplexitat von Entscheidungen zu verringern. Dabei werden vor allem innovationsbezogene
sowie unternehmensinterne und -externe Faktoren unterschieden.*® Infolgedessen ist das Verstandnis

der Einflussgroften des Innovationserfolgs grundlegend fiir die Erarbeitung des Innovationsmodells.

Zu den innovationsspezifischen Groften zahlen der Reifegrad und die Komplexitat der Innovation sowie
deren Kompatibilitdt mit den Gegebenheiten des Unternehmens und mit den Verwendungsmdéglichkeiten
des Kunden. Uberdies wirkt sich die Beobachtbarkeit bzw. Erlebbarkeit sowie die relative Vorteilhaftigkeit

im Vergleich zum Vorganger- oder zum Wettbewerbsprodukt bedeutend auf den Innovationserfolg aus.%”

52 vgl. Kroy (1995), S. 59, Pleschak/Sabisch (1996), S. 3 und Zapfl (2016a), Onlinequelle [12.11.2017].

53 vgl. Lercher (2017), S. 37.

54 Vgl. Christensen/Raynor (2003), S. 32 ff, Lercher (2017), S. 36 ff und Zapfl (2016a), Onlinequelle [12.11.2017].
%5 vgl. Zapfl (2016a), Onlinequelle [12.11.2017].

%6 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 69.

57 Vgl. Rogers (2003), S. 221 ff und Vahs/Brem (2015), S. 73 ff.
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Die unternehmensinternen EinflussgréfRen fir Innovationen umfassen das Alter, die Innovationshistorie,
die Strategie, Kultur und Organisation, die verfligbaren Ressourcen sowie die GroRe des jeweiligen
Unternehmens. Dabei ist anzumerken, dass sich diese Faktoren positiv wie negativ auf den Erfolg einer
Innovation auswirken konnen. Es konnen beispielsweise je nach Alter und Innovationshistorie wichtige
Erfahrungen aus der Vergangenheit einflieRen. Jedoch kann dadurch die Flexibilitat gering und eine
hemmende sowie eingefahrene Sichtweise vorhanden sein. Die GroRe und die Mitarbeiteranzahl einer
Organisation kénnen einen positiven Einfluss auf die zur Verfiigung stehenden Ressourcen, allerdings
auch einen negativen Einfluss auf den erforderlichen Aufwand fiir die Kommunikation, Koordination sowie

Steuerung in Bezug auf den Innovationsprozess haben.%8

Daneben kénnen sich externe UnternehmensgréRen ebenfalls positiv oder negativ auf den Erfolg einer
Innovation auswirken. Die am kritischsten zu betrachtenden GréRen sind die Grofke und Dynamik des

Marktes als auch die vorhandenen Mdglichkeiten zur Kooperation.*®

Weiters konnen Faktoren, die bereits bei friheren Innovationen zum Erfolg beigetragen haben, erneut
vielversprechend sein. Demzufolge ist es zu empfehlen, diese Erfolgsgrofien in den Innovationsprozess
einzubeziehen. Jedoch ist dabei ein systematisches Innovationsmanagement mit einem dazu verkniipften

Wissensmanagement entscheidend.®°

Wie bereits kurz angedeutet, gibt es ebenso Faktoren, die zum Misserfolg der Ideenumsetzung bzw. der
Innovation fiihren kénnen. Die Wesentlichsten, welche fiir die theoretische sowie praktische Ausarbeitung

des Innovationsmodells und dessen Anwendung relevant sind, sind nachfolgend aufgelistet:®'
e Unklar definierte oder nicht vorhandene Ziele und Strategien des Unternehmens
e Schlecht strukturiertes Vorgehen von der Ideengenerierung bis zur Umsetzung
¢ Keine Orientierung am Kunden bzw. an dessen Bediirfnissen
e Fehlende personelle, zeitliche und finanzielle Ressourcen
¢ Unvollstandige und unzureichende Analysen der Gegebenheiten
e Falscher Zeitpunkt des Markeintritts
e Mangelnde Kooperation, Koordination und Information zwischen den Unternehmensbereichen
¢ Viele Hierarchieebenen
¢ Nichteinbeziehung relevanter Mitarbeiter

e Geringe Innovationskultur, wie beispielsweise ein fehlendes Verstandnis oder keine Akzeptanz

fir das Thema Innovation

e Unzureichendes Innovationscontrolling

%8 Vgl. Disselkamp (2012), S. 54 ff, Mohr (1977), S. 108 ff und Vahs/Brem (2015), S. 77 ff.
%9 vgl. Mohr (1977), S. 63 ff und Vahs/Brem (2015), S. 83 ff.

80 vgl. Kaschny/Nolden/Schreuder (2015), S. 8 f.

61 Vgl. Corsten (1989), S. 9 ff, Disselkamp (2012), S. 52 ff und Olschowy (1990), S. 30 ff.
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3.4 Ideal theoretischer Innovationsprozess

Um ein grundlegendes Verstandnis fiir die Umsetzung einer Idee in eine Innovation zu schaffen, wird
dieser Prozessablauf anhand des idealisierten Innovationsprozesses von Vahs/Brem, der in Abbildung 4
dargestellt ist, naher beschrieben. Der Prozessablauf dient als Ausgangsbasis fiir die unterschiedlichen
Innovationsmodelle in Abschnitt 3.6 sowie zur Ausarbeitung des Innovationsmodells.

InnovationsanstoR:
Situationsanalyse/

Problemidentifikation

ﬁfldeengewinnung\j

<:$ | Ideensammlung | | Ideengenerierung I

Systematische
<'I::> Ideenerfassung und

-speicherung

Screening I

<'1:> I Bewertung I

<:> | Entscheidung I
<:> I Umsetzung I
v <:> | Markteinfiihrung |

Abbildung 4: Grundschema eines ideal theoretischen Innovationsprozesses, Quelle: Vahs/Brem (2015), S. 230 (leicht modifiziert).

Innovationscontrolling

Um eine Idee mit den verfligbaren Ressourcen innerhalb eines Zeitraumes in ein marktfahiges Produkt
umzuwandeln, muss der Innovationsprozess alle dazu notwendigen Phasen und Aktivitdten beinhalten.

Diese Phasen untergliedern sich dabei wie folgt:®2

InnovationsanstoB

Ein zielgerichteter Innovationsprozess wird stets durch ein identifiziertes Problem ausgelOst. Dieses
entsteht dabei durch eine Differenz zwischen dem Ist-Zustand und dem gewinschten Soll-Zustand,
wobei der Soll-Zustand durch die Unternehmensstrategie und -ziele definiert wird. Den Anstol dazu kann
eine Situationsanalyse des Unternehmens oder seines Umfeldes, wie z.B. in Bezug auf die Bedirfnisse

der Kunden oder die Entwicklung von Technologien und des Marktes, liefern.

Ideengewinnung

Mittels gezielter Aktivitdten gilt es nun flr ein erkanntes Problem L&sungsvorschlage bzw. Ideen zu
gewinnen. Zum einen kénnen ohne unterstiitzende Ma3nahmen bereits vorhandene Ideen aus diversen
Quellen, wie z.B. von Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten oder Mitbewerbern, gesammelt werden. Zum
anderen kdnnen neue Losungen auch zielgerichtet z.B. durch Einsatz von Kreativitdtsmethoden im Zuge

der Ideengenerierung hervorgebracht werden.

62\/gl. Vahs/Brem (2015), S. 228 ff.
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In weiterer Folge sind die Ideen systematisch zu erfassen und zu speichern. Dadurch soll eine klare
Ubersicht, einfache Bearbeitung und mogliche Gegeniiberstellung der verschiedenen Lésungsvorschlage
gewahrleistet werden. Zur Speicherung bietet sich meist eine eigene ldeendatenbank an. Bei einer
Uberschaubaren Menge an Ideen kann bereits zu diesem Zeitpunkt eine erste Bewertung erfolgen.

Im Anschluss an die Ideenerfassung und -speicherung erfolgt ein Screening, welches dazu dient, dass
der Fokus wieder auf das urspringliche Suchfeld der Problemstellung gerichtet wird. Jene Ideen, die
nicht zum Problemfeld passen, werden somit ausselektiert. Diese sollen jedoch nicht eliminiert werden,
damit sie auch zu einem spateren Zeitpunkt verfligbar sind und bei Gegebenheit anderweitig eingesetzt

werden konnen.

Bewertung

Um jene Ideen herauszufiltern und weiterzuverfolgen, die am besten bzw. erfolgversprechendsten sind,
wird nach dem Screening eine Bewertung der Ideen durchgefiihrt. Als Ergebnis muss eine schlissige
und nachvollziehbare Rangreihenfolge der bewerteten Losungsvorschlage entstehen. Bei der Bewertung
sollte das entsprechende Management einbezogen werden, da eine Fehleinschatzung wesentliche
Nachteile fiir das Unternehmen nach sich ziehen kann.®® Zur Bewertung kénnen sowohl qualitative als

auch quantitative Verfahren eingesetzt werden.

Entscheidung bzw. Auswahl

Die Auswahl aus den Losungsvorschlagen fir die Umsetzung sollte getrennt von der Ideenbewertung
stattfinden, da die Entscheidung durchaus von einer anderen Stelle des Unternehmens wahrgenommen
werden kann, als die Bewertung der Ideen. Meistens wird eine Vorentscheidung durch Manager in
Zusammenarbeit mit Bereichsverantwortlichen getroffen. Die tatsachliche Entscheidung dariiber, welche
Idee nun tatsachlich umgesetzt wird, ist die Aufgabe der Unternehmensflihrung bzw. der obersten

Unternehmensebene, da diese flr den wirtschaftlichen Erfolg des Betriebes verantwortlich ist.

Umsetzung

Infolge der Entscheidung wird die ausgewahlte Lésung in die Praxis umgesetzt. Je nach Neuigkeitsgrad,
Komplexitat sowie bendtigtem Ressourcenaufwand sollte die praktische Realisierung im Rahmen eines
eigenstandigen Projektes durchgefiihrt oder in die Routineprozesse implementiert werden.

Markteinfiihrung

Durch die erfolgreiche Markteinfihrung wird die Invention zur Innovation und der Marktzyklus beginnt.
Demzufolge wird die Innovation als entsprechende Leistung fiir den Kunden verfiigbar. Daneben werden
in dieser Phase die Instrumente des Marketing-Mix, der sich aus der Produkt-, Preis-, Kommunikations-
und Distributionspolitik zusammensetzt, angewendet. Diese mussen jedoch weit vor der Markteinfiihrung

aufeinander sowie auf die Unternehmensstrategie abgestimmt werden.

Controlling
Damit eine zentrale Planung, Steuerung, Koordination sowie Kontrolle in Bezug auf eine systematische
und zielgerichtete Durchfiihrung des Innovationsprozesses sichergestellt werden kann, sollte parallel zu

den Phasen des Prozesses ein entsprechendes Controlling aufgebaut werden.

83 Vgl. Trommsdorff/Schneider (1990), S. 9 f.
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Abschlielend ist anzumerken, dass die abstrakte Darstellung von Innovationsprozessen mittels
Phasenmodellen wesentliche Nachteile aufweist. Dies ist durch die Tatsachen zu begriinden, dass
Innovationsprozesse als komplex und variabel gelten sowie eine gewisse Unsicherheit aufweisen,
wohingegen Prozessdarstellungen einen idealtypischen Zustand beschreiben und somit die existierenden
Gegebenheiten eines Unternehmens nicht beriicksichtigt werden. Zuséatzlich lassen sich in der Realitat
die einzelnen Prozessphasen meist nicht genau voneinander abgrenzen, da Aktivitdten bei Bedarf oder
Méglichkeit Gbersprungen werden, Prozessschritte zeitlich sowie inhaltlich parallel ablaufen und zwischen

den Phasen Rickkoppelungen vorliegen.5

Dennoch gibt es in der Literatur unterschiedlichste Innovationsmodelle, welche mehr oder weniger stark
voneinander abweichen. Dabei haben alle Modelle das gleiche Ziel, den gesamten Innovationsprozess
umfassend mit allen grundlegenden Aufgaben und Methoden der einzelnen Phasen Ubersichtlich sowie
steuerbar abzubilden.®® Die detaillierte Betrachtung von diversen Modellen erfolgt hierzu in Abschnitt 3.6.

3.5 Schnittstellen zum Innovationsmanagement und -prozess

In diesem Abschnitt werden Schnittstellen zum Innovationsmanagement und -prozess, denen eine hohe
Bedeutung fir mittelstandische Industrieunternehmen zukommt, aufgezeigt sowie beschrieben. Weiters
flieRen die daraus gewonnenen Erkenntnisse in die Betrachtung der verschiedenen Innovationsmodelle
und in die Ausarbeitung des theoretischen Innovationsmodells ein. Die relevanteste Schnittstelle im
Rahmen dieser Masterarbeit, das Produktmanagement, wird in Abschnitt 4 dargelegt.

Closed und Open Innovation

Die von Henry Chesbrough gepragten Begriffe Closed und Open Innovation beziehen sich nicht direkt auf
eine Schnittstelle, sondern auf die Ausrichtung des Innovationsmanagements bzw. die Art und Weise wie
Innovationen in Hinblick auf die Unternehmensgrenzen generiert werden. Eine schematische Darstellung

der beiden Ansétze ist in Abbildung 5 zu sehen.®®

Closed Innovation Open Innovation
Forschung Entwicklung Forschung Entwicklung
Ss O\->
o R O — Neuer Markt
@) O~ =
Forschungs- — ™ Forschungs- ~ o

~O— O — Markt © — Aktueller Markt

projekte P projekte Ot ao--
OO/ o f \
\ e

Unternehmensgrenze

Unternehmensgrenze

Abbildung 5: Unterscheidung von Closed und Open Innovation, Quelle: In Anlehnung an Chesbrough (2003), S. 21 ff und S. 43 ff.

Beim Closed Innovation Ansatz werden Innovationen nur innerhalb der Unternehmensgrenzen entwickelt.
Dies bedeutet, dass entlang des Entwicklungsprozesses ausschliellich interne Ressourcen zum Einsatz
kommen und die dafiir ausschlaggebenden Ideen sowie Projekte aus dem Unternehmen, meisten aus
der F&E-Abteilung, kommen. Demzufolge bleiben Technologien, Prozesse und das Know-how innerhalb

84 Vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 26 und Vahs/Brem (2015), S. 234.
8 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 235 f.
8 vgl. Zapfl (2016a), Onlinequelle [12.11.2017].
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des Unternehmens. Um das Closed Innovation Konzept jedoch zu ermdglichen, benétigt die Organisation

hochqualifizierte Mitarbeiter und einen entsprechenden Schutz des geistigen Eigentums.®”

Aufgrund der sténdig kirzer werdenden Produktlebenszyklen, des starker werdenden Wettbewerbs sowie
sinkender F&E-Budgets bei gleichzeitig hdherem Innovationsdruck, bietet der Open Innovation Ansatz ein
wesentlich gréReres Innovationspotential fir kleine sowie auch groRe Unternehmen als der Closed

Innovation Ansatz.5®

Im Rahmen des Open Innovation Ansatzes wird der Innovations- bzw. Entwicklungsprozess Uber die
Unternehmensgrenzen hinweg geéffnet, um ebenso externe Ressourcen und Faktoren neben den
internen erfolgsversprechend einzubeziehen. Dies betrifft z.B. Ideen, Technologien, Prozesse oder Know-
how. Unter anderem kdnnen zuséatzliche Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, Lead User, Hochschulen,
Wettbewerber oder branchenfremde Organisationen eingebunden werden.®® Mit dem Open Innovation
Konzeptes kann das Wissen sowohl von auf3en nach innen in das Unternehmen, von innen nach aufien

oder auch als Verkniipfung von Integration und Externalisierung transferiert werden.”

Trotz eines gelebten Open Innovation Ansatzes kann es fiir Organisationen manchmal vorteilhaft sein,
den Closed Innovation Ansatz zu verfolgen. Erstens bei einer sehr starken Wettbewerbssituation, da
vorteilhaftes Wissen durch sich schnell wechselnde Unternehmenspartner einfach an die Mitbewerber
gelangen kann. Zweitens kdnnen bei eng verknipften bzw. komplexen Innovationen externe Elemente
dem Innovationsprozess schaden oder sich sogar negativ auf das gesamte Angebotsportfolio des
Unternehmens auswirken. Drittens ist der Closed Innovation Ansatz bei einer einmaligen Innovation von
Vorteil, wenn die Innovation eine grundlegende Verbesserung mit sich bringt und einen enormen

Vorsprung gegentiber Mitbewerbern verschafft.””

Der Open Innovation und Closed Innovation Ansatz sollte jedoch nicht als Ersatz fiir den jeweils anderen
Ansatz betrachtet werden, sondern als Komplementdr, um unternehmensintern eine Verbesserung
herbeizufiihren. Damit allerdings die externen Informationen sowie Ressourcen richtig eingeschatzt und
genutzt werden kdénnen, sind in einem Unternehmen stabile innovationsbezogene Prozesse sowie

Strukturen, eine klar formulierte Innovationsstrategie und eine offene Kultur erforderlich.”

Unternehmensleitung und -ausrichtung

Als Basis fir eine hohe Innovationsfahigkeit eines Unternehmens, ist die hierarchische Unterstiitzung
durch die Unternehmensleitung unerlasslich. Die Unternehmensleitung soll dabei als Vorbild dienen, die
entscheidenden Impulse geben als auch die Wichtigkeit und Notwendigkeit fir Innovationen sowie das
Innovationsmanagement im gesamten Unternehmen kommunizieren. Die Unternehmensleitung nimmt
hierbei einen wesentlichen Einfluss auf die Schaffung und Weiterentwicklung einer innovationsférdernden

Unternehmenskultur.”

67 \igl. Chesbrough (2003), S. 21 ff und Zapfl (2016b), Onlinequelle [12.11.2017].
88 Vgl. Gassmann/Enkel (2006), S. 132.

89 \/gl. Chesbrough (2003), S. 43 ff und Zapfl (2016b), Onlinequelle [12.11.2017].
0 Vgl. Gassmann/Enkel (2006), S. 134.

" Vgl. Johnson/Scholes/Whittington (2011), S. 409 f.

2 Vgl. Brunswicker (2009), Onlinequelle [12.11.2017].

3 Vgl. Kaschny/Nolden/Schreuder (2015), S. 199 f.
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Ein wesentlicher Aspekt ist ebenso, dass die Unternehmensleitung in der Position ist, Entscheidungen zu
treffen oder diese zumindest stark zu beeinflussen. Diesbeziiglich entscheidet sie auch meistens Uber die
finanziellen und personellen Ressourcen des Innovationsmanagements im Unternehmen.” Des Weiteren
ist die oberste Fihrungsebene fiir die Formulierung der Vision sowie Strategie des Unternehmens und
somit fir die grundsatzliche Ausrichtung als auch langfristige Entwicklung des gesamten Unternehmens

verantwortlich.”

Ferner ist die Innovationsstrategie ein wesentlicher Teil der Unternehmensstrategie. Infolgedessen soll
bzw. muss jede einzelne Innovation der Gesamtunternehmensstrategie entsprechen und zur Erreichung
der Unternehmensziele beitragen. Die Innovationsstrategie selbst gibt dabei eine Stolrichtung bzw. einen
Handlungsrahmen fiir Innovationen vor und umfasst Punkte in Bezug auf das Leistungsangebot, die
Technologien, den Markt, den Wettbewerb als auch das Timing bzw. die Zeit des Markteintritts.”®
Zusammengefasst ist die Unternehmensstrategie nicht nur die Basis fiir die Innovationsstrategie, sondern

ebenfalls fir erfolgreiche Innovationsprozesse.””

Strategische Frihaufklarung

Das Ziel der strategischen Frihaufklarung ist die Identifikation von Chancen und Risiken im gesamten
Unternehmensumfeld, um die langfristige Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens sicherzustellen und
diesbezuglich strategische Entscheidungen zu unterstitzen. Dabei wird sie als ein entscheidender Faktor
fur die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens betrachtet. Zu den wesentlichen Aufgaben zahlen die
Beschaffung, Analyse und Kommunikation von Informationen ber relevante Diskontinuitaten, Trends als
auch zukinftige Geschaftsfelder. Die strategische Frihaufklarung setzt sich aus der technologischen

sowie marktseitigen Friihaufklarung zusammen.’®

Die Aktivitdten der Technologiefrihaufklarung beziehen sich auf neue sowie aktuelle Technologien,
zukunftige Technologieentwicklungen und Entscheidungen der F&E im Unternehmen.” Bezug nehmend
auf die Technologiearten sind Schrittmacher- als auch Schlisseltechnologien, welche ein noch kaum
ausgeschopftes Markt- und Differenzierungspotential besitzen, am bedeutendsten fiir die technologische
Frihaufklarung.8® Schnittstellen zum Innovationsprozess gibt es in den Phasen der Ideengenerierung,
Problemlésungsfindung als auch in der Produktspezifikation und -entwicklung.®

Die Marktfrihaufklarung befasst sich hingegen mit Informationen liber den Kunden, Wettbewerb und den
Markt selbst. Beispielsweise sind das die Bedirfnisse der Kunden oder das Verhalten und Angebot der
Konkurrenz.82 Demzufolge hat die marktseitige Friihaufklarung ebenso eine wesentliche Bedeutung und

unterstiitzende Funktion im Rahmen des Innovationsprozesses.8?

7 Vgl. Disselkamp (2012), S. 89 ff.

5 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 97 f.

8 Vgl. Globocnik/Salomo (2014), S. 64.

7 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 95.

8 Vgl Lichtenthaler (2002), S. 11 und Rohrbeck/Gemiinden (2006), S. 161 ff, Onlinequelle [12.11.2017].
79 \/gl. Rohrbeck (2008), S. 3, Onlinequelle [12.11.2017].

80 \/gl. Zeller (2003), S. 28.

81V/gl. Cuhls (2012), S. 327 und Rohrbeck (2007), S. 4, Onlinequelle [12.11.2017].

82 vgl. Rohrbeck/Gemiinden (2006), S. 161 ff, Onlinequelle [12.11.2017].

8 Vgl. Hedin/Hirvensalo/Vaarnas (2014), S. 189 ff.
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Kernkompetenzen

Kernkompetenzen sind Faktoren, welche entgegen den Erwartungen deutlich zur Innovationsfahigkeit
eines Unternehmens beitragen kdnnen. Demzufolge stellen Kernkompetenzen ebenfalls einen wichtigen
Aspekt in Bezug auf das Innovationsmanagement sowie den Innovationsprozess dar. Einerseits kann
durch Kernkompetenzen der Unternehmenserfolg und die Wettbewerbsfahigkeit langfristig vergroRert

sowie gesichert werden und andererseits konnen dadurch neue potentielle Markte identifiziert werden.8

Um jedoch Kernkompetenzen identifizieren zu kdnnen, gibt es gewisse Merkmale, die diese aufweisen
mussen bzw. zu erfiillen haben. Grundsatzlich missen Kernkompetenzen einen Wettbewerbsvorteil fir
das Unternehmen schaffen sowie fiir den Kunden einen erkennbaren Nutzen stiften. Weiters miissen sie
auf verschiedene Markte sowie Produkte Ubertragbar und fir den Wettbewerb schwer zu imitieren sein.®
Kernkompetenzen sind somit, im Vergleich zum Wettbewerb, einzigartige Fahigkeiten innerhalb eines
Unternehmens, die durch den Einsatz von Ressourcen im Zuge der Leistungserstellung entstehen sowie
durch die laufende Anwendung weiterentwickelt werden und folglich einen Kundennutzen generieren.

Uberdies fungieren sie als Ausgangsbasis, um bestehende sowie neue Geschéaftsfelder zu entwickeln.®®

Zusammengefasst haben Kernkompetenzen eine groRe Bedeutung fir das Innovationsmanagement und
den Innovationsprozess, da sie ein zentraler Punkt der Unternehmens- sowie Innovationsstrategie sind.

Folglich gilt es die Kernkompetenzen zu identifizieren, zu starken, auszubauen und zu verwenden.®’

Beschaffung

Die Beschaffung bzw. der Einkauf ist die Schnittstelle zu den Lieferanten des Unternehmens und nimmt
dadurch eine entscheidende Rolle bei der Einbindung der Lieferanten in den Innovationsprozess ein. Die
Beschaffung muss dabei die Innovationen und Lésungen der Lieferanten aktiv unterstiitzen sowie deren
Nutzung fir das eigene Unternehmen und dessen Innovationsprozess sicherstellen. Durch die enge
Zusammenarbeit mit den Lieferanten und deren Involvierung, kdnnen die finanziellen als auch zeitlichen
Aufwande reduziert sowie die Innovationsfahigkeit des Unternehmens gesteigert werden. Folglich kommt

der Beschaffung eine strategische Bedeutung fiir das Thema Innovation sowie das Unternehmen zu.®

Marketing

Die erfolgreiche Markteinflhrung stellt einen der kritischsten Abschnitte des Innovationsmanagements
bzw. Innovationsprozesses dar, da diese mit hohen Unsicherheiten und Risiken verbunden ist. Griinde
dafir sind, dass Veranderungen skeptisch betrachtet werden, komplexe und umfangreiche Erneuerungen
die Zielgruppenidentifikation erschweren sowie Unternehmen mangelnde Kompetenzen in Bezug auf die
Kommunikation von Ideen, Technologien, Produkten und Dienstleistungen aufweisen.®® Da der Erfolg
jedoch wesentlich von der Vermarktung beeinflusst wird, zahlt die Innovationskommunikation zu den

grundlegendsten Aufgaben des Marketings.*®

84 vgl. Tagwerker-Sturm (2016), Onlinequelle [12.11.2017].

8 Vgl. Gassmann/Granig (2013), S. 17 und Hamel/Prahalad (1990), S. 83.

8 Vvgl. Marquardt (2003), S. 40.

87 Vgl. Gassmann/Granig (2013), S. 17 und Tagwerker-Sturm (2016), Onlinequelle [12.11.2017].
8 Vgl. Ernst & Young/Frauenhofer IPT (2009), S. 4 ff, Onlinequelle [12.11.2017].

8 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 402.

% vgl. Kaschny/Nolden/Schreuder (2015), S. 203.
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Unter der Innovationskommunikation ist die systematisch geplante, ausgefiihrte und bewertete interne
sowie externe Kommunikation bzw. Vermarktung von Innovationen zu verstehen. lhr Ziel ist dabei, ein
grundlegendes Verstandnis fiir und Vertrauen in die Innovation zu schaffen sowie das entsprechende
Unternehmen als Innovator zu positionieren.®! Neben der Kommunikationspolitik sind auch die Produkt-,
Preis- und Distributionspolitik des Marketing-Mix im Innovationsprozess zu berlcksichtigen, da diese

wesentlich zum Erfolg des Unternehmens sowie zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen beitragen.®?

Vertrieb

Der Vertrieb bzw. die Distribution umfasst alle Aktivitaten, die den Verkauf betreffen. Das Vertriebssystem
besteht aus der Organisation und Steuerung des Vertriebs als auch der Gestaltung des personlichen und
unpersonlichen Verkaufs. Im Allgemeinen betrifft dies die Gewinnung, Pflege und Bindung des Kunden,

die Absatzwege sowie die Kanale, Partner und Logistik des Vertriebs.%

Da der Vertrieb in stdndigem Kontakt mit dem Kunden bzw. Markt steht, welcher schlussendlich Gber den
Erfolg eines Produktes entscheidet, ist der Vertrieb eine weitere entscheidende Schnittstelle zum
Innovationsmanagement. Der Vertrieb fungiert als Stimme des Marktes und kann diesbezuglich wichtige
Informationen, wie z.B. Ideen oder Kundenbediirfnisse, beschaffen, welche fiir den Innovationsprozess
entscheidend sind. Darlber hinaus kann der Vertrieb mit hoher Wahrscheinlichkeit evaluieren, ob ein neu
entwickeltes Produkt den Kundenbediirfnissen entspricht. Aufgrund dieser Faktoren ist eine regelmaiige

Kommunikation mit dem Vertrieb in Bezug auf den Kunden und dessen Bedlirfnisse unerlasslich.®*

Dabei ist relevant, dass der Kunde nur Produkte kauft, die einen echten Vorteil bieten. Deshalb ist es fir
den Vertrieb erforderlich, das Alleinstellungsmerkmal des Unternehmens zu vermitteln und bei der
Integration von Leistungen in die Geschaftsprozesse des Kunden zu unterstiitzen. Weiters missen

daraus resultierende Innovationspotentiale aufgezeigt und im eigenen Unternehmen genutzt werden.*®

Produktion

Innovationen entstehen auch in den ausflihrenden Bereichen des Unternehmens wie z.B. der Produktion.
Durch den standigen und direkten Kontakt mit den Produkten, Arbeitsgegenstanden sowie Arbeitsmitteln
entstehen Ideen fiir Verbesserungen und Veranderungen zu den einzelnen Produktionsprozessen sowie
Produkten. Die Mitarbeiter der Produktion kennen sich im Produktionsablauf und in den praktischen
Details des Produktes aus, weshalb sie kompetente Ansprechpersonen fiir die Analyse von Problemen,
den Prototypenbau einer Idee und fiir konkrete Tests sind. Demnach kann die Produktion als wichtiger
Innovationsausléser betrachtet werden. Anzumerken ist jedoch, dass im Zentrum meistens inkrementelle
Innovationen stehen, die auf dem aktuellen Stand aufbauen und diesen sukzessive verbessern. Dennoch
kénnen Innovationsleistungen der Produktion wesentlich zur Innovationfahigkeit des Unternehmens
beitragen. Folglich ist das Bewusstsein fir die Relevanz der Produktion bezogen auf Innovationen sowie

deren systematische und kontinuierliche Einbindung in den Innovationsprozess unerlasslich.%

91 vgl. ZerfaR/Sandhu/Huck (2004), S. 56.

92 Vgl. Kaschny/Nolden/Schreuder (2015), S. 119 f.

% V/gl. Hofbauer (2004), S. 29 f, Onlinequelle [12.11.2017].
% Vgl. Seeger (2007), S. 117 f.

% \/gl. Thoben (2009), S. 51 ff, Onlinequelle [12.11.2017].
% \/gl. Neumer (2012), S. 159 ff.
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3.6 Prozessmodelle des Innovationsmanagements

Wie bereits kurz erwahnt gibt es eine Vielzahl von Innovationsmodellen. Griinde fir die hohe Anzahl sind
unter anderem die Hohe des Abstraktionsniveaus sowie die unterschiedlichen Schwerpunkte bei der
Betrachtung des Innovationsprozesses. Je detaillierter die Modelldarstellung ist, desto groRer ist die
Aussagekraft sowie die Bericksichtigung von realen bzw. unternehmensspezifischen Gegebenheiten.
Jedoch lassen sich solche Modelle nur schwer auf andere Organisationen und Situationen tbertragen.®”
Demgemalf kann fir jedes Unternehmen ein anderes Prozessmodell entworfen und eingesetzt werden

sowie zum Erfolg flihren.%®

Um einen Uberblick zu geben und in weiterer Folge ein theoretisches Innovationsmodell ausarbeiten zu
kénnen, werden nachfolgend verschiedene Innovationsmodelle dargestellt, ndher beschrieben sowie mit
den Anforderungen von mittelstdndischen Industrieunternehmen in Bezug gesetzt. Hierbei liegt der Fokus
auf Phasenmodelle, welche haufig von der Literatur herangezogen werden, sowie dem Innovationsmodell

BIG Picture™ von Lercher, welches durch die Zielsetzung dieser Arbeit vorgegeben ist.

3.6.1 Modell von Thom

Thom hat mit seinem Innovationsmodell, welches in Abbildung 6 ersichtlich ist, bereits in den achtziger
Jahren eine richtungsweisende Darstellung bezuglich der Hauptphasen entwickelt, die weitgehend in den
anderen Innovationsmodellen wiederzufinden sind. Das Modell differenziert dabei zwischen den drei

Hauptphasen Ideengenerierung, Ideenakzeptierung und Ideenrealisierung.®®

Hauptphasen 1 Ideengenerierung 2 Ideenakzeptierung 3 Ideenrealisierung
2.1 Prifung der Ideen 3.1 Konkrete Verwirklichung

1.1 Suchfeldbestimmung der neuen Idee
Spezifizierun |:> 2.2 Erstellung von |:>
dgr Hauptphagsen 1.2 ldeenfindung Realisierungsplanen 3.2 Absatz der neuen Idee

an Adressat
1.3 Ildeenvorschlag 2.3 Entscheidung fir einen
zu realisierenden Plan 3.3 Akzeptanzkontrolle

Abbildung 6: Innovationsmodell von Thom, Quelle: Thom (1980), S. 53 (leicht modifiziert).

Die erste Hauptphase beginnt mit der Definition des Suchfeldes bezogen auf ein konkretes Problem.
Danach werden ldeen generiert und am Phasenende ein Problemlésungsvorschlag abgegeben. In der
zweiten Phase werden die Ideen bzw. der Vorschlag Uberpriift. Weiters werden Realisierungsplane
entworfen und die mdglichen Auswirkungen der Realisierung untersucht. Am Ende dieser Phase wird
eine ldee zur Realisierung ausgewahlt. Die letzte und dritte Phase beinhaltet die Ideenverwirklichung,

Markteinfiihrung sowie die Erfolgskontrolle.'®

Zusammenfassend hat das Modell eine nachvollziehbare Struktur und schafft ein grobes Verstandnis
dafir, welche Phasen unbedingt in einem Innovationsmodell integriert sein muissen, allerdings ist es fiir

97 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 235 f.
% \/gl. Thom (1980), S. 391 ff.
% \/gl. Vahs/Brem (2015), S. 236 .
100 \/gl. Thom (1980), S. 53 ff.
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unerfahrene Anwender zu wenig detailliert dargestellt. Dadurch wird vor allem fiir KMU nicht deutlich,
welche Aktivitdten in den einzelnen Phasen durchzufiihren und welche Ressourcen dazu notwendig
sind.'' Nachteilig ist ebenfalls, dass mogliche Prozessabbriiche und -rlickkoppelungen sowie parallele
Ablaufe nicht bericksichtigt werden. Darliber hinaus beginnt dieses Modell erst bei der Projektidee und

nicht bei einem vorgelagerten Innovationsanstof3.'%?

3.6.2 Modell von Geschka

Das in Abbildung 7 ersichtliche Innovationsmodell von Geschka lauft Uberwiegend linear ab und
unterscheidet zwischen Innovationsprozess und -projekt, wobei sich der Prozess aus dem Projekt und
der sogenannten Vorphase zusammensetzt. Innerhalb einer einzelnen Prozessphase beginnen alle
Tatigkeiten zur selben Zeit. Vom Modell werden neben Produktinnovationen auch Prozessinnovationen

betrachtet, die am Markt oder im Unternehmen eingeflihrt werden.'%3

0. Vorphase /\
1. Planung und Konzeptionsfindung /\ 9’
\/—-— I.INJ
(-
& 2
g o
2. Produkt- und Verfahrensentwicklung 8 &
o
\/ ‘n’; £
z £
o o}
3. Aufbau der Produktion E =
v o -
z
Z
4. Markteinfithrung

Abbildung 7: Innovationsmodell von Geschka, Quelle: Geschka (1993), S. 160 (leicht modifiziert).

Die Vorphase umfasst alle Aktivitaten vom Anstol’ des Innovationsprozesses bis zum Beginn der
Projektarbeit. Im Rahmen einer geplanten Innovation sollte diese Phase detaillierter ausgearbeitet
werden. Das eigentliche Innovationsprojekt beginnt mit der Planung und Konzeptionsfindung in der ersten
Phase, die nach den Regeln des Projektmanagements ablauft. Folglich wird ein Projektleiter bestimmt,
die Organisation definiert sowie die notwendigen Ressourcen freigegeben. In der zweiten Phase bzw.
Kernphase erfolgt die simultane Produkt- sowie Verfahrensentwicklung. In der darauffolgenden dritten
Phase missen alle Voraussetzungen fir die Produktion sowie deren Aufbau geschaffen werden. Vorab
sollten jedoch die Erfolgsaussichten anhand von aktualisierten Marktanalysen Uberpriift werden, um
danach Uber die Projektfortsetzung zu entscheiden. Der Innovationsprozess und das Innovationsprojekt
schlieRen mit der Markteinfiihrung als vierte Phase ab. Diese Phase lauft teilweise parallel zur vorherigen
Phase, da bereits vor Produktionsbeginn die MarketingmalRnahmen definiert sein muissen und der

Vertrieb funktionsfahig sein muss.'%

101 vgl. Prommer (2017), Onlinequelle [12.11.2017].
192 vgl. Heesen (2009), S. 69 ff.

193 vgl. Kaschny/Nolden/Schreuder (2015), S. 89.
104 v/gl. Geschka (1993), S. 159 .
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Grundsatzlich ist das Modell von Geschka fir KMU geeignet, da es wesentliche Faktoren fir den
Innovationserfolg, wie die Bestimmung eines Projektleiters, Erstellung von Lasten- und Pflichtenheften,
Marktanalysen als auch mégliche Kundenkooperationen, berlcksichtigt. Ungeachtet dessen ist bei einer
Anwendung des Modells unbedingt die Vorphase an die betrieblichen Gegebenheiten anzupassen, um
Kosten- und Zeitrisiken zu verringern. Darliber hinaus weist das Modell den Nachteil auf, dass mdgliche

Iterationen, Schleifen sowie Punkte ohne Umkehr nicht einbezogen werden.%®

3.6.3 Modell von Witt

Das auf Produktinnovationen ausgerichtete Modell von Witt ist vereinfacht in Abbildung 8 dargestellt. Der
Innovationsprozess beginnt dabei mit der Festlegung des Suchfeldes und endet mit der Markteinfiihrung.
Fur Witt ist es dabei essentiell, dass die Produktentwicklung im Rahmen des Innovationsprozesses
marketingorientiert, funktionsubergreifend und teambezogen stattfindet sowie die Kunden friihestmdglich
in den Prozess miteinbezogen werden. Um den Innovationserfolg zu gewahrleisten, legt Witt groRen Wert
darauf, dass keine der Phasen ubersprungen werden darf und die zeitlichen sowie finanziellen
Ressourcen zu beachten sind. Zusatzlich ist nach jeder Phase des Modells zu entscheiden, ob der
Innovationsprozess abgebrochen oder fortgesetzt wird.'%

| Festlegung des Suchfeldes |

!

| Ideengewinnung |

!

| Rohentwurf fur Produktkonzept |

!

| Grobauswahl mit Eignungsanalyse |

!

| Feinauswahl mit Rentabilitatsanalyse |

:

v v

Technische Entwicklung | | Entwicklung des Marketing-Konzeptes

( J
v

| Durchfuihrung von Markttests |

!

| Markteinflhrung |

Abbildung 8: Innovationsmodell von Witt, Quelle: Witt (1996), S. 10 (leicht modifiziert).

Witt differenziert sein Innovationsmodell von der Suchfeldbestimmung bis zur Produktentwicklung sehr
stark. Die ldeengewinnung unterteilt sich dabei in eine externe und interne Ideenbeschaffung sowie die
explizite Ideenentwicklung. Nachfolgend wird ein Produktkonzept ausgearbeitet, das Fragen beziglich
der Verwendungsmadglichkeiten, Zielgruppen und Vorteile beantwortet. Im nachsten Schritt erfolgt die
Ideenbewertung und -akzeptierung. Diese unterteilt sich in eine Grobauswahl mit einer Eignungsanalyse

und eine Feinauswahl mit einer Rentabilitdtsanalyse. Die hierauf folgenden Schritte der Ideenumsetzung,

195 vgl. Kaschny/Nolden/Schreuder (2015), S. 90.
16 \/gl. Witt (1996), S. 7 ff.
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bestehend aus der technischen Entwicklung sowie der Entwicklung des Marketing-Konzeptes, laufen
parallel ab und miinden danach in die Durchflihrung von Markttests und enden mit der Markteinflihrung

des Produkts.'%”

Im Modell von Witt laufen Prozessschritte explizit simultan ab, wodurch die Prozessdauer verkirzt
werden kann. Da jedoch das technische Konzept sowie das Marketing-Konzept zwei verschiedene
Faktoren fiir ein erfolgreiches Innovationsmanagement darstellen, ist es eine groe Herausforderung
diese beiden Schritte parallel ablaufen zu lassen. Als Vorteil dieses Modells erweist sich auch die Phase
der Durchfiihrung von Markttests, um den Innovationserfolg abwagen zu kénnen. Ein Nachteil besteht
darin, dass keine Ansatze fir mogliche Riickkoppelungen beriicksichtigt werden.'%® Weiters gibt es keine
Anhaltspunkte Uber die Handhabung von wenig erfolgsversprechenden sowie fehigeschlagenen Ideen

und Innovationen. Auch dieses Modell gleicht einem Prototyp und ist somit kaum fiir KMU geeignet.®®

3.6.4 Modell von Brockhoff

Das Innovationsmodell von Brockhoff, welches in Abbildung 9 dargestellt ist, ist sehr allgemein gehalten
und grob strukturiert. Es stellt keinen genauen Ablauf dar, sondern vielmehr die Vorgange und Aktivitaten
sowie deren Ergebnisse. Das Modell stellt dabei, im Gegensatz zu den zuvor beschriebenen Modellen,
erstmalig Abbruchmdglichkeiten dar. Nur wenn ein Prozessschritt erfolgreich abgeschlossen ist, wird in
den néachsten Schritt Gibergegangen. Uberdies unterscheidet Brockhoff zwischen einer Innovation im
engeren und weiteren Sinn. Somit macht erst die Diffusion am Markt eine Innovation erfolgreich und nicht
die blof’e Einflihrung eines Produktes oder Prozesses. Dieser Aspekt wird allerdings nicht explizit im

Innovationsmodell dargestellt.'°

Projektidee
\4
Forschung und ]
Entwicklung Mlsseyfolr?
(F&E, R&D) (technisch)
A4
Erfindung
(Invention)
\ 4 v
i Ungeplante Invention
Geplante Invention ( Sorandipitits-Effek ]
< J
A4
Investition, ]
Fertigung Misserfolg
Marketing; (6konomisch)
\ 4

Einflihrung eines neuen Produkts im Markt
oder eines neuen Prozesses in der Fertigung
Produkt-Innovation, Prozess-Innovation

Abbildung 9: Innovationsmodell von Brockhoff, Quelle: Brockhoff (1999), S. 36 (leicht modifiziert).

197 /g1, Witt (1996), S. 8 ff.

198 \/gl. Schewe/Becker (2009), S. 49 f.

199 vgl. Prommer (2017), Onlinequelle [12.11.2017].
110 /g1, Brockhoff (1999), S. 35 ff.
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Laut Brockhoff ist der Ausléser einer Idee ein definiertes oder vermutetes Bedurfnis. Daraus entsteht ein
Projekt, wenn die Ideenrealisierung mit einem Wissenserwerb verbunden ist. Das Projekt stellt dabei den
organisatorischen Handlungsrahmen dar. Ist das Projekt durchflihrbar, geht es in ein F&E-Projekt ber,
ansonsten wird es verworfen. Aufgrund eines technischen Misserfolgs kann der Innovationsprozess
ebenfalls im Zuge der F&E-Aktivitdten abgebrochen werden. Ein Erfolg des Projekts flhrt folglich zu einer
Erfindung bzw. Invention. Hierbei wird zwischen einer geplanten Invention, bei der die Projektziele erfiillt
werden und einer ungeplanten Invention, die z.B. durch einen Zufall oder eine Entdeckung entsteht,
unterschieden. Ist die geplante oder ungeplante Invention wirtschaftlich erfolgsversprechend, sollte im
weiteren Schritt eine Investition getatigt werden, um mit der Fertigung und dem Marketing zu starten.

AbschlieBend erfolgt die Einflihrung des Produktes am Markt oder des Prozesses im Unternehmen.™"

Das Modell von Brockhoff ist zusammenfassend nur bedingt fiir KMU geeignet, da die jeweiligen Phasen
und Aktivitaten des Innovationsprozesses nur sehr oberflachlich dargelegt werden. Zusatzlich sind keine
Angaben zur Prozessdurchfilhrung, wie z.B. anzuwendende Methoden und einzubeziehende Personen,
vorhanden. Des Weiteren werden Kontrollkriterien sowie Rickkoppelungen innerhalb des Modells nicht

berticksichtigt.?

3.6.5 Modell von Pleschak/Sabisch

Das in Abbildung 10 ersichtliche Innovationsmodell von Pleschak/Sabisch soll einen spezifischen
Problemlésungsprozess darstellen. Den Prozessanstol liefert infolgedessen ein zu lésendes Problem,
das durch nicht erflillte Kundenbediirfnisse sowie Entwicklungen des Marktes, der Technologien oder des
Unternehmens entsteht. Daraus wird in der Phase Null des Modells, welche nach Pleschak/Sabisch nur
indirekt zum Prozess gehort, das Suchfeld abgegrenzt und in Bezug auf die Unternehmensstrategie
ausgerichtet. Diese strategische Orientierung ist eine Grundvoraussetzung fir den Innovationsprozess

und den Erfolg einer Innovation.™3

Der eigentliche Innovationsprozess startet mit der Ideenfindung fiir neue Problemlésungen anhand von
Kreativitdtsmethoden. Die dabei generierten Ideen gilt es anschlieend zu bewerten, um fir die weitere
Vorgehensweise die beste Losung auszuwahlen. Je nach Gegebenheit empfiehlt es sich zuerst eine
Grobauswahl, gefolgt von einer Feinauswahl durchzufiihren. In der darauffolgenden Phase erfolgen die
Planung sowie Vorbereitungen fiir die Ideenumsetzung. Entscheidende Grundlagen sind hierbei
Wirtschaftlichkeitsrechnungen. Im nachfolgenden dritten Schritt werden die F&E-Aktivitdten innerhalb des
Unternehmens oder ein externer Technologietransfer durchgefiihrt. Danach beginnen die Vorbereitungen
fur die Fertigung der neuen Produkte bzw. die Anwendung der neuen Prozesse. Durch die Uberfiihrung
der Invention in die Produktion bzw. Erstellung werden meist hohe Investitionen notwendig. Die letzte
Phase umfasst die Tatigkeiten zur Einfiihrung am Markt und die Markteinfiihrung selbst. Die Vorarbeiten
zur Einfihrung kénnen jedoch unter Umsténden bereits parallel zur dritten Phase stattfinden. Uberdies

empfehlen Pleschak/Sabisch, Kunden und Lieferanten in den Innovationsprozess einzubeziehen.''*

11 vgl. Brockhoff (1999), S. 35 ff.

112 vgl. Kaschny/Nolden/Schreuder (2015), S. 89.
113 vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 24 ff.

114 vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 25 f.
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Abbildung 10: Innovationsmodell von Pleschak/Sabisch, Quelle: Pleschak/Sabisch (1996), S. 24 (leicht modifiziert).

Zusammenfassend liefern Pleschak/Sabisch eine sehr gute Gestaltung des Innovationsprozesses fir die
Praxis. Dies ist dadurch zu begrinden, da die Unternehmensstrategie sowie logische Ruckkoppelungen
und Abbruchméglichkeiten des Innovationsprozesses berticksichtigt werden.''®> Des Weiteren ist das

Innovationsmodell 4uRerst umfassend, aussagekréftig sowie detailliert beschrieben.®

3.6.6 Stage-Gate® Modelle von Cooper

Das klassische Stage-Gate® Modell von Cooper, welches in Abbildung 11 dargestellt ist, beruht auf
mehreren aufeinander aufbauenden Generationen, wird sténdig weiterentwickelt und ist eines der am
bekanntesten sowie verbreitetsten Innovationsmodelle.’”” Um eine moglichst getreue Darstellung sowie

Beschreibung des Modells zu gewahrleisten, werden die urspriinglichen englischen Begriffe beibehalten.

Das Modell von Cooper beriicksichtigt im Vergleich zu den bisher dargelegten Innovationsmodellen
sogenannte Gates zwischen den einzelnen Phasen bzw. Stages. Diese Gates stellen interdisziplinare
Meetings mit allen involvierten Bereichen bzw. Personen des Unternehmens dar, in denen Uber die
Projektfortflihrung entschieden wird. Dabei werden die bisher erreichten Resultate sowie die Moglichkeit

zur Durchfiihrung der nachsten Phase Uberprift.!'®

115 vgl. Schewe/Becker (2009), S. 53.

118 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 239.

"7 vgl. Verworn/Herstatt (2007), S. 112 f.

118 vgl. Heesen (2009), S. 74 und Vahs/Brem (2015), S. 240 f.
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Das fiinfphasige Innovations- bzw. Produktentwicklungsmodell von Cooper beginnt mit der Idee, wobei
allerdings der Ausloser dafiir nicht beriicksichtigt wird. In weiterer Folge wird ein erstes Screening bzw.
eine erste Analyse durchgefiihrt, um Uber die Fortflihrung zu entscheiden. Im ersten Stage finden weitere
Analysen und Untersuchungen statt, die nach einer weiteren Priifung zu einem Geschéaftsszenario bzw.
einem Business Case fiuhren. Dazu werden technische und wirtschaftliche Untersuchungen sowie
Forschungen durchgefiihrt, um daraus ein Produkt bzw. Projekt zu definieren. Wird das dritte Gate
erfolgreich durchlaufen, startet die Entwicklung der beabsichtigten Innovation. Nach der Freigabe der
Entwicklungsergebnisse im vierten Gate findet die Test- und Validierungsphase statt. Wird das nachste
Gate ebenso erfolgreich passiert, beginnt im flinften Stage die Kommerzialisierung. Diese beinhaltet alle
Aktivitaten zur Produktion, des Marketings und des Verkaufs. Nach dem Durchlauf des Prozesses erfolgt

eine riickblickende Betrachtung auf die erzielte Leistung und den Innovationserfolg.'"®

Discovery | Driving New Products to Market >
Idea Screen
Second Go to Go to Go to
Screen Development Testing Launch
Stage 1 Stage 2 Stage 3 Stage 4 Stage 5
> )

Build Development > Testing & > ﬂ

Launch

Post-Launch
Review

Scoping
Business Validation
Case

Abbildung 11: Klassisches Stage-Gate® Modell von Cooper, Quelle: Cooper/Edgett/Kleinschmidt (2001), S. 272 (leicht modifiziert).

Im Jahr 2008 veroffentlichte Cooper die sogenannte ,Nachste Generation“ des Stage-Gate® Modells, das
in Abbildung 12 zu sehen ist. Dabei wird das urspriingliche Modell in Abhangigkeit von der Innovationsart

in drei untergeordnete Prozesse aufgeteilt.'?
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2nd Screen Develop Test Launch PLR
_ Stage Stage Stage Stage Stage %
Stage-Gate® | 1 2 3 4 5
(Full) :
1
: Scoping Business Case Development Testing Launch
1
: Go to Go to
: Development Launch PLR
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N N Stage Stage Stage %
' Stage-Gate® XPress 1&2 3&4 5
|
Discovery : Scope & Development Launch
: Business Case & Testing
: Decision to
! Execute PLR
1
1
Y N Stage Stage %
Stage-Gate® Lite 1&2 3,4&5
Scope & Execute: Develop,
Business Case Test & Launch

Abbildung 12: ,N&chste Generation* Stage-Gate® Modell von Cooper, Quelle: Cooper (2008), S. 223 (leicht modifiziert).

119 vgl. Cooper (1983), S. 6 ff, Cooper (1990), S. 51 ff und Cooper (2011), S. 147 ff.
120 vgl. Cooper (2008), S. 223.
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Im Anschluss an die vorgelagerte Phase bzw. Ideenphase und einer darauffolgenden Vorauswahl bzw.
ersten Analyse wird der sogenannte Full Stage-Gate®, der Stage-Gate® XPress oder der Stage-Gate®
Lite Prozess durchlaufen. Der Full Stage-Gate® Prozess wird bei einem hohen Grad der Neuartigkeit und
bei sehr groRen Innovationsprojekten verwendet. Der Stage-Gate® XPress Prozess kommt bei einem
geringeren Projektrisiko, wie z.B. bei Verbesserungen, Modifikationen oder auch Erweiterungen von
vorhandenen Produkten oder Dienstleistungen, zum Einsatz. Der Stage-Gate® Lite Prozess betrifft kleine

Projekte mit einem geringen Risiko, wie z.B. einfache Kundenanfragen fiir Anderungen.'?!

Um den heutigen Anforderungen gerecht zu werden, hat Cooper das Stage-Gate® Modell in Bezug auf
die Eigenschaften Anpassbarkeit, Flexibilitat, Agilitdt sowie Geschwindigkeit weiterentwickelt. Dazu sollen
wahrend des gesamten Innovationsprozesses lterationen sowie Spiralen zwischen den einzelnen Stages
und dem Kunden bzw. Anwender stattfinden. Dadurch soll eine rechtzeitige Einbeziehung von wichtigen
Informationen sichergestellt werden. Daneben sollen die Unternehmensbereiche funktionsubergreifend
agieren. Uberdies kénnen bei Bedarf mehrere Phasen Uberlappend durchgefiihrt oder Gbersprungen
werden, um unnétige Aktivitdten zu vermeiden und ein schlankes System zur Verfligung zu stellen.
Infolge dieser Aspekte konnen eine friihzeitige Identifikation von Risiken und Unsicherheiten, eine

bessere Kommunikation sowie ein schnellerer Prozessdurchlauf sichergestellt werden.'??

Zusammengefasst betrachtet das Stage-Gate® Modell von Cooper den Innovationsprozess ganzheitlich
unter dem Aspekt der praktischen Anwendung und ermdglicht die Bearbeitung aller Innovationsarten.
Weiters gibt Cooper konkrete Anmerkungen Uber den Aufbau und die Steuerung des Prozesses. Dariiber
hinaus kann das Innovationsmodell sowohl in Form eines Projektes oder Prozesses ausgefiihrt werden.
Nachteilig ist allerdings, dass Markt-, Umfeld- sowie Strategieinformationen im Hinblick auf die mdgliche
Entwicklung und Genauigkeit nur unzureichend bertcksichtigt werden. Zuséatzlich liefert das Modell keine

methodische Unterstltzung fir den Anwender.'?3

Dennoch ist das Modell von Cooper flr mittelstandische Unternehmen, vor allem bei geringer Erfahrung,
geeignet. Das Modell fungiert dabei als Leitfaden und ist nicht als starres System zu betrachten, sondern
kann an die jeweilige Organisation sowie an ein Projekt spezifisch angepasst werden. Aufgrund der
strukturierten Entscheidungsverfahren bzw. Gates kénnen Risiken und Unsicherheiten minimiert sowie
die personellen und finanziellen Ressourcen gezielt freigegeben sowie kontrolliert werden. Des Weiteren
wird durch die flieRenden Ubergénge und méglichen parallelen Aktivitaten eine hohe Flexibilitat als auch

eine kirzere Durchlaufzeit des Innovationsprozesses ermaoglicht.’?*

3.6.7 Modell von Koen et al.

Koen et al. unterteilen den Innovationsprozess in drei Phasen, die sogenannte ,Fuzzy Front End* bzw.
,Front-End of Innovation®, die ,New Product Development” bzw. Produkt- oder Prozessentwicklung sowie
die abschlieRende ,Kommerzialisierungsphase”. Die erste Phase beinhaltet die Generierung von Ideen

und Initiativen, welche danach in die zweite Phase zur Entwicklung von Produkten, Prozessen oder

121 vgl. Cooper (2008), S. 223 1.

122 \ygl. Cooper (2014), S. 20 ff.

123 /g1, Seidel (2005), S. 37 f.

124 vgl. Kaschny/Nolden/Schreuder (2015), S. 94 f.
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Technologien Ubergefiihrt werden. Nach der erfolgreichen Entwicklung folgt die Kommerzialisierung bzw.
Einfihrung am Markt. Allerdings fokussieren sich Koen et al. im Gegensatz zu den bisher dargelegten
Innovationsmodellen, auf die erste Phase. Dafiir haben Koen et al. ein eigenes Modell entwickelt, das in
Abbildung 13 ersichtlich ist.?°

Konzept-
definition

Chancen-
identifikation

Neue Produktentwicklung
und/oder
Technologieentwicklung

Abbildung 13: Innovationsmodell von Koen et al., Quelle: Koen et al. (2002), S. 8 (leicht modifiziert).

Das Modell von Koen et al. ist bewusst kreisférmig dargestellt, um den iterativen Charakter der Aktivitaten
wiederzugeben. Weiters wird vom Begriff ,Prozess” Abstand genommen, da ein Prozess Mdglichkeiten

zur Kontrolle suggeriert.'?

Das Modell selbst bzw. die erste Phase des Innovationsprozesses besteht nach Koen et al. aus den drei
Elementen ,Motor“, ,Einflussfaktoren“ und ,Innerer Bereich®. Der Motor bzw. das Zentrum ist der Antrieb
des Modells und beinhaltet die Fihrung sowie Kultur der jeweiligen Organisation, wobei diese beiden
Elemente unabhangig vom Innovationsprojekt sind. Die Einflussfaktoren setzen sich aus der Strategie,
den Fahigkeiten, den verwendbaren Technologien und der Umwelt des Unternehmens zusammen. Der
.innere Bereich“ besteht aus fiinf Elementen. Erstens die bewusste oder auch zufallige Identifikation von
wirtschaftlichen und technischen Chancen. Im Anschluss erfolgt die Analyse sowie Bewertung der
identifizierten Chancen. Der nachste Schritt beinhaltet die Generierung von Ideen, wobei ein starker
Austausch mit internen als auch externen Informationsquellen, wie z.B. Kunden, Lieferanten, Institutionen
oder andere Unternehmen, empfohlen wird. Folglich wird die chancenreichste Idee in Bezug auf die
Vorteilhaftigkeit, die eigenen Fahigkeiten, die wirtschaftlichen und technischen Risiken sowie die
Wettbewerbssituation ausgewahlt. AbschlieRend erfolgt die Konzeptdefinition bzw. Ausarbeitung des
Geschaftsszenarios. Im Zuge dessen werden ebenfalls Abschatzungen zum Marktpotential und zu
notwendigen Investitionen getroffen. Anzumerken ist allerdings, dass die einzelnen Abschnitte des

Modells, je nach Gegebenheit, in einer beliebigen Reihenfolge durchgefiihrt werden kénnen.'?’

Durch die Fokussierung des Modells auf die erste Phase des Innovationsprozesses wird die Bedeutung
der wechselseitigen Abhangigkeiten zwischen den einzelnen Schritten aufgezeigt, welche nur teilweise

steuerbar sind und auch sein sollten.?®

125 vgl. Koen et al. (2002), S. 5 ff.
126 \/g|. Binder (2014), S. 21.

127 \/gl. Koen (2002), S. 8 ff.

128 \gl. Vahs/Brem (2015), S. 243.
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3.6.8 BIG Picture™ — Das Grazer Innovationsmodell von Lercher

Sowohl in der Theorie als auch Praxis existieren, aufgrund der Komplexitdt des Themas, eine Vielzahl
von Modellen sowie Ansétze zu Innovationsprozessen und Innovationsmanagement. Allerdings sind die
vorhandenen, meist ideal dargestellten, Innovationsmodelle zu wenig praktikabel fir Unternehmen. Des
Weiteren fehlt in einem Grofiteil der Organisationen ein klares Verstandnis fiir den Begriff Innovation.
Laut Lercher werden dabei in der Praxis die folgenden drei Innovationsansatze, welche den Erfolg einer

Innovation grundlegend beeinflussen, unterschieden:'2°

Innovation als Projekt

Fur die Abwicklung von Innovationen als Projekt gibt es in der Regel einen externen oder internen
Ausloser, wie beispielsweise Kundenprobleme, auf die eine Reaktion des Unternehmens folgen muss.
Die Innovation ist somit zeitlich abgegrenzt, wird einzeln betrachtet und lauft parallel zum Betriebsalltag
ab. Das Thema Innovation wird dabei oft reaktiv betrachtet und ist kein integrierter, geplanter sowie

nachhaltiger Teil der Unternehmensstrategie oder -aktivitat.

Innovation als allgemeingiiltiger Prozess

Wird Innovation als Prozess betrachtet, so ist dieser Ublicherweise allgemein gestaltet und besitzt einen
Anfang und ein Ende. Damit Prozesse und Projekte ablaufen kénnen, kommen Prozessverantwortliche
zum Einsatz, welche die Abteilungen entsprechend koordinieren und motivieren missen. Hierbei fehlt in
der Praxis allerdings meistens die strategische Ausrichtung, da die notwendige Identifikation mit dem

Thema Innovation im Unternehmen nicht vorhanden ist.

Innovationskultur ist die Leitkultur

Bei dieser Sichtweise ist Innovation das grundsatzliche Verstandnis bzw. die leitende Kultur einer
Organisation. Sie zeichnet sich durch stark partizipative und agile Ansatze aus und wird von der
Fihrungsebene vorgelebt. Gefahrlich ist dabei jedoch, wenn diese Einstellung nicht angemessen auf die

involvierten Abteilungen und Personen abgeleitet wird und folglich schwer umsetzbar ist.

Um aus diesen drei Sichtweisen und den bestehenden Modellen die Vorteile herauszuholen sowie die
Nachteile zu vermeiden, wurde das Innovationsmodell BIG Picture™ basierend auf jahrelanger Erfahrung
in der Praxis entwickelt. Das BIG Picture™, welches in Abbildung 14 zu sehen, schafft einen Blick auf
das groRe Ganze und stellt dabei den gesamten Zusammenhang des Themas Innovation dar. Zusatzlich
wird die strategische mit der projektspezifischen Innovationsseite in einem geschlossenen Kreislauf
verkniipft. Dabei sollen anhand des BIG Picture™ folgende fiinf Fragen beantworten werden:'°

¢ Weshalb braucht das jeweilige Unternehmen Innovationen?
¢ Wohin will das Unternehmen mit Innovationen?

e Wie entstehen konkrete Ideen?

e Welche Projektabwicklung wird beabsichtigt?

e Welche Wirkung haben die Innovationsaktivitaten und abgeleiteten Erfahrungen?

129 vgl. Lercher (2017), S. 18 ff.
130 vgl. Lercher (2016), S. 2, Onlinequelle [12.11.2017].

32



Innovationsmanagement

Das Thema Innovation wird im Modell nicht als linearer Prozess mit einem fixen Anfang und Ende
dargestellt. Vielmehr wird ein ganzheitlicher und strategisch ausgerichteter Plan fir Unternehmen,
dessen Ziel es ist, Wettbewerbsvorteile durch Innovationen zu generieren, abgebildet. Der Kreislauf des
Modells wird durch die Technologie- und Marktfrihaufklarung angetrieben. Zusatzlich werden Inputs
durch die Strategie, die Vision und Flughdhen des Unternehmens sowie durch den Lebenszyklusstatus
z.B. von Produkten, Technologien und Prozessen zugefihrt. Der Aufbau des BIG Picture™ ist fassbar
sowie pragmatisch aufgebaut und fiihrt operativ durch alle Vorbereitungs- und Entscheidungsphasen der
Innovationaktivitdt. Je nach Innovationsart gibt es auch mehrere Moglichkeiten zum Abbruch. Der

Modellkreislauf wird durch das Life-Cycle-Management sowie einem gesamten Riickblick geschlossen.!
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Abbildung 14: BIG Picture™ — Das Grazer Innovationsmodell, Quelle: Lercher (2017), Onlinequelle [12.11.2017] (leicht modifiziert).

Wie in Abbildung 14 zu sehen ist, besteht das Innovationsmodell von Lercher aus verschiedenfarbigen
Pfaden mit dazwischenliegenden Arbeitspaketen bzw. Stages sowie Entscheidungspunkten bzw. Gates.
An den Gates wird Uber das weitere Verfahren der Innovationsaktivitat entschieden, wobei dies ebenso
einen expliziten Abbruch der Tatigkeiten zur Folge haben kann. Pfade mit breiten und mehreren Linien
bedeuten, dass hierbei Prozesse parallel und 6fter, in unterschiedlichen Abteilungen des Unternehmens

sowie zu verschiedenen Zeiten, Anlassen als auch Themen, durchgefiihrt werden kénnen.'32

Die farbigen Pfade unterteilen das Modell in flinf Phasen und biindeln die Stages sowie Gates in logische
Einheiten, wie in Abbildung 15 ersichtlich ist. Der schwarze Pfad kennzeichnet die Vorbereitungs- sowie
Strategiephase, der griine Pfad die Ideenphase, der blaue, gelbe, rote und teils graue Pfad markieren die

Umsetzungs- und Projektphase und der abschlieRende purpurne Pfad die Erfolgskontrollphase.'33

31 vgl. Lercher (2017), S. 27 ff.
32 vgl. Lercher (2017), S. 56 f.
33 vgl. Lercher (2017), S. 58 1.
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Abbildung 15: Die funf Phasen des Innovationsmodells BIG Picture™, Quelle: Lercher (2017), S. 58 f (leicht modifiziert).

Die nachfolgend beschriebenen Phasen des BIG Picture™ untergliedern sich dabei wie folgt:'34

Vorbereitungsphase

Diese Phase beinhaltet den Startpunkt im Modell, die sogenannten Innovationsliicken sowie Suchfelder.
Eine Innovationsliicke stellt die Differenz zwischen dem aktuellen Stand und gewtlinschten Sollzustand
sowie den abstrakten Handlungsbedarf im Innovationsbereich dar, um die strategischen Ziele des
Unternehmens zu erreichen. Dagegen legt ein Suchfeld den Bereich der Innovationsaktivitaten fest. Die
Vision sowie Flughthen des Unternehmens sind wesentliche Faktoren fir dessen Strategie, welche in die
Innovationsliicken und Suchfelder einflie3t. Unter einer Flughdhe wird in unternehmerischer Hinsicht die

Wahl der Betrachtungsebene auf das eigene Wirken dargestellt.'3°

Weitere Einflussgrofien fir die Innovationsliicken kommen aus der Technologie- und Marktfriihaufklarung
als externe Informationsquellen sowie dem Lebenszyklusstatus der eigenen Produkte, Dienstleistungen,
Prozesse und Technologien als interne Quellen. Zusatzlich sind in die Innovationsliicke die bisherige

Innovationstatigkeit und -strategie des Unternehmens einzubeziehen.

Strategiephase

Sind Innovationsliicken identifiziert sowie Suchfelder definiert, wird daraus die Innovationsstrategie in
Abstimmung mit der Unternehmensstrategie abgeleitet. Die Innovationsstrategie beinhaltet die Rolle von
Innovation im Unternehmen, die Ausgangslage und die Innovationsziele. Auch werden die ausgewahlten
Suchfelder und deren Bedeutung, ein Tatigkeitstiberblick mit klaren Zustandigkeiten und Zeitplanen, die

bendtigten Ressourcen, die Budgetfestlegung sowie zusammenfassende Roadmaps darin festgehalten.

Weiters muss die Innovationsstrategie auf die einzelnen Bereiche des Unternehmens heruntergebrochen
und individuelle Teilziele festgelegt werden. Im Commitment-Gate gilt es, die Strategie, Ressourcen und
das Budget freizugeben.

Ideenphase
Im Anschluss an die Strategiefestlegung und Verantwortungsiibergabe beginnt der griine Pfad bzw. die
selbstgesteuerte Ideenphase. In dieser Phase sollen geeignete Ideen zu den festgelegten Suchfeldern,

unter dem Aspekt der Innovationsarten und -klassen, generiert werden. Die ldeengewinnung kann dabei

34 vgl. Lercher (2017), S. 28 — 31 und S. 58 — 105.
135 \gl. Lercher/Peritsch/Rehklau (2014), S. 71 ff.
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zu mehreren Aufgabenstellungen sowie parallel in verschiedenen Unternehmensbereichen stattfinden.
Abhangig von der Organisation, den Rahmenbedingungen und der Zielvorgabe kdnnen unterschiedliche
Methoden, wie z.B. Kreativitatstechniken, zum Einsatz kommen. Mittels der sogenannten Co-Creation
werden auch wichtige externe ldeengeber, wie z.B. Kunden und Lieferanten, aktiv einbezogen. Ebenso
kann eine bereits vorhandene Ideensammlung genutzt werden. Abschliefiend werden die gewonnenen

Ideen im Check-In-Gate erstmalig grob bewertet und ausgewahlt, um eine erste Entscheidung zu treffen.

Umsetzungs- und Projektphase

In der Umsetzungs- und Projektphase wird je nach Innovationscharakter ein anderer Pfad durchlaufen.
Der blaue Pfad steht fir inkrementelle, der gelbe Pfad fiir progressive, der rote Pfad flr radikale und der
graue Pfad fur disruptive Innovationen bzw. Sonderprojekte. Welche Innovation nun vorliegt hangt davon

ab, wie grof3 der Umfang sowie das Risiko der Umsetzung und wie stark die Auswirkungen sind.

Inkrementelle Losungen sind, nahe an der taglichen Geschéaftstatigkeit liegende erfolgversprechende
Ideen, die direkt nach dem Check-In-Gate in der jeweiligen Unternehmensabteilung, ohne Einbindung der
Unternehmensleitung, abgearbeitet werden. Inkrementelle Projekte zeichnen sich durch ein geringes

Risiko, niedrige notwendige personelle, monetare sowie zeitliche Ressourcen aus.

Aussichtsreiche Ideen, welche nicht zum Tagesgeschaft des Unternehmens passen, werden nach dem
Check-In-Gate konkretisiert und anhand eines ersten Konzepts weiterentwickelt. In weiterer Folge wird im
Pitch-Gate darliber entschieden, ob eine progressive oder radikale Idee vorliegt und wie damit weiter

vorgegangen werden soll.

Progressive Projekte besitzen ein hdheres Risiko und bendtigen mehr Ressourcen als inkrementelle
Projekte, da sie neuartig flir das Unternehmen bezogen auf den Markt oder auf Produkte, Technologien
oder Dienstleistungen sind. Vor der Entwicklung und Validierung der progressiven Idee empfiehlt sich die
Erarbeitung eines einfachen Geschéaftsszenarios bzw. Business Case. Im anschlieBenden Maturity-Gate

wird Uber die nachsten Schritte der Umsetzungsplanung sowie die Vertriebsunterstiitzung entschieden.

Radikale Projekte unterscheiden sich von den zuvor genannten Projekten dadurch, dass sie das hdchste
Risiko haben, am meisten Ressourcen bendtigen, die Unternehmensleitung und alle wichtigen Personen
mafigeblich einbezogen sind. Deshalb werden sie auch nur einzeln pro Organisation ausgefiihrt. Am
Beginn des roten Pfades wird ebenfalls ein Business Case ausgearbeitet, allerdings umfang- und
detailreicher als bei progressiven Projekten. Im darauffolgenden Investment-Gate wird Gber die Freigabe
der Entwicklung, der Tests sowie Validierungen entschieden. AnschlieRend gibt es bei diesem Pfad auch

ein Maturity-Gate, welches in die Umsetzungsplanung, sowie Marketing- und Salesvorbereitung fiihrt.

Bei allen drei Pfaden wird im Go-Live-Gate Uber die nachfolgende Umsetzung/Markteinfiihrung endgliltig
entschieden. In einigem Abstand zur Markteinflihrung wird ein Projekt Review empfohlen. Dabei sollen
nicht nur die Projekteziele erfillt sein, sondern die Innovationsziele Gberprift werden. Ebenfalls werden
aus den gemachten Erfahrungen, Erkenntnisse bzw. sogenannte Lessons Learned fir Folgeprojekte

abgeleitet. Des Weiteren wird bei Abschluss des Projektes der Projektverantwortliche entlastet.

Anzumerken ist, dass an den festgelegten Entscheidungspunkten der drei Pfade die Innovationstatigkeit
abgebrochen oder in einen anderen Pfad Uberfihrt werden kann. Somit wird das Risiko verringert, aber

dennoch ein ausreichender Handlungsraum gegeben, um auRergewoéhnliche Ideen verfolgen zu kdnnen.
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Erfolgskontrollphase

Wahrend oder nach der Umsetzung wird die mdgliche Innovation z.B. an das Produktmanagement
Ubergeben. Im Innovationsmodell ist dieser Punkt als Life-Cycle-Management gekennzeichnet. Nun wird
die Innovation entlang des Lebenszyklus durch Produktmanagements betreut und gepflegt.

Der Kreislauf des Modells wird durch das BIG-Review-Gate geschlossen, in dem der Innovationserfolg,
die Innovationsstrategie und die Erreichung der Innovationsziele Uberprift werden. Zusétzlich wird der
Lebenszyklus der Produkte, Dienstleistungen, Prozesse und Technologien betrachtet. Auf Basis dieser

Analysen kann ein neuer Innovationsbedarf definiert und das Modell von vorne durchlaufen werden.

Des Weiteren ist darauf hinzuweisen, dass im BIG-Review-Gate ebenso eine Reflexion und Uberpriifung
des unternehmensspezifischen BIG Picture™ Modells stattfinden soll. Das Ziel hierbei ist, mégliche
Verbesserungen flr zukiinftige Anwendungen abzuleiten und darauf aufbauend das Innovationsmodell
weiter anzupassen. Folglich kann eine kontinuierliche Optimierung des Modells sichergestellt werden.

Zusammenfassend liefert das BIG Picture™ einen ganzheitlichen Ansatz sowie einen transparenten Blick
auf die Innovationsaktivitat von Unternehmen, vor allem fiir den Mittelstand. Dies wird dadurch begriindet,
dass das Modell sowohl auf theoretischen Grundlagen als auch auf Erkenntnissen aus der praktischen
Unternehmensberatung von mittelstdndischen Betrieben aus den verschiedensten Branchen beruht.
Aufgrund der Praxiserfahrungen beriicksichtigt das Innovationsmodell BIG Picture™ grundlegende und

wichtige Aspekte, welche von anderen Modellen meist auBer Acht gelassen werden: 3¢
e Der Innovationsprozess wird als geschlossener und wiederholbarer Kreislauf betrachtet.

+ Die Innovationsarbeit startet systematisch mit der Identifikation von Innovationsliicken sowie von

Suchfeldern durch die strategische Unternehmensebene.
o Die Freigabe der Innovationsstrategie ist ein grundlegender Bestandteil des Innovationserfolgs.

¢ Die Einbeziehung der Sales-Abteilung bzw. des Vertriebs hat einen wesentlichen Einfluss auf den

Erfolg der Innovationstatigkeit.

e Um ein ganzheitliches Modell zu gewahrleisten, ist der Pfad fur disruptive Innovationen als

offener sowie undefinierter Weg bzw. als Sonderprojekte integriert.

3.7 Generelle Anforderungen des Innovationsmanagements an ein

Innovationsmodell

Neben den bereits beschriebenen Innovationsmodellen gibt es noch einige weitere Modelle.'” Diese
werden jedoch nicht ndher in dieser Arbeit behandelt, da sie meist an die betrachteten Modelle angelehnt
sind, bereits abgeldst wurden oder in der Literatur weniger oft herangezogen werden.

Ein weiterer Grund dafir ist, dass die dargelegten Modelle als Phasenmodelle eingeordnet werden und

somit generelle Vorteile aufweisen. Unter anderem wird die Komplexitat des Innovationsprozesses durch

136 vgl. Lercher (2017), S. 114 f.

187 vgl. Ahsen/Kuchenbuch/Heesen (2010), S. 42, Buijs (2003), S. 91, Ebert/Pleschak/Sabisch (1992), S. 148,
Herstatt (1999), S. 73, Hughes/Chafin (1996), S. 93 und Kline/Rosenberg (1986), S. 290 f.

36



Innovationsmanagement

die Anschaulichkeit, Vereinfachung und Ubersichtlichkeit der Modelle reduziert. Dadurch kann in weiterer
Folge der Innovationsprozess systematisch analysiert sowie die einzelnen Prozessschritte strukturiert

und schliissig geplant werden. 38

Die meisten der beschriebenen Modelle gleichen dennoch sehr einem Modellprototypen und kdénnen
kaum identisch, nach den Darstellungen sowie Beschreibungen, in Unternehmen implementiert und
angewendet werden. Demnach gibt es bei Innovationsprozessen keine leichte und universell einsetzbare
Lésung. Unternehmen kénnen z.B. auch ohne einen definierten Innovationsprozess erfolgreich sein,
indem jahrlich Kreativitatsworkshops durchgefiihrt und die generierten Ideen nach eigenen Prozessen
des Projektmanagements umgesetzt werden. Jedoch kdnnen durch ein eigenes Innovationsmodell und
dessen Anwendung, systematisch sowie jederzeit Innovationen geschaffen werden. Wird nun ein Modell

ausgearbeitet, so sollte dieses folgende Inhalte und Eigenschaften aufweisen:'3°
e Einfache und klare Ubersicht der einzelnen Prozessphasen
e Modglichkeit zu parallelen Durchfiihrungen einzelner Phasen
e Entscheidungspunkte zur Fortsetzung, zur Rickkoppelung oder zum Abbruch
e Paralleles Controlling tiber den Fortschritt, die Risiken sowie den Erfolg
e Einbeziehung von wichtigen Entscheidungstragern und relevanten Mitarbeitern
e Frihzeitige Einbindung von wichtigen externen Partnern und Personen, wie z.B. Kunden

Daneben sind bei der Modellausarbeitung der Schwerpunkt, der Detaillierungsgrad, die Zielsetzung sowie
die Dynamik des Modells von wesentlicher Bedeutung.'® Zusammengefasst ist ein Innovationsmodell
stets spezifisch fir ein Unternehmen auszuarbeiten und an die vorliegende Situation anzupassen, um die
Effektivitat sowie Effizienz des Modells gewahrleisten zu kénnen. Trotzdem kénnen bzw. sollen die zuvor
dargelegten Innovationsmodelle als Basis fiir die Ausarbeitung eines eigenen Modells herangezogen
werden.'" Darliber hinaus sind fiir ein praktikables als auch plausibles unternehmensspezifisches

Innovationsmodell folgende Schritte und MaRnahmen bei der Ausarbeitung zu bericksichtigen:'+2
o Ist-Analyse bzw. Bestandsaufnahme als Ausgangsbasis
e Kilare Definition der einzelnen Phasen und Entscheidungspunkte
e Festlegung von Qualitatskriterien
e Bestimmung der Projektsteuerung
e Auswahl von Methoden, Techniken und Hilfsmitteln
e  Schulung der relevanten Personen

e Implementierung und Durchfiihrung eines Musterprojektes

38 Vgl. Heesen (2009), S. 77 f.

139 vgl. Prommer (2017), Onlinequelle [12.11.2017].
140 vgl. Kaschny/Bock (2009), S. 78.

41 vgl. Prommer (2017), Onlinequelle [12.11.2017].
142 \/gl. Kaschny/Nolden/Schreuder (2015), S. 95 ff.
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4 PRODUKTMANAGEMENT

In diesem Abschnitt erfolgt die Beschreibung des Produktmanagements, das einen grundlegenden
Erfolgsfaktor fir Unternehmen und eine wichtige Schnittstelle zum Innovationsmanagement darstellt.
Allerdings ist eine klare Trennung der beiden Disziplinen in der Praxis meist nicht zu erkennen.’*® Die
Beschreibung umfasst zuerst die Definition und Abgrenzung, um einen Uberblick zu verschaffen. Im Zuge
dessen werden die Ziele, Tatigkeiten sowie die strategischen und operativen Aufgaben erlautert. Weiters
wird der Produktlebenszyklus und diesbezuglich der Kontext zum Innovationsmanagement erldutert.

Abschlieffend werden ausgewahlte Prozessmodelle des Produktmanagements dargelegt.

4.1 Definition und Abgrenzung des Produktmanagements

Entsprechend dem Leitgedanken des Produktmanagements sind Produkte und Dienstleistungen zentrale
Faktoren fir den wirtschaftlichen Unternehmenserfolg.’* Die vom Produktmanagement verfolgten Ziele
umfassen die Verbesserung der Produktanpassungsfahigkeit an die stets wechselnden Markt- sowie
Kundenanforderungen. Dadurch wird die Wettbewerbsposition gestarkt und die Uberlebensfahigkeit des
Unternehmens gesichert.’*® Um wettbewerbsfahige Produkte und Dienstleistungen hervorbringen zu
kénnen, missen alle damit verbundenen Aufgaben und Aktivitdten im Zuge eines systematischen sowie
zielorientierten Prozesses geplant, organisiert, umgesetzt als auch kontrolliert werden.'6

Zur besseren Verstandlichkeit und Erleichterung des Leseflusses im Rahmen des Produktmanagements,
sind im Folgenden unter dem Begriff ,,Produkte”, materielle Giiter bzw. Produkte sowie immaterielle Giter

bzw. Dienstleistungen zu verstehen, wie bereits aus der Unterscheidung in Abschnitt 2.2 hervorgeht.

Als eigene Organisationeinheit im Unternehmen findet das Produktmanagement vorwiegend dann seinen
Einsatz, wenn das Unternehmen viele sowie verschiedene Produkte in seinem Sortiment hat und wenn
es in mehreren Markten agiert.*” Um dabei eine funktionsiibergreifende Steuerung und Koordination zu
ermoglichen, werden die Produkte und/oder Produktgruppen einem Produktmanager zugeteilt.'*® Das

Produktmanagement umfasst folgende, im Anschluss beschriebene, produktspezifische Tatigkeiten:'
1. Entwicklung und Markteinflhrung neuer Produkte (Produktinnovation)

2. Veranderung der Produkte (Produktvariation) sowie kontinuierliche Pflege bzw. Betreuung

wahrend des Produktlebenszyklus
3. Erganzung des Produktangebotes durch Varianten (Produktdifferenzierung)

4. Entfernung von Produkten aus dem Angebot (Produktelimination)

143 vgl. Bosshard (2012), Onlinequelle [12.11.2017] und Kaschny/Nolden/Schreuder (2015), S. 234.
44 vgl. Kéhler (2007), S. 743.

45 vgl. Vahs (2015), S. 177.

146 \gl. Gaubinger (2009), S. 19.

47 Vgl. Matys (2013), S. 24 f.

148 gl. Hofbauer/Sangl (2011), S. 304 f.

149 Vgl. Haedrich/Tomczak (1996), S. 14 f und Hittel (1998), S. 21.
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Produktinnovation

Die Produktinnovation wird nach dem Produkt- und Innovationsmanagement gleich beschrieben, weshalb
nicht nochmals naher darauf eingegangen wird.'™® Die Beschreibung zur Produktinnovation ist unter
Abschnitt 3.2, Innovationsarten und -klassen, zu finden.

Produktvariation

Darunter sind geringfligige Produktveranderungen zu verstehen, wobei allerdings die Grundfunktion
bestehen bleibt. Infolgedessen kénnen auch keine bedeutenden Verbesserungen der Produkttechnologie
und der Wettbewerbsposition erreicht werden. Vielmehr hat eine Produktvariation die Ziele, den
Produktlebenszyklus zu verlangern sowie die Hervorhebung und Unterscheidung gegenuber dem
Wettbewerb.'®' Die Produktvariation wird dabei in die Produktpflege und Produktmodifikation unterteilt.
Kontinuierliche Verbesserungen und Anpassungen werden als Produktpflege bezeichnet, wohingegen
eine Modifikation eine umfassendere Veranderung, meist im Zuge eines Relaunches, bedeutet.'5?

Produktdifferenzierung

Dabei werden einzelne oder mehrere Merkmale eines bereits eingefiihrten Produktes am Markt variiert.
Dieses Produkt wird dann zusatzlich zum bereits bestehenden Programm angeboten. Dadurch kann ein
Unternehmen auf unterschiedliche Kundenanforderungen als auch Sonderheiten einzelner Markte und
Marktsegmente eingehen sowie reagieren. In weiterer Folge kdnnen maoglichst viele Kunden, zeitlich
parallel, adressiert werden. Dies ist heutzutage fir Unternehmen vor allem durch die standig starker

werdenden individuellen Bediirfnisse der Kunden unerlsslich.'®?

Produktelimination

Griinde hierfir kdnnen sein, wenn ein Produkt die wirtschaftlichen Ziele nicht erreicht, zur Erfillung der
Kundenbediirfnisse nicht attraktiv genug ist, den Wettbewerb nicht besteht oder die Ressourcen und
Kompetenzen des Unternehmens nicht ausreichend sind. Damit jedoch eine fundierte Entscheidung zur
Elimination getroffen werden kann, muss das Produktsortiment systematisch und kontinuierlich analysiert

werden. %4

Die vier produktbezogenen Tatigkeiten, Produktinnovation, -variation, -differenzierung sowie -elimination,
werden unter der Produkt- und Programmgestaltung bzw. Produktprogrammpolitik zusammengefasst.
Diese hat das Ziel, die Produkte und Leistungen des jeweiligen Unternehmens zu vertreiben. Sowohl im

Einzelnen als auch in Paketen, welche an die Bediirfnisse des Kunden angepasst sind.'®®

Daruber hinaus unterteilt Matys die Kernbereiche des Produktmanagements in die Entwicklung, die
Markteinflhrung und die Betreuung bzw. Pflege der Produkte. AuRerdem werden die Marktbeobachtung
sowie das Produktcontrolling als grundlegende Dimensionen angefiihrt, wie schematisch in Abbildung 16

ersichtlich ist. Beide Bereiche laufen dabei kontinuierlich sowie parallel zu den Kernbereichen ab.'%¢

150 \/gl. Brockhoff (2007), S. 21 ff, Lercher (2017), S. 42, Thom (1980), S. 32 ff und Vahs/Brem (2015), S. 53 f
51 vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2015), S. 417 ff und Vahs/Brem (2015), S. 55.

52 vgl. Herrmann/Huber (2013), S. 369 ff.

153 vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2015), S. 420 und Vahs/Brem (2015), S. 54.

154 vgl. Herrmann/Huber (2013), S. 377 ff.

155 \/gl. Hittel (1998), S. 21 und Peters/Briihl/Stelling (2005), S. 147.

156 \/gl. Matys (2013), S. 29.
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Auf Basis der produktbezogenen Tatigkeiten des Produktmanagements nach Haedrich/Tomczak sowie

Huttel wird die Darstellung um die Produktelimination erweitert.'®”

Marktbeobachtung
Produkt- Markt- Produkt- Produkt-
entwicklung einfithrung betreuung elimination

Produktcontrolling

Abbildung 16: Die sechs Ubergeordneten Bereiche des Produktmanagements, Quelle: Matys (2013), S. 30 (leicht modifiziert).

Im Rahmen der Marktbeobachtung soll durch eine kontinuierliche Analyse des Marktes, der definierten
Zielgruppen sowie des Wettbewerbs ein umfangreiches Wissen und Verstandnis dariiber aufgebaut
werden, um in weiterer Folge darauf reagieren zu konnen.'® Zur Sicherstellung eines zielgerichteten
Produktmanagements ist das zu den Kernbereichen parallellaufende Produktcontrolling erforderlich. Es
umfasst die Kontrolle der Zielerreichung, die Budgetierung von Produktentwicklung und -marketing, die
Bestimmung und Analyse von Soll-Ist-Abweichungen sowie die Ausarbeitung von Gegenmafinahmen.

Weitere Tatigkeiten sind die Information und Unterstltzung der Unternehmensfiihrung.'®®

Dariber hinaus lasst sich das Aufgabenspektrum des Produktmanagements sowohl in strategische als

auch operative Aufgaben unterteilen.°

411 Strategische Aufgaben

Unter intensiver Beteiligung des strategischen Produktmanagements werden auf der dispositiven Ebene
eines Unternehmens die produktspezifischen Aufgaben bearbeitet. Beispiele hierfir sind die Erstellung
des Produktportfolios, die Analyse der Produkte sowie Produktgruppen in Bezug auf den Markt und
Wettbewerb, die Ableitung von Basisstrategien fir Produkte, die Definition des Budgets als auch die
Zuteilung der Ressourcen. Das strategische Produktmanagement stellt dabei wichtige Markt- sowie

Wettbewerbsinformationen zur Verfligung und vertritt dabei die eigenen produktrelevanten Interessen.®’!

Basierend darauf zahlt ebenso die Ableitung von Handlungsoptionen zu den strategischen Aufgaben. Um
dafir und fir die strategische Produktplanung eine grundlegende Ausgangsbasis zu schaffen, ist eine
systematische und kontinuierliche Analyse des Unternehmens in Bezug auf dessen Starken, Schwachen
als auch dessen Umfeld erforderlich. Jedoch muissen neben derzeitigen Faktoren ebenfalls zukinftige
Entwicklungen friihzeitig aufgezeigt sowie einbezogen werden. Die Handlungsoptionen missen im
Anschluss in Abstimmung mit den Ubergeordneten Innovations- und Marketingzielen bewertet werden,
um daraus produktpolitische, mittel- und langfristige Ziele abzuleiten. Zur Erreichung dieser Ziele muss
die Produktstrategie konkrete MalRnahmen, die Marktsegmentierung, die Auswahl der Zielgruppen sowie

die Positionierung von neuen und bestehenden Produkten umfassen.®?

57 Vgl. Haedrich/Tomczak (1996), S. 14 f und Hittel (1998), S. 21.
158 \/gl. Matys (2013), S. 30.

159 \/gl. Aumayr (2016), S. 259 f und Matys (2013), S. 30.

160 \gl. Gaubinger (2009), S. 19 ff.

161 Vgl Aumayr (2016), S. 43 f.

162 \/gl. Gaubinger (2009), S. 19f.
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4.1.2 Operative Aufgaben

Abgeleitet von den strategischen Aufgaben umfasst das operative Produktmanagement, wie auch das
Innovationsmanagement, alle Aktivititen und MaRnahmen von der Entstehung der Produktidee, Uber die
Entwicklung selbst, bis hin zur Einfiihrung am Markt und definiert diese als wesentliche Erfolgsfaktoren.
Folglich sind das Innovations- und Produktmanagement eng miteinander verknlpft. Jedoch muss dabei
die Innovationsarbeit im Zuge eines klar strukturierten und festgelegten Innovationsprozesses stattfinden.
Neben der Entwicklung eines Produktes, welche meist zu den Aufgaben der Konstruktions- oder F&E-
Abteilung zahlt, umfassen die operativen Aufgaben ebenso die Konzepterstellung fir die Markteinflihrung
des Produktes. Da das Produktmanagement in den meisten Fallen fir die Projekte im Unternehmen
verantwortlich ist, sollen dariber hinaus die Methoden des Projektmanagements und -controllings zum
Einsatz kommen, wodurch eine zielgerechte Planung, Steuerung, Koordination als auch Kontrolle

sichergestellt werden kann.®3

Neben der Innovationserstellung sowie erfolgreichen Einfilhrung am Markt zahlen die kontinuierliche
Analyse, Pflege und Optimierung des Produktes entlang des gesamten Lebenszyklus zu den operativen
Aufgaben des Produktmanagements. Dies betrifft unter anderem ebenfalls die zuvor betrachtete

Produktvariation, Produktdifferenzierung und Produktelimination.®*

Weitere Aufgaben im Rahmen der operativen Téatigkeiten sind die Definition des Marketing-Mix, die
Erstellung und Aktualisierung von Marketingplanen sowie die Unterstitzung der internen Bereiche des
Unternehmens, wie z.B. des Vertriebs, des Marketings, der Logistik und des Kundenservice.'®® Bezogen
dem Marketing-Mix ist es wesentlich, einen angemessenen Produktpreis zu unterbreiten sowie Ziele und
Rahmenbedingungen in Bezug auf die Kommunikation festzulegen. Die Basis dafiir sind der identifizierte
Kundennutzen sowie die Wettbewerbssituation.'®®

Abschlief3end ist anzumerken, dass eine genaue Abgrenzung der strategischen und operativen Aufgaben
des Produktmanagements in der Praxis nicht mdglich ist. Darlber hinaus kdénnen sich in Abhangigkeit

von der Situation die jeweiligen Aufgaben andern.'®”

4.2 Lebenszyklusmanagement — Produktlebenszyklus

Jedes Produkt hat einen Lebenszyklus, weshalb jedes produzierende Unternehmen diesen Zyklus bzw.
den Weg von der Idee bis zur Elimination im Rahmen des Lebenszyklusmanagements (LZM) bzw. Life-
Cycle-Managements (LCM) planen, steuern, organisieren und kontrollieren muss.'®® Daneben gibt es das
Produktlebenszyklusmanagement (PLM), das sich jedoch bezogen auf das Management entlang des
Lebenszyklus mit der Generierung sowie der Verwaltung von Daten und Informationen befasst. Dabei

kommen iberwiegend informationstechnische (IT) Systeme zum Einsatz.'®®

163 Vgl. Gaubinger (2009), S. 20.

164 vgl. Herrmann/Huber (2013), S. 369 ff.

15 \/gl. Matys (2013), S. 29 f.

186 \/gl. Lippmann/Orth (2013), S. 144 ff.

167 \/gl. Aumayr (2016), S. 26.

168 \/gl. Raubold (2011), S. 21 f und Sendler (2009), S. 5 ff.
189 vgl. Arnold et al. (2011), S. 9 ff.
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4.2.1 Beschreibung und Darstellung des Produktlebenszyklus

Ein grundlegendes Konzept des LZM ist das Lebenszyklusmodell, das zum besseren Verstandnis der
nicht genau vorhersehbaren Dynamik, die aus der stédndigen Veranderung der Produkte und Markte
resultiert, dient. Anhand dieses Modells kénnen wirtschaftliche GroRen, wie z.B. der Umsatz, Absatz,
Gewinn oder Deckungsbeitrag eines Produktes Uber einen zeitlichen Verlauf dargestellt werden, wie
Abbildung 17 zeigt. Der Verlauf Iasst sich in verschiedene Phasen unterteilen, wobei der Verlauf und die
Lange des Lebenszyklus sowie der einzelnen Phasen je nach Gegebenheiten stark variieren kénnen.'”°
Ferner werden die Phasen des Produktlebenszyklus je nach Literatur unterschiedlich differenziert, wobei
meistens die Phasen Einflihrung, Wachstum, Reife, Sattigung sowie Degeneration bzw. Riickgang
unterschieden werden. Der Einfiihrungsphase vorgelagert ist die Entwicklungsperiode, in der die Ideen

fur neue Produkte generiert sowie umgesetzt werden und am Ende die Markteinfiihrung stattfindet.””!

Absatz,

Deckungs- |Einfiihrung| Wachstum Reife Sattigung | Degeneration
beitrag,
Umsatz, L
Gewinn / \
Return on
Investment Umsatz

VAL N
Markteinfihrung / {/ T~

Entstehung der E;ei:tk»Even» /
Produktidee L o
.I/ B Elimination -

A Zeit
Amortisationszeit Ertragszeit

Gewinn

Entwicklungs-
periode Marktperiode

Abbildung 17: Phasen und GroRRen des Produktlebenszyklus,
Quelle: Vahs/Brem (2015), S. 111 und Vogl (2012), Onlinequelle [12.11.2017] (leicht modifiziert).

Der Produktlebenszyklus stellt ebenfalls die Gewinnschwelle bzw. den Break-Even-Point, den Zeitpunkt
an dem die Kapitalrentabilitdt bzw. der Return on Investment 100 % ist sowie die Amortisations- und
Ertragszeit dar. Dabei werden ab dem Break-Even-Point erste Gewinne bzw. liegt ein positiver
Deckungsbeitrag vor. Die Zeitspanne bis der Return on Investment 100 % ist bzw. die Ertrédge (B) den
Aufwendungen (A) entsprechen und somit alle Investitionen gedeckt sind, wird als Amortisationszeit

bezeichnet. Ab diesem Zeitpunkt beginnt die Ertragszeit, in der Reingewinne erwirtschaftet werden.'’?
Die fuinf standardmafRigen Phasen des Produktlebenszyklus werden wie folgt unterschieden:

Einfiihrung

Mit der Markteinfiihrung zu Beginn der Einfiihrungsphase beginnt der tatsachliche Lebenszyklus bzw. die
Marktperiode des Produktes. In dieser Phase sind der Umsatz sowie Absatz typischerweise gering und
der Deckungsbeitrag aufgrund der hohen Entwicklungs- als auch Einfiihrungskosten meistens negativ.
Nun gilt es, das Produkt mithilfe der festgelegten Marketinginstrumente und -maRnahmen weit zu
verbreiten sowie bekannt zu machen. Dabei entscheidet sich in dieser Phase, ob der Markt das Produkt

positiv oder negativ aufnimmt.’”3

170 \/gl. Aumayr (2016), S. 261 f.
171 Vgl. Raubold (2011), S. 26 ff.
172 \/g|. Matys (2013), S. 137 und Vogl (2012), Onlinequelle [12.11.2017].
173 \/gl. Aumayr (2016), S. 262 .
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Wachstum

Die Wachstumsphase ist meistens durch einen stark steigenden Absatz sowie Umsatz gekennzeichnet,
da die Marketingaktivitadten wirken und sich das Produkt weit am Markt verbreitet. Infolgedessen wird die
Gewinnschwelle des Produktes erreicht. Zudem entsteht Ublicherweise in der Wachstumsphase ein

auRerst starker Wettbewerb am Markt.'”*

Reife

In der Reifephase ist das Produkt am Markt auRerst bekannt. Daher steigt auch die Anzahl von Varianten
und Differenzierungen, um sich an die wachsenden Kundenbediirfnisse anzupassen und sich von der
Konkurrenz abzuheben. Trotzdem gibt es Nachzlgler, welche die relativ spate Chance nutzen und erst

jetzt in den Markt eintreten. Weiters beginnen in dieser Phase die Wachstumsraten bereits zu sinken.'”

Sattigung

Der Absatz sowie Gewinn erreichen in der Sattigungsphase das Maximum, allerdings werden die
Wachstumsraten negativ. Folglich haben preispolitische Malinahmen einen grof3en Einfluss. Zusatzlich
werden Differenzierungen und vor allem Variationen des Produktes immer bedeutender, damit durch
einen moglichen Relaunch der Absatz wieder zu steigen beginnt und der Lebenszyklus verlangert wird.

Erfolgt oder gelingt keine Lebenszyklusverlangerung tritt die Degenerationsphase ein.'”

Degeneration (Riickgang)

In der Degenerationsphase sinken der Absatz und Gewinn. Demzufolge werden die Téatigkeiten sowie
MaRnahmen eingestellt und der Lebenszyklus endet mit der Elimination. Griinde hierfir kénnen sein,
dass das aktuelle Produkt die Bedirfnisse der Kunden nicht mehr befriedigen kann, ein besseres,

bequemeres oder billigeres Produkt zur Verfligung steht aber z.B. auch staatliche Regelungen.'””

Neben dem Produktlebenszyklus gibt es den Technologie- und Marktlebenszyklus, weshalb deren
Zusammenhang dargelegt wird. Der Produktlebenszyklus bezieht sich auf ein einzelnes Produkt in einem
Markt, wodurch unterschiedlich viele Produkte, auch jene der Konkurrenz, in einem Markt positioniert sein
kénnen. Dagegen bezieht sich der Marktlebenszyklus auf den gesamten Produktmarkt, wie Abbildung 18
zeigt. Dargestellt wird dabei die Nachfrage des Kunden Uber die Zeit. Des Weiteren ist ersichtlich, dass
hinter jedem Produkt eine Technologie mit einem eigenen Zyklus steht bzw. der Produkt- sowie

Technologielebenszyklus dynamisch miteinander verbunden sind.'”®

Nachfrage

M = Markt; T = Technologie; P = Produkt

Abbildung 18: Zusammenhang des Produkt-, Technologie- und Marktlebenszyklus, Quelle: Tiefel (2007), S. 34 (leicht modifiziert).

174 vgl. Herrmann/Huber (2013), S. 65.

175 vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2015), S. 432.

176 \Vgl. Herrmann/Huber (2013), S. 65.

77 vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg (2015), S. 433.

178 \/gl. Aumayr (2016), S. 264 f und Tiefel (2007), S. 33 ff, zitiert nach Ansoff (1984), S. 102 ff.
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Neben den positiven Aspekten besitzen auch Lebenszyklusmodelle Nachteile. So besitzen sie keine
Allgemeingiiltigkeit sowie Gesetzmafigkeit und weisen zwischen Theorie und Praxis grofe Unterschiede
auf. Zusatzlich gibt es in der Realitat unterschiedlichste Kurvenformen, weshalb eine Abgrenzung sowie

Vorhersage der einzelnen Phasen nur schwer bis gar nicht méoglich ist.'”®

Zusammengefasst liefern Lebenszyklusmodelle jedoch wichtige Informationen sowie Anregungen fiir das
Produktmanagement und kénnen dabei Entscheidungen unterstiitzen. Weiters wird aufgezeigt, dass
Produkte, Technologien sowie Markte eine begrenzte Lebensdauer haben und in den jeweiligen Phasen

eines Lebenszyklus unterschiedliche Faktoren sowie Malinahmen von Bedeutung sind.8°

4.2.2 Produktmanagement und Innovationsmanagement im Kontext

Das Produkt- und Innovationsmanagement weisen eine ahnliche Zielorientierung auf, die sich weiterhin
auch mit den Zielen des Marketings Uberschneidet. Dennoch werden die drei Bereiche in der Praxis meist
als eigene und abgegrenzte Disziplinen betrachtet, wodurch Unklarheiten entstehen. Wie in Abbildung 19
anhand des Produktlebenszyklus ersichtlich ist, gibt es sowohl Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede
zwischen dem Produkt- und Innovationsmanagement sowie Marketing. Das Marketing umfasst dabei die
Produkt-, Preis-, Kommunikations- und Distributionspolitik sowie die Markiforschung, die am Anfang des

Produktlebenszyklus zur Identifikation von Kundenbedlrfnissen und Marktpotentialen steht.'®’

Produktmanagement

Absatz, I Preispolitik — Distributionspolitik — K ikationspolitik I
Deckungs-
beitrag, Einfiihrung| Wachstum Reife Sattigung Degeneration

Umsatz, L

Gewinn \

Umsatz

Markt- | ——] \
forschung ™~
Gewinn
Entstehung der

Produktidee

AV zeit

~
Markteinfiihrung Elimination
Entwicklungs-T—
periode Marktperiode

[ Produktpolitik ]

| Innovationsmanagement |

Abbildung 19: Produktlebenszyklus — Produktmanagement, Innovationsmanagement und Marketing im Kontext,
Quelle: In Anlehnung an Tagwerker-Sturm (2011), Onlinequelle [12.11.2017] und Vahs/Brem (2015), S. 111.

Die Produktpolitik, die ein zentraler Punkt des Marketing-Mix ist und im gesamten Produktlebenszyklus
wiederzufinden ist, legt fest, mit welcher Leistung bzw. welchen Produkten die Kundenbediirfnisse
angesprochen werden. Grundlegende Elemente der Produktpolitik sind z.B. das Sortiment, das Design,
die Qualitat, die Marke, die Verpackung sowie zusatzliche Services.'® Daneben wird im Rahmen der
Marktperiode des Lebenszyklus der generierte Absatz, Umsatz und Gewinn der angebotenen Leistung

wesentlich durch die Preis-, Distributions- als auch Kommunikationspolitik des Marketings gesteuert.'83

79 vgl. Freiling/Reckenfelderbdumer (2010), S. 198 und Schneider (2007), S. 22.
180 \gl. Herrmann/Huber (2013), S. 65 f.

181 vgl. Tagwerker-Sturm (2011), Onlinequelle [12.11.2017].

182 \/g1. Bruhn (2016), S. 123 ff.

183 vgl. Tagwerker-Sturm (2011), Onlinequelle [12.11.2017].
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Die Preispolitik umfasst alle Entscheidungen beziglich des Produktpreises, der Rabatte, Konditionen
sowie der Zahlungsbedingungen. Anhand der Vertriebspolitik werden jene MafRnahmen definiert, damit
das Produkt vom Kunden bezogen werden kann. Diese betreffen grundsatzlich alle Bereiche zur
zeitlichen und rdumlichen Bewaltigung des Weges zwischen der Leistungserstellung und dem Verkauf.
Uberwiegend sind dies das Vertriebssystem, die Vertriebsorganisation, der Verkauf als auch die Logistik.
Uberdies befasst sich die Kommunikationspolitik mit allen Tatigkeiten, welche der firmenexternen und
firmeninternen Informationsiibermittlung dienen. Jedoch mit dem primaren Ziel potentielle und derzeitige
Kunden anzusprechen. Beispiele dafiir sind die Werbung, Verkaufsférderung, Offentlichkeitsarbeit als

auch die Mitarbeiterkommunikation.'8*

Zusammengefasst liefert das Marketing die erforderlichen Instrumente zur Gestaltung des gesamten
Produktlebenszyklus. Das Innovationsmanagement umfasst dahingegen tberwiegend die Tatigkeiten von
der Generierung neuer Ideen bis hin zu deren erfolgreichen Umsetzung, wodurch der Schwerpunkt in der
Entwicklungsperiode sowie Einfihrungsphase liegt. Dabei besteht allerdings eine enge Verknlpfung zur
Marktforschung und Produktpolitik. Uberdies ist das Produktmanagement in allen Lebenszyklusphasen
von der Entstehung der Idee, Uber die Entwicklung und Markteinflihrung bis hin zur Elimination der
angebotenen Leistung vertreten. Der Fokus liegt dabei auf der Marktperiode. Ungeachtet dessen weisen

alle drei Disziplinen viele Uberschneidungen und gemeinsam zu bewéltigende Tatigkeiten auf.'8®

4.3 Prozessmodelle des Produktmanagements

Ein wichtiger Geschaftsprozess im Unternehmen ist der Produktmanagementprozess, der aufeinander
folgende Aktivitaten sowie Phasen entlang des Produktlebenszyklus zur systematischen Planung,
Steuerung, Organisation und Kontrolle darlegt. Die Darstellung und der Ablauf dieses Prozesses miissen
bei allen involvierten Bereichen sowie Personen eine mdglichst hohe Transparenz sicherstellen und

zudem die Steigerung der Innovationsfahigkeit, Qualitat als auch Kundenzufriedenheit ermoglichen. 86

Entscheidend ist dabei, dass die Verantwortlichkeiten fiir das Produktmanagement und dessen Prozess
im Unternehmen klar definiert sind. Darliber hinaus muss der Prozess kontinuierlich verbessert werden,
an unterschiedliche Situationen flexibel und rasch anpassbar sein sowie eine allumfassende Betrachtung

des Lebenszyklus sicherstellen.®”

4.3.1 Modell von Hofbauer

Das Prozessmodell von Hofbauer, welches in Abbildung 20 ersichtlich ist, unterteilt den Prozess des
Produktmanagements, der sehr ahnlich dem Innovationsprozess ist, in einen Input, Output sowie elf
einzelne Phasen. Der Prozess wird dabei als geschlossener Kreislauf dargestellt, der eine kontinuierliche
Anwendung zum Ziel hat. Wie auRerdem ersichtlich ist, besitzt jede Phase einen eigenen Input, der in

einen Output transferiert wird und anschlieBend in die nachfolgende Phase tbergeht.'®

18 \/gl. Bruhn (2016), S. 28 f.

185 \/gl. Tagwerker-Sturm (2011), Onlinequelle [12.11.2017].
186 \/gl. Hofbauer/Sangl (2011), S. 316 ff.

187 Vg1, Lawley (2014), S. 8 f, Onlinequelle [12.11.2017].

188 \/gl. Hofbauer/Sangl (2011), S. 320 f.
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Abbildung 20: Prozessmodell des Produktmanagements von Hofbauer, Quelle: Hofbauer/Sangl (2011), S. 321 (leicht modifiziert).

Den Input fir den Produktmanagementprozess stellt die aus der ibergeordneten Unternehmensstrategie
abgeleitete Produktstrategie dar. Durch die logische Abfolge der einzelnen Phasen sowie Bearbeitung
des Inputs findet eine Wertschopfung bzw. -schaffung statt, die infolgedessen einen Mehrwert fir das
Unternehmen generiert. Dieser Output spiegelt dabei z.B. den erzielten wirtschaftlichen Gewinn, die
Unternehmenswertsteigerung oder die erhdhte Zufriedenheit des Kunden wider. Im Inneren des Modells
sind grundlegende Grofen des Produktmanagements aufgelistet, zu denen die Kundenorientierung,
Kompetenz, Qualitat, Wirtschaftlichkeit, Sicherheit sowie der Unternehmenswert zahlen. Die einzelnen

Phasen des Modells von Hofbauer werden wie folgt beschrieben: 8

Die Phase der strategischen Orientierung ist der eigentliche Start des Prozessmodells von Hofbauer.
Dabei erfolgt anhand der zuvor festgelegten strategischen Ausrichtung eine Analyse des externen wie
auch internen Umfelds des Unternehmens, um einen grundlegenden Rahmen fir die nachfolgende
Ideengenerierung zu definieren. Im Zuge der Ideengenerierungsphase kann eine bereits vorhandene
Ideensammlung herangezogen oder eine explizite ldeenentwicklung mittels Kreativitdtstechniken
durchgefiihrt werden. Die Ideen kénnen dabei sowohl von externen als auch internen Quellen des

Unternehmens kommen.

Das anschlieBende Resultat ist eine Vielzahl von Ideen fir Innovationen, mit anderen Worten, ein
Ideenpool. Aus den aufbereiteten und gespeicherten Ideen wird in der nachsten Phase eine Vorauswabhl
anhand eines Screenings getroffen. Diese Vorauswahl ist anschielend im Detail zu bewerten, um eine
Selektion zur weiteren Umsetzung von einer oder mehreren Ideen treffen zu kénnen. Basierend auf der
Ideenauswahl erfolgt die Konzeption des Produktes, bei der Lasten- und Pflichtenhefte erstellt sowie

Grobkalkulationen und erste Tests durchgefihrt werden.

189 \/gl. Hofbauer/Sangl (2011), S. 320 ff und S. 560.
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Fur das Produktkonzept werden zudem eine Vermarktungsstrategie sowie ein Marketingplan erarbeitet.
Diese werden in der sechsten Phase mittels Gewinn- und Umsatzschatzungen, Investitionsrechnungen,
als auch rationalen Entscheidungen einer Wirtschaftlichkeitsanalyse und Risikobetrachtung unterzogen.

Das dabei resultierende Ergebnis soll ein erfolgversprechendes Konzept darstellen.

War die Wirtschaftlichkeitsanalyse erfolgreich, so startet die eigentliche Entwicklung des physisch neuen
Produktes, wobei Uberwiegend die F&E, die Konstruktion, der Prototypenbau, die Qualitatssicherung und
das Projektmanagement zum Einsatz kommen. In der nachsten Phase wird fir den Prototyp bzw. das
funktionsfahige Produkt der Prozess zur Serienproduktion geplant sowie entwickelt. Dies beinhaltet

ebenso Punkte bezlglich der Beschaffung und Logistik.

Die darauffolgende Prozessphase befasst sich mit der finalen Markterprobung vor der Produkteinfihrung.
Jedoch ist zwischen der Erprobung fiir Konsum- und Investitionsgiter zu unterscheiden. Weiters werden
im Zuge dieser Phase ebenfalls letzte Kalkulationen sowie die Preisbildung durchgefiihrt. Am Ende der
Phase wird die tatsachliche Entscheidung darliber getroffen, ob ein markifahiges Produkt vorliegt und ob

die Markteinfiihrung erfolgt.

Nach der erfolgreichen Produktentwicklung sowie Entscheidung zur Markteinfiihrung wird das Produkt,
unter dem Einsatz des Marketing-Mix, auf den Markt gebracht, womit der eigentliche Produktlebenszyklus
startet. Die erfolgsentscheidenden Kriterien sind hierbei vor allem die Auswahl des Zielmarktes, der

Zeitpunkt des Markteintritts sowie der Vertrieb.

Nachdem das Produkt erfolgreich von den Kunden akzeptiert und am Markt abgesetzt wird, beginnt die
Phase des Life-Cycle-Managements. Dabei gilt es, entsprechende Aktivitaten und Malihahmen entlang
des Produktlebenszyklus zu setzen, um die Verbreitung bzw. Diffusion am Markt sowie die Wertschaffung
des Produktes optimal zu forcieren, bis es vom Markt genommen wird. Entscheidende Elemente sind

dabei Variationen, Differenzierungen, das Kundendienst- und Kostenmanagement sowie das Controlling.

Ubergeordnet sollen durch die erzielte Wertschaffung des Produktes, Wettbewerbsvorteile erzielt und in

weiterer Folge eine nachhaltige Wettbewerbsposition des Unternehmens sichergestellt werden.

4.3.2 Modell von Lawley

Auch Lawley beschreibt in seiner Literatur ein ahnliches Prozessmodell des Produktmanagements wie
Hofbauer. Dieses Modell ist allerdings nur in sieben Phasen unterteilt, wie in Abbildung 21 zu sehen ist.
Hierbei werden die Phasen Konzept, Planung, Entwicklung, Test, Markteinfiihrung, Maximierung und
Elimination differenziert. Dabei ist anzumerken, dass der Prozessdurchlauf dem Stage-Gate® Prinzip von
Cooper folgt. Darliber hinaus kénnen die einzelnen Phasen parallel bearbeitet und in Abhangigkeit der

Gegebenheiten angepasst werden.'®

. Markt- S i 1)
> Konzept Planung Entwicklung Test einfilhrung Maximierung Elimination

Abbildung 21: Prozessmodell des Produktmanagements von Lawley,
Quelle: Lawley (2014), S. 10, Onlinequelle [12.11.2017] (leicht modifiziert).

190 /g1, Lawley (2014), S. 10, Onlinequelle [12.11.2017].
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In der Konzeptphase werden Chancen aufgezeigt, neue Ideen generiert und bewertet sowie Konzepte
erstellt. Vor, wie auch wahrend dieser Phase flieRen allerdings strategische Faktoren bezogen auf den
Kunden, den Markt und das Unternehmen ein. Anschlieend erfolgt die genaue Planung der Umsetzung
unter Bericksichtigung der strategischen Ausrichtung. Nach der erfolgten Umsetzungsplanung wird das
Produkt entwickelt als auch getestet und validiert. Dabei sind neben der technischen Machbarkeit vor
allem die Kundenbedurfnisse und strategischen Unternehmensziele zu berlicksichtigen. Erst nach einem
positiven Abschluss der Tests und der tatsachlichen Freigabe durch das Unternehmen, erfolgt die
Markteinfihrung. In der nachfolgenden Maximierungsphase durchlauft das Produkt den Lebenszyklus bis
zur abschlieBenden Elimination. Fir den Produkterfolg sind hierbei insbesondere der Marketing-Mix, die

Kundeneinbindung sowie systematische und kontinuierliche Analysen des Umfelds entscheidend.®’!

Die Literatur liefert noch weitere Darstellungen des Produktmanagementprozesses, welche vorwiegend in
die Phasen Planung, Entwicklung, Produktion, Markteinfiihrung und Betreuung entlang des Lebenszyklus
unterteilt werden.'®? Aufgrund der Ahnlichkeit dieser Modelle untereinander, inklusive jener von Hofbauer
und Lawley, sowie zu den bereits dargelegten Innovationsmodellen wird nicht naher darauf eingegangen.
Dies betrifft auch die Anforderungen zur Ausarbeitung eines Prozessmodells. Jedoch wird ein Modell,

welches das Innovations- und Produktmanagement verknlipft sowie integriert, nachfolgend beschrieben.

4.3.3 Modell des integrierten Innovations- und Produktmanagements von
Gaubinger

Da die Innovationstatigkeit im Rahmen des Produktmanagements strategisch bedeutend ist sowie einen
wesentlichen Faktor fir den Unternehmenserfolg darstellt, entwickelte Gaubinger ein ganzheitliches
Prozessmodell, welches das Innovations- und Produktmanagement integriert. Als Ausgangsbasis flr
dieses Prozessmodell, dessen Aufbau und Inhalte in Abbildung 22 dargestellt sind, wurde das in der

Praxis weit verbreitete Innovationsmodell bzw. Stage-Gate® Modell von Cooper herangezogen. %3

Basierend auf dem zuvor entwickelten Innovationsmodell von Gaubinger/Werani sind die Kernprozesse
des Innovationsmanagements in das F&E- und Technologiemanagement, das Marketingmanagement
sowie das Designmanagement gegliedert. Diese drei Kernprozesse, welche allerdings im integrierten
Modell in Abbildung 22 nicht dargestellt sind, sollen dabei den funktionstibergreifenden Charakter des

Innovationsprozesses aufzeigen.®*

Die Begriffe Design und Designmanagement umfassen dabei neben der asthetischen Produktgestaltung
ebenfalls funktionale, ergonomische sowie markenpolitische Charakteristika.'® Die Berticksichtigung des
Designs wird durch die Tatsache begriindet, dass in den meisten Branchen eine Produktdifferenzierung
bzw. Abhebung vom Wettbewerb meistens nur mehr durch &asthetische und Uberwiegend emotionale

Aspekte moglich ist.'%

191 vgl. Lawley (2014), S. 11 ff, Onlinequelle [12.11.2017].

192 \gl. Ehrlenspiel/Meerkamm (2013), S. 162 f, Eigner/Stelzer (2009), S. 9 f und Ulrich/Eppinger (2015), S. 12 ff.
93 vgl. Gaubinger (2009), S. 21 f.

194 Vgl. Gaubinger/Werani (2007), S. 395.

195 vgl. Gaubinger (2009), S. 21 f.

196 gl. Koppelmann (1994), S. 29.
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Abbildung 22: Prozessmodell des integrierten Innovations- und Produktmanagements von Gaubinger,
Quelle: Gaubinger (2009), S. 24 (leicht modifiziert).

Gaubinger weist darauf hin, dass die Aktivitaten des Prozessmodells bei Bedarf und Mdglichkeit parallel
stattfinden sollten. Weites sollen das Ausmalf und die Intensitat der Tatigkeiten je nach Situation sowie

Innovationsgrad angepasst werden. Die Inhalte des Modells werden wie folgt beschrieben: '’

Ein zentrales Merkmal des Modells ist, dass die Innovations- und Marketingstrategie, welche aus der
Unternehmensstrategie abgeleitet sind, den Rahmen fiir die strategische Produktplanung vorgeben. Um
einen langfristigen Erfolg gewahrleisten zu kénnen, muss im Zuge der strategischen Produktplanung eine
laufende externe und interne Situationsanalyse des Unternehmens durchgefiihrt werden. Die daraus
hervorgehenden Abweichungen zwischen dem Soll- und Ist-Stand zeigen Chancen sowie Risiken auf, fir
welche strategische Handlungsoptionen festzulegen sind. Nach der Bewertung dieser Optionen muss die
beabsichtigte Position der Produkte am Markt in Form von Produktmarketing-Zielen definiert werden. Im
nachsten Schritt wird die Zielerreichung anhand der Produkt- oder Produktgruppenstrategie formuliert.

Ein wesentlicher Punkt dabei ist, in welcher Form die Differenzierung zum Wettbewerb stattfindet.

Auf Basis der definierten Strategie erfolgt im Anschluss die Durchfiihrung der operativen Tatigkeiten des
Produktmanagements. Damit jedoch eine effiziente Innovationstatigkeit sichergestellt werden kann, sind
zuerst strategiekonforme Suchfelder festzulegen. Infolgedessen wird der Innovationsprozess beginnend
mit der Ideengenerierung und -bewertung gestartet. Auf der Grundlage von Feinanalysen sowie eines
Businessplans wird danach ein Produktkonzept, meist in Form eines Lastenheftes, erstellt.

Kann in weiterer Folge das Erfolgspotential des Konzepts durch Machbarkeitsstudien sichergestellt
werden, starten sowohl die technische Entwicklung des Produkts als auch die Planung des Marketing-Mix
parallel. Im Anschluss daran sind Tests, wie beispielsweise Produkt- oder Markttests, und Validierungen

durchzufiihren, um das Produkt schlussendlich am Markt einfiihren zu knnen.

Nach der erfolgreichen Markteinflihnrung muss das Produkt entlang des Lebenszyklus kontinuierlich im
Zuge der Produktpflege bzw. des Life-Cycle-Managements beobachtet und analysiert werden. Zentrale
MafRnahmen sind dabei Variationen, Differenzierungen sowie die Elimination bzw. Entfernung vom Markt.

Abschlieflend ist anzumerken, dass der Umfang und Prozess des Produktmanagements zwischen
Unternehmen variiert sowie dessen Tatigkeiten innerhalb eines Unternehmens, in Abhangigkeit von der
Situation und dem Bedarf, aufgeteilt sind. Entscheidend ist letztendlich der Einsatz eines effektiven

Produktmanagements, das vorteilhaft zur Zielerreichung und zum Erfolg des Unternehmens beitragt.'®®

97 Vgl. Gaubinger (2009), S. 23 ff.
198 \/gl. Bosshard (2012), Onlinequelle [12.11.2017].
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5 THEORETISCHES INNOVATIONSMODELL MIT VERKNUPFUNG
ZUM PRODUKTMANAGEMENT

Basierend auf den Eigenschaften mittelstandischer Industrieunternehmen, den erlauterten Grundlagen,
Schnittstellen, Anforderungen sowie den Prozessmodellen des Innovations- und Produktmanagements
und dem Kontext zwischen den beiden Disziplinen, lasst sich ein theoretisches Innovationsmodell mit

Verknipfung zum Produktmanagement fir mittelstandische Industrieunternehmen ableiten.

5.1 Zusammengefasste Anforderungen an das theoretische Modell

Fir die Ausarbeitung des theoretischen Innovationsmodells werden im ersten Schritt die grundlegenden

Anforderungen aus den einzelnen Abschnitten dieser Arbeit zusammengefasst.

Aus dem Abschnitt 3 Innovationsmanagement und dem Abschnitt 4 Produktmanagement geht generell
hervor, dass das Innovationsmodell und dessen Phasen Ubersichtlich sowie verstandlich aufgebaut und
beschrieben sein missen. Die Modellanwendung muss systematisch sowie zielgerichtet sein und dabei
die Wichtigkeit als auch die Notwendigkeit von Innovationen und des Innovationsmanagements sichtbar

machen.

Des Weiteren kann aus den Abschnitten 3 und 4 abgeleitet werden, dass je nach Situation, eine flexible
Anpassung des Innovationsmodells mdglich sein muss. Zusatzlich muss der Modellaufbau klar definierte
Entscheidungspunkte zur Fortsetzung, zur Rickkoppelung sowie zum Abbruch des Innovationsprozesses
aufweisen. Uberdies sollen vom Modell Méglichkeiten zur parallelen Durchfilhrung einzelner Phasen und
Abschnitte sichergestellt werden. Von Bedeutung ist auch, dass die Verantwortlichkeiten im und fiir das

Innovationsmodell klar definiert sind.

Aus Sicht des Innovations- und Produktmanagements ist auch die Berlcksichtigung der strategischen
Ausrichtung des Unternehmens sowie die Involvierung der Unternehmensfiihrung essentiell, da dies

wesentlich zum Erfolg der spezifischen Tatigkeiten der beiden Disziplinen beitragt.

Eine weitere Anforderung des Innovationsmanagements sowie der dargelegten Innovationsmodelle ist,
dass mit dem theoretischen Modell verschiedene Innovationsarten und -klassen hervorgebracht werden
kénnen. Darlber hinaus ist es gemal dem Produktmanagement sowie dessen beschriebenen Modellen
erforderlich, dass eine allumfassende Betrachtung und mdgliche Bearbeitung entlang des gesamten

Lebenszyklus eines Produktes bzw. einer Leistung sichergestellt wird.

In weiterer Folge muss, bezugnehmend auf Abschnitt 2, fir mittelstandische Industrieunternehmen die
Anwendung des Innovationsmodells mit begrenzt zur Verfligung stehenden Ressourcen mdglich sein.
Generell missen hierbei sowohl die betroffenen und entscheidungstragenden Bereiche sowie Personen
als auch die relevanten Schnittstellen eines Unternehmens einbezogen werden. Ebenfalls sollte eine

Berlicksichtigung von Kunden und Lieferanten erfolgen.

Abschlief3end ist fir alle drei zuvor genannten Abschnitte entscheidend, dass der Innovationprozess von
einem parallel laufenden Controlling hinsichtlich der Bewertung des Fortschritts, der Risiken als auch des

Erfolgs, begleitet wird. Dadurch soll die Effektivitat und Effizienz des Modells sichergestellt werden.
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5.2 Auswahl und Adaption des theoretischen Modells

Resultierend aus den zuvor genannten Anforderungen sowie den Gemeinsamkeiten des Innovations- und
Produktmanagements wird fiir das theoretische Modell das Innovationsmodell BIG Picture™ von Lercher

als Basis herangezogen. Dies kann durch mehrere Aspekte bzw. Vorteile des Modells begrindet werden.

Ein grundlegender Aspekt ist, dass das BIG Picture™ sowohl auf theoretischen Grundlagen als auch auf
Erfahrungen und Erkenntnissen aus der praktischen Beratung von mittelstandischen Unternehmen aus

verschiedensten Branchen aufbaut.

Das Modell holt aus den drei innovationsbezogenen Ansatzen, Innovation als Projekt, Innovation als
allgemeingultiger Prozess sowie Innovationskultur ist die Leitkultur, die Vorteile heraus und vermeidet die
Nachteile in einem ganzheitlichen, geschlossenen und wiederholbaren Kreislauf. Dabei ist anzumerken,
dass das BIG Picture™ seinen Fokus, weder auf die ldeengenerierung oder die Ideenumsetzung legt,

bzw. frlihphasen- noch spatphasenbezogen ist, sondern beide Seiten mit gleicher Wichtigkeit betrachtet.

Bezogen auf die Anwendung weist das BIG Picture™ klar definierte Entscheidungs- bzw. Freigabepunkte

auf und bietet die Mdglichkeit zum parallelen Durchlauf sowie zur Rickfihrung der Innovationstatigkeit.

Des Weiteren betrachtet das Modell nicht nur Produkte und Dienstleistungen, sondern Innovationsarten
und -klassen jeder Art. Es kdnnen sowohl Produktinnovationen bis hin zu Geschaftsmodellinnovationen

generiert, als auch inkrementelle, progressive und radikale Innovationen abgearbeitet werden.

Zusétzlich liefert das BIG Picture™ fir die Innovationsarbeit eine Auflistung von méglichen Methoden zur
Ideengenerierung als auch Vorgehens- und Kriterienvorschlage fir die Entscheidungsfindung bzw.

Bewertung und Auswahl von Suchfeldern sowie Ideen.'®

Wesentlich fir das Modell spricht ebenso, dass die Innovationstéatigkeit systematisch mit der Identifikation
von sogenannten Innovationsliicken und Suchfeldern beginnt und daraus eine Innovationsstrategie
abgeleitet wird. Dariiber hinaus werden die oberste Fiihrungsebene, die Strategie sowie die Vision und
beabsichtigten Flughohen des Unternehmens konsequent einbezogen. Des Weiteren flieken in die
Identifikation von Innovationsliicken und Suchfeldern die Technologie- und Marktfriihaufklarung sowie der
Lebenszyklusstatus der Unternehmensleistungen kontinuierlich ein. Aufgrund dieser Eigenschaften wird
die Notwendigkeit und Wichtigkeit von Innovation im und fiir das Unternehmen hervorgehoben sowie

gezeigt, dass die Unternehmensausrichtung ein grundlegender Faktor des Innovationserfolgs ist.

Das Modell beriicksichtigt auch ein paralleles Controlling zur Erfolgskontrolle einer Innovation. Dies wird
durch die Gates der Projekt Reviews am Ende der drei Innovationspfade und dem BIG-Review-Gate
hervorgehoben. Im Zuge des BIG-Review-Gates ist es ebenfalls mdglich, Verbesserungen fur das Modell

selbst abzuleiten und dadurch eine kontinuierliche Weiterentwicklung sicherzustellen.

Gesamt betrachtet gewahrleistet das BIG Picture™ nicht nur die Beriicksichtigung eines Controllings als
auch die Einbeziehung der strategischen Ebene und Ausrichtung des Unternehmens, sondern ebenso
die Involvierung wichtiger Schnittstellen entlang des kompletten Innovationsprozesses, wie z.B. Kunden

und Lieferanten bei der Ideengenerierung sowie das Marketing und den Vertrieb bei der Umsetzung.

99 Vgl. Lercher (2017), S. 72 ffund S. 134 ff.
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Der ausschlaggebende Punkt im Vergleich zu den meisten analysierten Modellen ist jedoch, dass das
BIG Picture™ bereits wesentliche Verknipfungen zum Produktmanagement liefert, wie in Abbildung 23
zu sehen ist. Erstens wird die Berticksichtigung der Produktstrategie aus dem Modell von Hofbauer sowie
Gaubinger aufgegriffen und im BIG Picture™ mit der Innovationsstrategie verknipft als auch abgestimmt.
Besonders das Prozessmodell von Gaubinger, welches das Innovations- sowie Produktmanagement und
deren Strategien verbindet und inkludiert, hat dazu den Anstol3 geliefert. Allerdings ist dieses Modell in

Hinblick auf den Innovationsprozess nicht so umfassend ausgepragt, wie jenes Modell von Lercher.

Des Weiteren werden im Rahmen der Marktfriihaufklarung des Innovationsmodells die Beschaffung und
Analyse von relevanten Informationen in Bezug auf zukilnftige marktseitige Entwicklungen, die meistens
im Aufgabenbereich des Produktmanagements liegen, berlicksichtigt. Dabei betreffen die Informationen
vorwiegend den Kunden, Wettbewerb, das Marketing, die Vertriebsanséatze als auch Geschaftsmodelle

und stellen zudem einen wichtigen Input fir die Definition der Innovationsliicken sowie -suchfelder dar.

Drittens liefert der Stage Life-Cycle-Management einen weiteren entscheidenden Aspekt. Dieser Stage
bietet nicht nur die Mdglichkeit der Verknipfung zum Produktmanagement und die damit verbundene
Ubergabe der Innovation bzw. des Produktes, sondern ebenso die mogliche komplette Inklusion des
Produktmanagements in das BIG Picture™. Diese Eigenschaft wird von den anderen dargelegten
Innovationsmodellen nicht gegeben sowie von den Prozessmodellen des Produktmanagements als fix
inkludierter Bestandteil betrachtet. Demnach bieten die anderen Modelle eine viel geringere Flexibilitat

sowie Anpassungsfahigkeit in Bezug auf das Produktmanagement als das BIG Picture™.

Dartber hinaus liefert das Modell zu diesen drei Stages noch weitere mogliche Ankniipfungspunkte zum
Produktmanagement. Ein Beispiel hierfir ist die Definition von Innovationsliicken und Suchfeldern durch
das Produktmanagement selbst. Weiters kann das Produktmanagement einen entscheidenden Input fiir
die Unternehmensstrategie liefern, bei der Ideengenerierung und -sammlung grundlegend beteiligt sein

oder ab der Ideenumsetzung die Verantwortung fir das jeweilige Projekt tbernehmen.
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Abbildung 23: Theoretisches Innovationsmodell mit Verknipfung zum Produktmanagement,
Quelle: In Anlehnung an Lercher (2017), Onlinequelle [12.11.2017].
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Infolge der dargelegten Aspekte stellt das in Abbildung 23 ersichtliche theoretische Innovationsmodell mit
Verknipfung zum Produktmanagement nicht nur den Innovationsprozess oder Lebenszyklus alleine dar,
sondern beides gemeinsam und vereint. Dies betrifft demgemal ebenfalls die Entwicklungs- und
Marktperiode einer Innovation bzw. eines Produktes. Somit kann dieses Innovationsmodell sowohl fiir

das Innovationsmanagement als auch Produktmanagement herangezogen und eingesetzt werden.

Zum Abschluss der Modellauswahl ist anzumerken, dass ein integriertes Innovationsmanagement in
einem Unternehmen kein garantiertes Erfolgsrezept liefert. Es stellt vielmehr eine Disziplin dar, welche
die Unternehmenszukunft dadurch sicherstellen kann, indem es die Weiterentwicklungsfahigkeit ausbaut
und foérdert.2°° Grundlegende Einflussfaktoren sind dabei jedoch die Innovationsfahigkeit und -bereitschaft

im Unternehmen in Kombination mit einer systematischen Vorgehensweise.?’!

5.3 Beschreibung des theoretischen Modells

In diesem Abschnitt werden entsprechend der Modellauswahl die einzelnen Inhalte und Vorgehensweise
des theoretischen Innovationmodells mit Verknipfung zum Produktmanagement fir mittelstandische
Industrieunternehmen im Detail beschrieben. Das Modell unterteilt sich dabei, wie das BIG Picture™, in
die finf Phasen der Vorbereitungsphase, der Strategiephase, der Ideenphase, der Umsetzungs- und

Projektphase sowie der namentlich angepassten Lebenszyklus- und Erfolgskontrollphase.

5.3.1 Phase 1 — Vorbereitungsphase

Die Vorbereitungsphase, welche in Abbildung 24 als schwarzer Pfad zu sehen ist, umfasst den Start-
bzw. Ausgangspunkt der Innovationstatigkeit in Form von Innovationsliicken und Suchfeldern, der Vision

und Flugh6hen, der Strategie des Unternehmens sowie der Technologie- und Marktfriihaufklarung:2°2

Techuologie- Vision &
frithaufklarung Flughthen
D>
A/ V' ( Marki-
/N frahaufklarung
g

4
N

Innovations-
liicken &
Suchfelder

Unternehmens-
strategie

Abbildung 24: Phase 1 des theoretischen Innovationsmodells — Vorbereitungsphase,
Quelle: Lercher (2017), Onlinequelle [12.11.2017] (leicht modifiziert).

Innovationsliicken und Suchfelder

In diesem Arbeitspaket werden eine oder mehrere abstrakte Innovationsliicke(n) definiert, wobei nach
Lercher eine Liicke den Handlungsbedarf im Innovationsbereich beschreibt. Dementsprechend wird
dieser Gedanke erweitert, dass Liicken ebenso im Produktmanagement bestimmt werden kénnen. Der
Handlungsbedarf kann zudem auch als Differenz zwischen dem Ist-Stand und dem gewiinschten
strategischen Soll-Zustand beschrieben werden. Das Arbeitspaket baut auf dem Life-Cycle-Management,

dem BIG Review, der Unternehmensstrategie sowie der Technologie- und Marktfrihaufklarung auf.

200 ygl. Hofbauer/Sangl (2011), S. 72.
201 vgl. Hofbauer (2004), S. 2, Onlinequelle [12.11.2017].
202 ygl. Lercher (2017), S. 66 — 73.
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Aus einer oder mehreren Liicken werden in weiterer Folge Suchfelder abgeleitet, die den Rahmen der
Innovationsarbeit festlegen. Da jedoch viele zu bearbeitende Suchfelder definiert werden kénnen und in
einem mittelstandischen Unternehmen meist wenige zeitliche, personelle und finanzielle Ressourcen zur
Verfigung stehen, missen diese Felder analysiert, bewertet sowie selektiert werden. Dazu wird eine
Portfolio-Analyse empfohlen, mit welcher die Suchfelder anhand der Kriterien der strategischen Relevanz
und Dringlichkeit des Suchfeldes analysiert werden. Suchfelder, auf die beide Kriterien zutreffen, sollen

schnellstmoglich bearbeitet werden.

Im Anschluss an die Definition der Innovationsliicken und Suchfelder, missen diese fur die weitere
Vorgehensweise freigegeben werden, um die Akzeptanz aller betroffenen Bereiche sowie Personen des

Unternehmens sicherzustellen.

Vision und Flughéhen

Wesentlich fir die strategische Ausrichtung sind ebenso die Vision und die beabsichtigten Flughéhen des
Unternehmens. Dabei werden die Flughdhen als Betrachtungsebenen des unternehmerischen Wirkens
definiert. Infolgedessen haben die Flughéhen einen groRen Einfluss auf den Handlungsbereich, das
Grundverstandnis sowie die Unternehmenskultur. Umso héher eine festgelegte Flughthe ist, umso
umfassender sowie weitgreifender sieht das Unternehmen seine Téatigkeiten bzw. umso abstrakter und

branchentibergreifender kann es denken und agieren.?%

Unternehmensstrategie

Die Unternehmensstrategie, welche die MalRnahmen zur Erreichung der Unternehmensziele und der
Vision umfasst, stellt einen wesentlichen richtungsweisenden Faktor fir die Innovationsliicken sowie
Innovationsarbeit dar. Ein entscheidender Faktor fir die Ausarbeitung der Unternehmensstrategie und

dessen Stage ist, dass das Thema der Kernkompetenzen berlicksichtigt wird.

Marktfrithaufklarung

Eine wesentliche Verkniipfung zum Produktmanagement stellt die Marktfrihaufklarung dar, welche sich
mit zukunftigen marktseitigen Entwicklungen und Trends befasst. Infolge kénnen Chancen und Risiken
fur das Unternehmen identifiziert sowie Entscheidungsfindungen unterstitzt werden. Die wesentlichen
Aufgaben umfassen dabei die Beschaffung, Analyse, Bewertung und Kommunikation der relevanten
Informationen. Der Fokus im Zuge der Marktfrihaufklarung liegt vor allem auf den Anforderungen und
Bedulrfnissen der Kunden, dem Verhalten sowie Angebot des Wettbewerbs, der Entwicklung
unterschiedlicher Markte, den rechtlichen Aspekten, den Marketing- und Vertriebsansatzen als auch den

Geschéaftsmodellen des Wettbewerbs, der Kunden und Lieferanten.

Technologiefriihaufklarung

Die Technologiefriihaufklarung befasst sich ebenso mit der Identifikation von zukiinftigen Entwicklungen
und der darauf aufbauenden Ableitung von Chancen und Risiken sowie der Entscheidungsunterstiitzung.
Der Schwerpunkt liegt dabei allerdings auf Technologien, Rohstoffen, Werkstoffen, Prozessen, Patenten
und Normen. Die Betrachtung fokussiert sich dabei nicht nur auf das eigene Unternehmen, sondern auch
auf die Kunden, die Lieferanten sowie den Wettbewerb. Bezugnehmend auf die Technologiearten sind

Schrittmacher- und Schliisseltechnologien, also jene mit dem grof3ten Potential, am bedeutendsten.

203 ygl. Lercher/Peritsch/Rehklau (2014), S. 71 ff.
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5.3.2 Phase 2 - Strategiephase

In Abbildung 25 ist die zweite Phase des Innovationsmodells, die Strategiephase, ersichtlich. Diese
Phase ist ebenfalls als schwarzer Pfad dargestellt, da erst im Anschluss die operative Arbeit des
Innovationsmanagements beginnt. Allerdings ist die Strategiephase fir eine Organisation von grof3er
Bedeutung, da sie richtungweisend fir die nachfolgenden Tatigkeiten und somit fir die Ergebnisse ist.

Die Phase setzt sich aus dem Stage der Innovationsstrategie und dem Commitment-Gate zusammen:2%4

COMMITMENT
GATE

Abbildung 25: Phase 2 des theoretischen Innovationsmodells — Strategiephase,
Quelle: Lercher (2017), Onlinequelle [12.11.2017] (leicht modifiziert).

Innovationsstrategie

In diesem Abschnitt wird aufbauend auf den identifizierten Innovationsliicken und Suchfeldern sowie der
Unternehmensstrategie, die Innovationsstrategie fir die nachsten Jahre ausgearbeitet. Dabei ist vor
allem die Abstimmung mit der Strategie des Produktmanagements entscheidend. Neben den Zielen des
Innovationsmanagements beinhaltet die Innovationsstrategie, die Ausgangslage fiir die Erarbeitung, die
Verantwortlichkeiten und Rollen, die Bedeutung von Innovation im Unternehmen selbst, die definierten
Suchfelder sowie deren Gewichtung, die erforderlichen Ressourcen, die Bestimmung des Budgets, einen
klaren Zeitplan als auch entsprechende Roadmaps. Alle diese Punkte werden in einem Strategiepapier

bzw. Strategiestatement zusammengefasst, welches der Output dieses Stages ist.

Commitment-Gate

In diesem Gate wird die Innovationsstrategie, nachdem sie auf die einzelnen Bereiche heruntergebrochen
wurde, mit den jeweiligen Verantwortlichen fixiert und freigegeben. Entscheidend sind vor allem die Ziele,
die Ressourcen und das Budget. Infolgedessen missen die Festlegungen auch laufend Uberpriift
werden. Durch das Commitment-Gate wird eine weite und starke Identifikation mit dem Thema Innovation
in den betroffenen Abteilungen sowie bei den einzelnen Mitarbeitern méglich. Nach diesem Gate kdnnen

sich die Abteilungen auf die eigene Innovationsarbeit fokussieren und diese selbststéndig durchfiihren.

5.3.3 Phase 3 —Ideenphase

Die Ideenphase bzw. dritte Modellphase ist in Abbildung 26 als griiner Pfad zu sehen und beinhaltet die
Stages Ideengenerierung, Co-Creation, sowie Ideensammlung und -management als auch das Check-In-
Gate. Ersichtlich ist ebenso, dass der Pfad in mehrere einzelne Pfade unterteilt ist, was signalisieren soll,
dass die Phase parallel im Unternehmen stattfinden kann. Das Resultat der Ideenphase besteht aus

einer oder mehrerer ausgewahlter Ideen, die in der anschlieRenden Phase umgesetzt werden:2%

204 vgl. Lercher (2017), S. 74 1.
205 vgl. Lercher (2017), S. 76 — 83.
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Abbildung 26: Phase 3 des theoretischen Innovationsmodells — Ideenphase,
Quelle: Lercher (2017), Onlinequelle [12.11.2017] (leicht modifiziert).

Ideengenerierung

Durch die Generierung von Ideen bzw. die Lésungsfindung sollen die definierten Suchfelder bearbeitet
werden. Die ldeengenerierung kann, wie bereits erwahnt, in unterschiedlichen Unternehmensbereichen,
zu voneinander unabhangigen Situationen und Problemen erfolgen. Dariiber hinaus kdnnen der Zeitpunkt
und die Anzahl der Ideengenerierungen variieren. Entscheidend ist allerdings, dass die Ideengenerierung
mit der festgelegten Innovationsstrategie einhergeht sowie die relevanten Bereiche einbezogen werden.

Im Fall von Industrieunternehmen ware dies beispielsweise die Produktion.

Im Zuge der Ideengenerierung kdnnen verschiedene Methoden, wie z.B. Kreativitatstechniken, zur
Anwendung kommen, um diese gezielt und systematisch zu férdern. Allerdings sind je nach Situation,
Problem sowie involvierten Personen bzw. Abteilungen manche Methoden besser und andere schlechter
geeignet. Deshalb ist die Methodenauswahl abhéngig von diesen Faktoren individuell zu treffen. Uberdies

tragen eine kreativitats- und innovationsfreundliche Unternehmenskultur wesentlich zum Erfolg bei.

Co-Creation

Aufbauend auf dem Open Innovation Konzept sollen im Rahmen des Co-Creation Stages ebenfalls
wichtige externe sowie einflussreiche Ideengeber, wie z.B. Kunden, Lieferanten, Partner, Experten oder
Hochschulen, in die Lésungsfindung einbezogen und interaktiv mit diesen gearbeitet werden.

Ideensammlung und ldeenmanagement

Dieses Arbeitspaket umfasst einerseits die systematische Erfassung sowie Speicherung von Ideen,
wodurch eine klare Ubersicht, einfache Bearbeitung und ein Vergleich der Ideen sichergestellt werden
soll. Neben der expliziten Generierung von neuen Ideen sollen durch die Ideensammlung ebenso bereits
vorhandene, relevante Ideen in dieser Phase wieder aufgegriffen werden kdnnen. Andererseits sollen die
Ideen aller Mitarbeiter eines Unternehmens, wie z.B. aus der Produktion, dem Controlling oder dem
Personalmanagement berlcksichtigt werden. Potentielle Maoglichkeiten sind hierfiir ein betriebliches
Vorschlagswesen (BVW) oder ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP).

Check-In-Gate

Im Check-In-Gate werden die Ergebnisse der Ideenphase einer groben Bewertung unterzogen und fiir
die weitere Vorgehensweise bzw. Umsetzung ausgewahlt. Dadurch wird das Ausmal} als auch das Risiko
der Umsetzung bestimmt und festgelegt, ob eine inkrementelle, progressive oder radikale Idee vorliegt.

Daneben kdénnen Ideen ebenso fiir spatere Anwendungen aufbewahrt oder verworfen werden.

Dabei sollen fur die Bewertung vordefinierte, klare aber pragmatische Kriterien herangezogen werden.
Die Bewertung kann z.B. anhand des Realisierungsaufwands und Innovationspotentials erfolgen. Ideen,

welche einen geringen Aufwand erfordern aber ein hohes Potential besitzen, werden als inkrementell
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eingestuft. Sind beide Kriterien hoch, ist die Idee progressiv oder radikal. Ideen mit einem niedrigen
Potential sowie Aufwand sollen fiir spatere Anwendungen in einem Ideenpool gespeichert werden,

wohingegen die restlichen Ideen verworfen werden kdnnen.

5.3.4 Phase 4 — Umsetzungs- und Projektphase

Die vierte Modellphase ist die Umsetzungs- und Projektphase, welche in Abbildung 27 ersichtlich ist. In
dieser Phase werden zuvor ausgewahlte Ideen konkretisiert, entwickelt, getestet als auch umgesetzt bzw.
am Markt eingefiihrt. Die Phase unterteilt sich dabei in einen blauen Pfad fir inkrementelle Innovationen,
einen gelben Pfad fir progressive Innovationen, einen roten Pfad fir radikale Innovationen sowie einen

grauen Pfad fir Sonderprojekte bzw. disruptive Innovationen:2%
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Abbildung 27: Phase 4 des theoretischen Innovationsmodells — Umsetzungs- und Projektphase,
Quelle: Lercher (2017), Onlinequelle [12.11.2017] (leicht modifiziert).

Sonderprojekte umfassen all jene Projekte, welche mit den aktuell vorhandenen Kompetenzen sowie

Ressourcen des Unternehmens nicht umsetzbar sind, sondern nur individuell in einem gréf3eren Umfeld.

Ideen, die erfolgsversprechend sind, aber nahe am taglichen Geschaft liegen und dadurch eher klein und
einfach umzusetzen sind, werden entlang des blauen Pfades abgearbeitet. Inkrementelle Projekte weisen
ein vergleichsweises geringes Risiko auf und sind mit wenigen Ressourcen durchfiihrbar. Folglich kénnen
mehrere dieser Projekte parallel im Unternehmen ablaufen, wie in Abbildung 27 am geteilten Pfad zu
erkennen ist. Ein wesentlicher Punkt in der Umsetzungs- und Projektphase ist, dass fiir die einzelnen
Pfade und Gates klare Verantwortlichkeiten sowie Rollen definiert werden. Die nachfolgenden Punkte
beschreiben die einzelnen Pfade sowie Schritte der Umsetzungs- und Projektphase.

Blauer Pfad — Anpassung und Umsetzungsvorbereitung
In diesem Stage erfolgen alle nétigen Anpassungen und Vorbereitungen zur Umsetzung der Innovation.
inkrementelle Innovationen umfassen dabei meistens geringfiigige Variationen sowie Differenzierungen

bzw. MaRnahmen zur VergroRerung der Marktanteile. Folglich kommen einerseits hauptsachlich die

206 y/gl. Lercher (2017), S. 84 — 103.
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aktuell beherrschten Kompetenzen zum Einsatz und andererseits sind der Markt und das Unternehmen
relativ kleinen Veradnderungen ausgesetzt. Damit auch eine schnelle sowie ressourcenschonende

Umsetzung sichergestellt wird, soll der administrative Aufwand mdglichst niedrig gehalten werden.

Blauer Pfad — Go-Live-Gate
Im Go-Live-Gate fir inkrementelle Projekte wird sehr pragmatisch Uber die tatsdchliche Umsetzung bzw.

Markteinfiihrung entschieden, da es sich meist nur mehr um eine Formalitat handelt.

Blauer, gelber und roter Pfad — Umsetzung/Markteinfiihrung

Die Tatigkeiten der Umsetzung/Markteinfiihrung unterscheiden sich zwischen den drei Pfaden kaum. Der
Unterschied liegt Gberwiegend im Umfang der Aktivitdten. Je nach Projekt starten mit diesem Abschnitt
die Leistungserstellung bzw. Produktion, das Marketing, der Vertrieb, die Angebotslegung sowie der
Verkauf. Zusammengefasst wird die erzeugte Leistung dem internen oder externen Kunden des
Unternehmens zur Verfiigung bereitgestellt.

Blauer, gelber und roter Pfad — Projekt Review

Nach der Umsetzung/Markteinfihrung erfolgt ein Projekt Review, wobei die Zielerreichung tberprift und
aus den gemachten Erfahrungen Erkenntnisse bzw. Lessons Learned fiir zukiinftige Projekte abgeleitet
werden. Dieser Stage kann jedoch bei inkrementellen Projekten, je nach Umfang des Projektes, entfallen.
Die Betrachtung der Zielerreichung sollte sich dabei nicht nur auf die Spezifikationen, den zeitlichen
Rahmen oder das Budget des Projektes beziehen, sondern ebenso auf die Innovationsziele, wie z.B. den
erwirtschafteten Gewinn oder Umsatz, ausgeweitet werden. Durch die Wahl eines zeitlichen Abstandes
zwischen der Uberpriifung und der Umsetzung/Markteinfihrung kann festgestellt werden, ob eine
Innovation tatsachlich erfolgreich ist bzw. eine Innovation im weiteren Sinn vorliegt. Dartiber hinaus kann

in diesem Abschnitt bei Projektabschluss der Projektverantwortliche entlastet werden.

Gelber und roter Pfad — Ideen-Konkretisierung und Konzeptentwicklung
Ideen, die Potential besitzen und vielversprechend sind, aber mit einem hoheren Risiko sowie Aufwand
verbunden sind als inkrementelle Projekte, werden demnach in diesem Stage konkretisiert. Im Rahmen

dessen wird ebenfalls ein erstes Konzept entwickel.

Gelber und roter Pfad — Pitch-Gate

Das zuvor erstellte Konzept wird nun in einer kurzen Prasentation vor einem entsprechenden Gremium
bzw. vor den Entscheidungstrégern erldutert. Diese entscheiden dabei Uber das weitere Vorgehen, die
Ressourcenfreigabe sowie die Klassifizierung der Idee als progressiv, radikal oder als Sonderprojekt.
Uber mégliche Sonderprojekte muss im Detail individuell entschieden werden. Zur Beurteilung zwischen
progressiven und radikalen Projekten empfehlen sich wieder als Bewertungskriterien die Attraktivitat und
das Risiko der Idee. Projekte mit einem verhaltnismaRig niedrigen Risiko und einer hohen Attraktivitat
sind progressiv, wohingegen ein hohes Risiko und eine hohe Attraktivitdt radikale Projekte darstellen.
Zusétzlich kann in die Bewertung ein drittes Kriterium, wie z.B. die Umsatzerwartung, einflieRen.

Gelber Pfad — Business Case Light, Entwicklung und Validierung
Progressive Projekte werden nicht mehr im Rahmen des Tagesgeschafts bearbeitet, da sie bereits zu
einem bestimmten Grad neuartig fir das Unternehmen sind. Entweder werden bekannte Markte mit neu

entwickelten Leistungen, wie etwa Produkten, Dienstleistungen oder Technologien, bedient oder neue

58



Theoretisches Innovationsmodell mit Verknipfung zum Produktmanagement

Markte mit bereits vorhandenen Leistungen erschlossen. Allerdings kdnnen progressive Projekte ebenso

parallel im Unternehmen, wie z.B. in verschiedenen Geschéftseinheiten, ablaufen.

In diesem Stage erfolgen Entwicklungen, Ausarbeitungen und Validierungen. Jedoch sollte aufgrund des
groBeren Umfangs und Ressourceneinsatzes bereits ein Business Case Light bzw. Geschéaftsszenario

mit einem Uberschaubaren Rahmen erstellt werden.

Gelber und roter Pfad — Maturity-Gate

Im Maturity- bzw. Reife-Gate wird sowohl bei progressiven als auch radikalen Projekten Uber die weitere
Umsetzungsplanung, das Marketing sowie die Vertriebsvorbereitung entschieden. Dabei wird Uberprift,
ob alle Aktivitaten, Prozesse und Bedingungen soweit fortgeschritten bzw. erfillt sind, dass die Planung
und Vorbereitung fiir das Marketing als auch den Vertrieb beginnen kénnen. Bei dieser Entscheidung ist
insbesondere die Akzeptanz aller beteiligten Personen und Abteilungen innerhalb des Unternehmens
unerlasslich, da diese einen entscheidenden Einfluss auf die Verbreitung und somit den Erfolg einer

Innovation haben kdnnen.

Gelber Pfad — Umsetzungsplanung und Vertriebsvorbereitung

Nach der positiven Entscheidung fiir das weitere Vorgehen werden in diesem Stage alle notwendigen
Mafnahmen und Schritte fir die Umsetzung/Markteinfiihrung geplant und ausgearbeitet. Dabei fallen
diese Aktivitaten Uiberwiegend in den Aufgabenbereich des Marketings und des Vertriebs. Im Anschluss
an diese Tatigkeiten finden, wie bereits im Zuge von inkrementellen Innovationen erlautert, das Go-Live-

Gate, die Umsetzung/Markteinfihrung der Idee und das Projekt Review statt.

Roter Pfad — Business Case

Da radikale Innovationen mit einem verhaltnismaRig groflen Risiko verbunden sind, entsprechend viele
Ressourcen bendtigen sowie einen auflerst starken Einfluss auf das Unternehmen und den Markt
besitzen, miissen ein umfangreicher und detaillierter Business Case ausgearbeitet sowie Entscheidungen
auf oberster Unternehmensebene getroffen werden. Infolge dieser Aspekte werden radikale Projekte nur

einzeln pro Organisation durchgeflhrt.

Roter Pfad - Investment-Gate

Anhand des Business Case wird in diesem Gate Uber die nachfolgende Entwicklung, Durchfiihrung von
Tests sowie Validierung entschieden. Ab dieser Entscheidung ist das Projekt ein tatsachliches Vorhaben
des Unternehmens. Allerdings kann sich im Zuge dieses Gates und auf Grundlage des Business Case

ebenfalls herausstellen, dass die Idee nur in einem Sonderprojekt durchfihrbar ist.

Roter Pfad — Entwicklung, Test und Validierung
Nach der getroffenen Entscheidung im Investment-Gate wird die Idee entwickelt, umfangreichen Tests
unterzogen, bewertet und Uberpriift. AnschlieRend wird, wie bei progressiven Projekten im Maturity-Gate,

Uber das weitere Vorgehen entschieden, jedoch in wesentlich groRerem Umfang.

Roter Pfad — Umsetzungsplanung, Marketing- und Salesvorbereitung

Sind alle Bedingungen erflllt, erfolgt die Planung fiir die Umsetzung/Markteinfiihrung, wobei der Fokus
speziell auf den notwendigen Schritten sowie Vorbereitungen fir das Marketing und den Vertrieb liegt.
Die Tatigkeiten sind, verglichen mit progressiven Innovationen, umfangreicher und ressourcenintensiver,

da radikale Innovationen grundlegende Anderungen und Anpassungen beim Kunden, im Unternehmen
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und auch beim Vertrieb mit sich bringen. Im Anschluss an die erfolgreiche Planung und Vorbereitung
durchlaufen auch radikale Innovationen das Go-Live-Gate, die Umsetzung/Markteinfihrung sowie das

Projekt-Review-Gate.

5.3.5 Phase 5 — Lebenszyklus- und Erfolgskontrollphase

Der Kreislauf des Modells wird durch die fiinfte Phase, die Lebenszyklus- und Erfolgskontrollphase,
wieder geschlossen. Diese Phase ist in Abbildung 28 als purpurner Pfad dargestellt und besteht aus dem
Life-Cycle-Management sowie dem BIG-Review-Gate: 2’

v

A
= \/ L\
P
BIG Life-Cyele
(RE)VIEW Management

Abbildung 28: Phase 5 des theoretischen Innovationsmodells — Lebenszyklus- und Erfolgskontrollphase,
Quelle: Lercher (2017), Onlinequelle [12.11.2017] (leicht modifiziert).

Life-Cycle-Management

Im Life-Cycle-Management, welches neben der Innovationsstrategie und der Marktfrihaufklarung eine
wesentliche Verknlpfung zum Produktmanagement darstellt, werden die erstellten und umgesetzten
Innovationen bzw. Leistungen standardmafig an das Produktmanagement ubergeben. Jedoch kann die
Ubergabe abhangig vom Projekt auch friiher erfolgen, wie z.B. bei radikalen Innovationen im Investment-
Gate. Demgemalf’ kann ebenfalls eine Gesamtprojektverantwortung zugeteilt werden. Die Innovation wird
nun im Rahmen des Life-Cycle-Managements vom Produktmanagement entlang des Lebenszyklus

begleitet, gepflegt sowie verbessert.

In weiterer Folge wird in diesem Stage die restliche Marktperiode der Leistung durchlaufen. Im Idealfall
werden die Phasen Wachstum, Reife, Sattigung und Degeneration mit einem gréRtmdglichen Erfolg
ausgeschopft. Dabei spielen vor allem die Variation, Differenzierung und abschlielende Elimination als

auch das Marketing, der Vertrieb sowie das parallele Controlling eine ausschlaggebende Rolle.

BIG Review

Im abschlielenden BIG-Review-Gate wird der Lebenszyklus der Leistungen, wie z.B. von Produkten,
Prozessen, Dienstleistungen oder Technologien, betrachtet. Zusatzlich werden der Innovationserfolg und
die Innovationsziele in Bezug auf die festgelegte Innovationsstrategie Uberprift. Die Ergebnisse der
Analysen werden wiederum dem Start des Innovationsmodells zugefiihrt, um eine neue Innovationsliicke

bzw. einen Innovationsbedarf zu definieren und infolgedessen das Modell erneut anzuwenden.

Dariiber hinaus wird in diesem Gate ebenso das Modell selbst reflektiert und analysiert, damit mogliche
Verbesserungen sowie Anpassungen identifiziert werden konnen. Das Modell kann beispielsweise auf die
Funktionalitat, Aufteilung und Feinheit der Schritte sowie die eingesetzten Methoden Uberprift werden.
Ebenfalls kann eine Reflexion der involvierten Personen und Abteilungen sowie der zeitlichen und
monetaren Ressourcen durchgefiihrt werden. Durch diese Analysen und deren Ergebnisse kann eine

gezielte sowie kontinuierliche Optimierungen des Innovationsmodells sichergestellt werden.

207 vgl. Lercher (2017), S. 102 — 105.
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Zum Innovationsmodell ist abschlieRend anzumerken, dass an jedem der Entscheidungspunkte die
Innovationsarbeit abgebrochen, an einen anderen Umsetzungspfad libergeben oder zu einem friiheren
Zeitpunkt riickgefihrt werden kann. Auch kénnen die Gates individuell bzw. in Abhangigkeit vom
Innovationsumfang variiert und angepasst werden. Aufgrund dieser Moglichkeiten soll das Risiko fiir
Unternehmen, speziell fir den Mittelstand im Hinblick auf wenige zur Verfligung stehende Ressourcen,

verringert werden.

5.4 Rollen und Verantwortlichkeiten des theoretischen Modells

Da das Innovationsmodell duf3erst umfangreich ist und bei der Anwendung mit einem grof3en Aufwand an
Ressourcen verbunden sein kann, miussen die inkludierten Rollen und Verantwortlichkeiten des Modells
klar definiert werden. Dementsprechend wird, auf Basis der dargelegten Abschnitte, eine Empfehlung fir

mittelstandische Industrieunternehmen abgegeben.

Bevorzugt sollte das Modell in der Verantwortung einer Person bzw. Abteilung sein, die das Thema
Innovation im Unternehmen fordert, vorantreibt sowie ein grundlegendes Verstandnis dariiber aufweisen
kann. Im Idealfall hat diese Person die Leitung des Innovations- oder Produktmanagements im jeweiligen
Unternehmen inne. Bei kleinen Organisationen kann diese Zustandigkeit ebenso in den Tatigkeitsbereich
der Unternehmensfiihrung fallen. Die Person in dieser Rolle soll jedoch auf die Ausarbeitung der Vision,
Flughdhen als auch Gesamtstrategie des Unternehmens einen wesentlichen Einfluss haben oder dabei
beteiligt sein. DemgemalR fallen unter die Zustandigkeit dieser Person ebenfalls die Identifikation von
Innovationsliicken und Festlegung von Suchfeldern, aus denen in weiterer Folge die Innovationsstrategie
fur die nachsten Jahre erarbeitet wird. Daraus werden wiederum Innovationsziele fir die jeweiligen
Abteilungen heruntergebrochen. Folglich sollte auch das abschlieRende BIG-Review-Gate des Modells

im Verantwortungsbereich dieser Person liegen.

All diese Aufgaben besitzen eine wesentliche Bedeutung fir das Unternehmen, weshalb neben den
betroffenen Bereichs- und Abteilungsleitern auch die oberste Fiihrungsebene einbezogen werden muss.
Dies sollte wiederum generell bei allen Entscheidungen, die unternehmensverandernd sind, gelten.

Unabhangig davon kann die Zustandigkeit sowohl fir die Technologie- als auch Marktfrihaufklarung eine
andere sein. Schlussendlich missen jedoch beide zusammenfinden und zum gemeinsamen Vorhaben
beitragen. Die Technologiefriihaufklarung kann beispielsweise im Tatigkeitsbereich der F&E-Abteilung
oder des Innovationsmanagements liegen, wohingegen die Marktfrihaufklarung z.B. von der Abteilung
fur die Marktforschung, das Business Development oder das Produktmanagement durchgefiihrt werden

kann. Beide Fruhaufklarungen kénnen allerdings ebenso von derselben Abteilung bereitgestellt werden.

Wie bereits erwahnt, kann die ldeenphase unabhangig voneinander in unterschiedlichen Bereichen und
Abteilungen des Unternehmens parallel durchgefihrt werden, allerdings in Abhangigkeit von der
Innovationsstrategie. Demnach sollte die Verantwortung fir die Ideenphase ebenfalls bei der jeweiligen

Abteilungs-, Bereichs-, oder Gruppenleitung liegen.

Da mehrere inkrementelle Projekte parallel durchgefiinrt werden kénnen, sollen die Verantwortlichkeiten
und Tatigkeiten in den jeweiligen Bereichen bleiben, in denen sie umgesetzt werden. Lediglich bei der

Entscheidung im Go-Live-Gate kdnnen andere relevante Personen hinzugezogen werden.
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Aufgrund dessen, dass progressive Projekte ebenso parallel in mehreren Abteilungen abgearbeitet
werden konnen, sollen auch hierbei die Zustandigkeiten zumindest in den jeweiligen Abteilungen bleiben.
Dahingegen wird empfohlen, dass die Zustandigkeit im Rahmen von radikalen Projekten bei einer
zentralen, bereichslbergreifenden Stelle liegt. Allerdings sollte, wenn mdglich, die Verantwortung sowohl
bei progressiven als auch radikalen Projekten entlang der gesamten Umsetzungsphase bei einer Person,

wie z.B. einem Innovations- oder Produktmanager, konzentriert sein.

Wichtig in der Umsetzungs- und Projektphase ist, dass bei grundlegenden Entscheidungen vor allem
auch das Marketing und der Vertrieb einbezogen werden. Da diese nahe am Kunden sind, haben sie
einen wesentlichen Einfluss auf ihn und sein Verhalten. Je nach Gegebenheiten im Unternehmen und

Innovationsprojekt kénnen das Marketing und der Vertrieb ebenfalls fir das Projekt verantwortlich sein.

Wie bereits kurz erwahnt, wird nach der Umsetzung/Markteinfihrung die Verantwortung fir den Stage
des Life-Cycle-Managements, standardmafig an das Produktmanagement, lbergeben. Die tatsachliche
Entscheidung ist aber situations- sowie unternehmensabhangig, weshalb die Verantwortlichkeiten und

Rollen ebenso dieselben bleiben kdnnen.

Uber die Rollen und Verantwortlichkeiten des Modells hinaus ist es allerdings notwendig entsprechende
Prasentationen sowie Schulungen fir das Innovationsmodell im Unternehmen abzuhalten. Dadurch soll
ein gleiches Verstandnis und die Akzeptanz fir das Modell sichergestellt werden. Zu empfehlen ist, dass
die Prasentationen sowie Schulungen durch die fir das Modell zustandige Abteilung bzw. Person

durchgefiihrt werden, um Fragen bestmdglich beantworten zu kdnnen und Unklarheiten zu vermeiden.

Abschliefend ist anzumerken, dass keine einheitlichen sowie allgemeingultigen Festlegungen in Bezug
auf das Innovationsmodell durch den starken Einfluss der jeweiligen Situation und des Unternehmens
getroffen werden kénnen. Dies betrifft auch die notwendigen Ressourcen, die Anzahl der Durchfiihrungen
des Modells sowie die zeitlichen Abstande dazwischen. Infolgedessen missen zur Gewahrleistung der
Effektivitat und Effizienz des Modells diese Entscheidungen stets individuell fir ein Unternehmen

getroffen werden.

5.5 Ansatze zur Implementierung des theoretischen Modells

Zwar ist das Modell ausfiihrlich beschrieben sowie eine Empfehlung fiir die Verantwortlichkeiten und
Rollen abgegeben, jedoch ist die Einflhrung eines solchen strategisch bedeutenden, umfangreichen als
auch funktionsiibergreifenden Prozessmodells die groRte Herausforderung fiir ein Unternehmen. Griinde
hierfir sind vorwiegend eine fehlende Akzeptanz und Erkenntnis, dass dadurch die Wettbewerbsfahigkeit
gesteigert werden kann.?®® Weitere Griinde sind, dass Veranderungen in einem Unternehmen von den

Mitarbeitern zuerst meistens negativ bzw. als etwas Schlechtes betrachtet werden.?%®

Dementsprechend muss die Implementierung des Modells systematisch sowie zielorientiert durchgefiihrt
werden, wobei Gaubinger drei aufeinander folgende Stufen empfiehit. Diese werden in die Teambildung

und Analyse, in die Spezifikation sowie in die Umsetzung unterteilt.?'°

208 \/gl. Gaubinger (2009), S. 25.
209 /gl Kotter (2011), S. 15.
210 vgl. Gaubinger (2009), S. 25 ff.
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Teambildung und Analyse

Aufgrund des umfangreichen Modells missen zur Bewaltigung der Einflihrung mehrere Personen
hinzugezogen werden, weshalb vom verantwortlichen Projektleiter in Abstimmung mit dem Auftraggeber,
meistens mit der obersten Unternehmensebene, ein Projektteam gebildet werden muss. Zu empfehlen
ist, dass in diesem Projektteam die wesentlich betroffenen Bereiche des Unternehmens vertreten sind.
Infolgedessen sollte dieses Team neben Vertretern des Innovations- und Produktmanagements, ebenso
Personen aus der F&E-Abteilung sowie aus dem Marketing- und Vertriebsbereich umfassen. Vor der
eigentlichen Tatigkeit des Teams ist es sinnvoll, einen Workshop abzuhalten, um die Akzeptanz und das

Verstandnis fir die Notwendigkeit zu generieren.?!!

Eine der ersten Aufgaben des Projektteams ist, die derzeitige Innovationssituation und -fahigkeit des
Unternehmens zu Uberprifen. Demgemal soll eine Ist-Analyse bzw. Bestandsaufnahme durchgefiihrt
werden. Diese Aufgabe bezieht sich dabei unter anderem auf die aktuellen Prozesse, die Organisations-

und Projektstrukturen sowie die Innovationskultur.??

Modellspezifikation

Basierend auf der Analyse ist das zuvor beschriebene Innovationsmodell spezifisch fir das jeweilige
Unternehmen anzupassen sowie auszuarbeiten. Dabei muss klar definiert werden, welchen Zweck eine
Phase, ein Stage als auch ein Gate innehaben und welche Téatigkeiten in dessen Rahmen durchzuflihren
sind. Des Weiteren werden fiir die jeweiligen Tatigkeiten die einzusetzenden Instrumente und Methoden
bestimmt. Fir die Ausarbeitung des Modells sollte allerdings genligend Zeit, z.B. zwei oder drei Tage, in
Anspruch genommen werden, um ein qualitatives Ergebnis sicherstellen zu kénnen. In der Regel wird
das Modell in mehreren mdglichen Feedbackrunden mit den betroffenen Personen sowie Abteilungen
Uberarbeitet und in weiterer Folge detaillierter ausgearbeitet. Wird das Innovationsmodell soweit als in
Ordnung empfunden, muss es letztendlich von der entsprechenden Fihrungsebene des Unternehmens

freigegeben werden.?'3

Im Rahmen dieser Arbeitsschritte sind ebenso entsprechende Qualitatskriterien und Kennzahlen sowie
die zuvor beschriebene Projektsteuerung festzulegen. Daneben empfiehlt sich die Durchfihrung eines
Tests oder Musterprojekts, um das Innovationsmodell auf seine Effektivitat und Effizienz zu Uberprifen

sowie gegebenenfalls anzupassen.?'

Modellumsetzung

Vor der Modelleinfihrung ist es dringend erforderlich, alle restlichen betroffenen Personen Ulber die
Vorteile, Notwendigkeit sowie Auswirkungen zu informieren. Im Anschluss daran sind entsprechende
Prasentationen und Schulungen im Unternehmen durchzufiihren. Dazu ist auch die Ausarbeitung eines
Leitfadens bzw. Handbuchs unabdingbar, worin das Modell mit all seinen Phasen, Aktivitaten, Methoden
und Verantwortlichkeiten detailliert abgebildet sowie beschrieben ist. Sind schlieflich alle Aufgaben des
Teams erfilllt, kann das Modell erstmals praktisch bzw. flr reale Projekte angewendet werden.2'®

211 vgl. Gaubinger (2009), S. 25.

212 ygl. Kaschny/Nolden/Schreuder (2015), S. 96.
213 vgl. Gaubinger (2009), S. 26.

214 vgl. Kaschny/Nolden/Schreuder (2015), S. 97.
215 vgl. Gaubinger (2009), S. 26 f.

63



Das Unternenmen Weitzer Parkett GmbH & Co KG

6 DAS UNTERNEHMEN WEITZER PARKETT GMBH & CO KG

Im nachfolgenden praktischen Teil dieser Masterarbeit wird das theoretische Innovationsmodell mit
Verknipfung zum Produktmanagement fir das Unternehmen Weitzer Parkett angepasst, designt sowie
detailliert ausgearbeitet. Im Anschluss daran wird eine Handlungsempfehlung fiir das Unternehmen und

eine Zusammenfassung abgegeben, wodurch die Verwertbarkeit dieser Arbeit sichergestellt werden soll.

Um zur praktischen Ausarbeitung des neuen Innovationsmodells fiir Weitzer Parkett Gberzuleiten, werden
in diesem Abschnitt das Unternehmen beschrieben als auch dessen Rahmenbedingungen und Vorgaben
dargelegt, welche bei der Ausarbeitung zu berlicksichtigen sind. Die nachfolgenden Informationen zur

Unternehmensbeschreibung basieren auf der Pressemappe von Weitzer Parkett:?'®

6.1 Unternehmensbeschreibung

Weitzer Parkett, dessen Firmenlogo in Abbildung 29 zu sehen ist, wurde 1831 in Weiz gegrindet und ist
Osterreichs Marktflhrer bei Parkettbdden und Holzstiegen. Das Familienunternehmen zahlt in Europa zu
den fihrenden Parkettherstellern und ist weltweit in mehr als 30 Landern tatig. Neben den Ldsungen fir
Parkett und Stiegen bietet das Unternehmen ebenfalls Lohntrocknung und -dampfung von Holz an. Seit
dem Jahr 2003 gibt es zusatzlich zum Standort in Weiz den burgenlandischen Standort in Gissing.
Aktuell beschaftigt das Unternehmen in Summe mehr als 600 Mitarbeiter, wobei in der Produktion im

Werk Weiz als auch im Werk Gussing jeweils ca. 200 Mitarbeiter tatig sind.

Die Geschéaftsflihrung von Weitzer Parkett besteht seit September 2017 aus Herrn DI Josef Stoppacher
und Herrn DI (FH) Martin Karner, MA.

lI= Weitzer
=l Parkett

Abbildung 29: Logo von Weitzer Parkett, Quelle: Weitzer Parkett (2017), Onlinequelle [12.11.2017].

Das Unternehmen verarbeitet Holz Uberwiegend aus nachhaltiger, Osterreichischer oder europaischer
Forstwirtschaft in einem Umkreis von ca. 250 Kilometer um den Hauptstandort Weiz. Weitzer Parkett
verzichtet dabei komplett auf den Einsatz von Tropenholz und alle Produkte tragen das Umweltzeichen
.Blauer Engel“. Des Weiteren wird vom Unternehmen ein starkes Okologisches Engagement bei der
Herstellung, Nutzung und Entsorgung, durch einen ressourcenschonenden Umgang gezeigt. Ebenso wird
die Greenpeace-Waldkampagne fir den Erhalt der letzten zusammenhangenden und naturbelassenen

Primarwalder Europas unterstitzt.

Bei Weitzer Parkett werden in einem eigenen Biomasse-Heizkraftwerk Fernwarme sowie Okostrom aus
den anfallenden Holznebenprodukten erzeugt. Mit dieser Energie wird der komplette eigene Betrieb
sowie ca. 1700 Haushalte und somit ein grof3er Teil der Stadt Weiz versorgt. Zudem werden mit einer seit
2012 installierten Photovoltaikanlage und einem kleinen Wasserkraftwerk noch weitere 130 Haushalte mit
elektrischem Strom versorgt.

216 ygl. Weitzer Parkett (2017a), S. 2 ff.

64



Das Unternenmen Weitzer Parkett GmbH & Co KG

Die Produkte von Weitzer Parkett werden unter der Bezeichnung ,Parkett Intelligence® vermarket. Den
Kern dieser Marke stellen dabei die laufende Entwicklung von innovativen sowie ,intelligenten“ Parkett-
und Stiegenldsungen, die 6kologische Verantwortung als auch das Design dar. Infolgedessen bietet
Weitzer Parkett seinen Kunden besondere Funktionalitdten und Losungen, wie das Pflegefrei-, Gesund-

und Fluster-Parkett sowie das Renovierungssystem Looseglue.

AuRerdem bietet das Unternehmen seinen Kunden unter der Marke iDesign Parkett®, Produkte nach dem
personlichen Stil und den Bediirfnissen an. Dabei lassen sich die Holzarten, Formate, Farben sowie auch

die Veredelung der Oberflache individuell gestalten und kombinieren.

Ein weiteres Konzept von Weitzer Parkett ist das sogenannte ,Showroom-Modell“ inklusive einem
begleitenden Marketingpaket fir die Verkaufspartner. In einem Showroom kénnen Kunden die Produkte
sowie Losungen ,erleben“. Neben dem Betrachten der Formate und Farben werden ebenfalls das
Ausprobieren der Boden sowie das Testen der Funktionalitdten ermdglicht.

Das Unternehmen erreicht pro Jahr ein Produktionsvolumen von ca. 2,6 Mio. m? Parkettbéden und
exportiert mehr als 50 Prozent der Produkte. Deutschland, Schweiz, Italien, Spanien, Benelux sowie
Russland zahlen hierbei zu den bedeutsamsten Exportmarkten. Zusatzlich werden ebenso die Markte in
Osteuropa, Nordamerika, Asien, Frankreich, England, Skandinavien und im arabischen Raum bearbeitet.

Im Geschaftsjahr 2016/2017 konnte Weitzer Parkett einen Umsatz von ca. 69 Millionen Euro erzielen.

Zusammengefasst kann das Unternehmen Weitzer Parkett aufgrund dessen Charakteristika als grof3es

mittelstandisches Industrieunternehmen eingeordnet werden.

6.2 Rahmenbedingungen und Vorgaben

Wie bereits in der Einleitung zu dieser Arbeit kurz dargelegt ist, beruhen einige grundlegende Ziele fur
den Praxisteil dieser Arbeit auf den Rahmenbedingungen und Vorgaben seitens des Unternehmens

Weitzer Parkett. Dementsprechend werden diese Anforderungen in diesem Abschnitt ndher erlautert.

Ein wesentlicher Aspekt ist das strategische Ziel der kontinuierlichen Prozessorientierung des gesamten
Unternehmens. Im Zuge dessen sollen alle Prozesse bei Weitzer Parkett analysiert und gegebenenfalls
adaptiert werden. Folglich betrifft dies die derzeitige Innovationssituation sowie den derzeit gekoppelten

Innovations- und Sortimentsprozess des Unternehmens, welche unter Abschnitt 7 behandelt werden.

Des Weiteren soll der aktuelle Innovations- und Sortimentsprozess dem theoretischen Innovationsmodell
gegenlibergestellt werden, um Gemeinsamkeiten, bereits vorhandene Anknlpfungspunkte aber auch
Unterschiede aufzuzeigen. Auf Basis dieser Erkenntnisse und der vorhandenen Mdoglichkeiten soll der

aktuelle Prozess und dessen Inhalte in das neue Modell libergefiihrt werden.

Die zweite grundlegende Rahmenbedingung ist die seit Anfang 2017 abgeschlossene Umstrukturierung
der Unternehmensbereiche. Die neue Strukturierung ist entsprechend der obersten Prozesslandkarte von
Weitzer Parkett in Abbildung 30 dargestellt. Die Prozesslandkarte zeigt Ubergeordnet und schematisch,
wie der Input Kundenanforderung in den Output Kundenzufriedenheit durch die Unternehmensprozesse
umgewandelt wird. Die vier Kernprozesse werden durch die Bereiche Produktentstehung/Marketing,
Beschaffung, Technik und Absatz bzw. Vertrieb dargestellt. Darliber sind das Management und der

Support sowie die Geschéaftsfihrung angesiedelt.
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Abbildung 30: Oberste Prozesslandkarte von Weitzer Parkett, Quelle: Weitzer Parkett (2017b), S. 1 (leicht modifiziert).

Entscheidend fiir diese Arbeit ist, dass durch die Umstrukturierung das zuvor unter einem Bereich
vereinte Innovations- und Produktmanagement getrennt wurden, weshalb in weiterer Folge auch der

derzeit gekoppelte Innovations- und Sortimentsprozess von der Trennung betroffen ist.

Das Produktmanagement ist nun, wie ebenfalls das Marketing, im Bereich Produktentstehung/Marketing
angesiedelt, welcher in Summe aus finf Personen besteht. Geleitet wird der Bereich von Herrn Daniel
Zettl-Gottmann, der ebenso flr den Sortimentsprozess verantwortlich ist. Fir das Produktmanagement ist
Frau Michaela Dampfhofer zustandig, wobei im Marketing die restlichen drei Personen tétig sind.

Demgegenuber ist das Innovationsmanagement in den Bereich Technik integriert, dessen Leitung der
Geschéftsflhrer Herr Martin Karner innehatte, aber zurzeit unbesetzt ist. Ferner besteht der Bereich aus
der Assistenz der Technik, dem Shopfloor Management bzw. der Produktion, dem Qualitdtsmanagement

sowie dem Enterprice-Resource-Planning (ERP) bzw. der Arbeitsvorbereitung und Systemverwaltung.

Das Innovationsmanagement selbst umfasst insgesamt sechs Personen und wird von Frau Felber
geleitet. Die Tatigkeiten des Innovationsmanagements umfassen zur einen Halfte Innovationsprojekte
und zur anderen Halfte Oberflachen- und Sortimentsentwicklungen, Prifungen und Qualitatssicherung
mittels eines sogenannten Innolab, das Patentmanagement, Normungen, Zulassungen, Zertifizierungen

sowie Forderungen. Fir den Innovationsprozess von Weitzer Parkett ist ebenfalls Frau Felber zustandig.

Aufgrund dieser neuen Strukturierung sowie der damit verbundenen Trennungen des Produkt- und
Innovationsmanagements, ist es von groRer Bedeutung, dass das neue Innovationsmodell dennoch eine
effektive sowie effiziente Verkniipfung zum Bereich Produktentstehung/Marketing gewahrleistet. Dartiber
hinaus muss das Modell ebenso die erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen allen 4 Kernprozessen, dem

Management und Support sowie der Geschéaftsflihrung ermdglichen.

Als dritte Vorgabe sollen die vorliegenden wissenschaftlichen Arbeiten der Technologiefrihaufklarung
und Kernkompetenzanalyse als auch die Geschaftsmodellanalyse und -entwicklung des Unternehmens

aufgegriffen werden.

Der vierte und letzte zu beachtende Punkt im Rahmen der Ausarbeitung des Modells betrifft, trotz der
Einordnung von Weitzer Parkett als groRes mittelstdndisches Industrieunternehmen, die eher geringen
zur Verfligung stehenden Ressourcen. Unter anderem sind dies die Mitarbeiter bzw. einzubeziehenden

Personen und der erforderliche zeitliche Aufwand.
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7 IST-ANALYSE DER INNOVATIONSTATIGKEIT

Der nachste Schritt im Praxisteil dieser Arbeit ist eine Ist-Analyse der Innovationstatigkeit von Weitzer
Parkett in Anlehnung an die Ansatze zur Implementierung des Innovationsmodells aus Abschnitt 5.5.
Dies umfasst die derzeitige Innovationssituation und das dementsprechende Verhalten, den zurzeit
gekoppelten Innovations- und Sortimentsprozess, innovationsbezogene Methoden und Modelle des

Unternehmens als auch eine Gegenlberstellung mit dem theoretischen Innovationsmodell.

Zur Umsetzung der Ist-Analyse wurde zunachst ein Projektteam definiert. Diesem Projektteam gehoren
unter anderem Frau Felber aus dem Innovationsmanagement als auch Frau Dampfhofer aus dem
Produktmanagement an. Diese Entscheidung wurde aufgrund der Tatsache getroffen, dass der aktuelle
Innovationsprozess mit dem Sortimentsprozess des Produktmanagements gekoppelt und abgestimmt ist.

Zuséatzlich wurden vor der Ist-Analyse die Ergebnisse des Theorieteils und im Speziellen das theoretische
Innovationsmodell dieser Arbeit dem Projektteam prasentiert. Mithilfe dieser Prasentation konnte ein

grundlegendes Verstandnis und die Akzeptanz flr das Innovationsmodell geschaffen werden.

Die theoretischen Ergebnisse als auch das Modell wurden dabei von den teilnehmenden Personen
Uberwiegend bestatigt sowie positiv aufgenommen. Zusammengefasst konnte anhand der Vorteile und
Chancen des prasentierten Innovationsmodells eine gemeinsame sowie bedeutende Ausgangsbasis flr

die nachfolgende Ist-Analyse und praktische Ausarbeitung des neuen Modells geschaffen werden.

Fir die Durchfiihrung der Ist-Analyse wurden offene Fragen in Bezug auf die Innovationssituation als
auch den Innovations- und Sortimentsprozess formuliert, die zusammengefasst in Anhang A zu finden
sind. Infolgedessen wurden diese Fragen im Rahmen der Prasentation den Beteiligten aus dem

Unternehmen gestellt und von diesen bestmdglich beantwortet.

7.1 Innovationssituation und -verhalten

Zur Innovationssituation ist zunachst anzumerken, dass die Innovationsmanagement-Abteilung des
Unternehmens seit dem Jahr 2010 besteht. Wie bereits erlautert, umfasste dieser Bereich neben dem
Innovationsmanagement ebenso das Produktmanagement. Beide Disziplinen arbeiten seither im Rahmen
des gekoppelten Innovations- und Sortimentsprozesses sowie einer gegenseitigen Abstimmung der
Innovationsstrategie und Produktstrategie zusammen. Beide Prozesse sind allerdings spezifisch in den
entsprechenden Bereich implementiert und zum gréfiten Teil unabhangig vom jeweils anderen Prozess.

Naheres dazu ist im nachfolgenden Abschnitt 7.2 erlautert.

Die Koppelung des Innovations- und Produktmanagements wurde urspriinglich durchgefihrt, um ein
entgegenwirkendes Arbeiten sowie ,Reibungsverluste® zwischen den beiden Disziplinen zu vermeiden.
Ausgehend von einer gemeinsamen Basis sowie derselben Blickrichtung sollten in weiterer Folge die

effektive und effiziente Leistungserbringung sowie Erreichung der Ziele gewahrleistet werden.

Aufgrund dieser Denk- und Wirkungsweise konnte in den letzten Jahren eine gute und erfolgreiche
Zusammenarbeit des Innovations- und Produktmanagements sichergestellt werden. Als Beispiel fiir eine

daraus resultierende Innovation kann das sogenannte Flister-Parkett aufgezahlt werden.
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Das Fluster-Parkett besitzt einen speziellen Schichtaufbau mit einer integrierten Dammschicht, durch die
sowohl der Raum- als auch Trittschall reduziert wird. Messungen der Technischen Universitat Graz
stellten dabei eine deutliche Reduktion der empfundenen Lautstérke gegeniiber anderen Parketttypen
fest. Diese betragt fur den Kunden ca. 50 Prozent bei Raumschall und ca. 30 Prozent bei Trittschall.?'”

Uber die gut funktionierende Verkniipfung sowie das eingespielte System hinaus, sind in Bezug auf
Innovationen und dessen Management die Akzeptanz sowie Bereitschaft in den meisten Bereichen und
bei den Mitarbeitern gegeben. Dies zeigt sich z.B. bei der Durchfiihrung von Innovationsworkshops.

Zusammengefasst ist die Unternehmenskultur bei Weitzer Parkett gré3tenteils innovationsfreundlich.

Des Weiteren werden die Tatigkeiten des Innovationsmanagements von der Geschéftsfiihrung unterstitzt
als auch deren Wichtigkeit und Notwendigkeit kommuniziert. Damit in Verbindung stehend sind die
Innovationsstrategie sowie Produktstrategie ein wesentlicher Teil der Unternehmensstrategie und werden
daraus abgeleitet. Diese Aspekte werden durch die Umstrukturierung des Unternehmens seit Anfang

2017 und durch die neue Geschéaftsfiihrung seit September 2017 noch intensiver wahrgenommen.

Abschlieftend ist anzumerken, dass das Thema Innovation bei Weitzer Parkett stets anlassbezogen ist
und hauptsachlich Uber die Innovationsmanagement-Abteilung abgewickelt wird. Dennoch kann jeder

Bereich sowie Mitarbeiter Ideen bzw. Ausldser fir neue Innovationen einbringen.

7.2 Gekoppelter Innovations- und Sortimentsprozess

In diesem Abschnitt wird der gekoppelte Innovations- und Sortimentsprozess naher beschrieben, welcher
in Abbildung 31 zu sehen ist. Die Abbildung stellt sowohl den anlassbezogenen Innovationsprozess auf
der linken Seite als auch den rollierenden Sortimentsprozess auf der rechten Seite als Kreis dar. Beide
Kreise werden dabei ausgehend von der Innovations- und der Produktstrategie Uber die jeweiligen
Tatigkeiten sowie Entscheidungspunkte wieder geschlossen. Somit werden beide Prozesse miteinander

gekoppelt bzw. eine Schleife gebildet.2'8
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Abbildung 31: Gekoppelter Innovations- und Sortimentsprozess von Weitzer Parkett, Quelle: Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 2.

217 ygl. Weitzer Parkett (2017a), S. 3.
218 ygl. Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 2.
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Da der Prozess von der Innovations- und der Produktstrategie ausgeht, ist als Erkenntnis der Ist-Analyse
festzuhalten, dass eine Uberarbeitung der Strategien meist in einem Abstand von zwei Jahren stattfindet.
Dennoch findet eine jahrliche Betrachtung und Uberpriifung der Strategien statt, wobei diese Tatsache

ebenso die Unternehmensstrategie betrifft.

Die Unternehmensstrategie wird dabei in einer eigenen Strategierunde bzw. anhand eines eigenen
Prozesses gemeinsam von der Geschéaftsfiihrung sowie den Bereichsleitern ausgearbeitet und festgelegt.
Hierzu werden Analysen herangezogen, welche sich auf die Geschaftstatigkeit des Unternehmens sowie
dessen Umfeld beziehen. Aktuell sind diese Analysen jedoch nur fir die Strategierunde zuganglich. Im
Anschluss wird die Unternehmensstrategie an die jeweiligen Bereiche kommuniziert und daraus

Bereichsstrategien, Ziele sowie Aufgaben abgeleitet.

Innovationsstrategie
Die Innovationsstrategie von Weitzer Parkett, welche nachfolgend beschrieben wird, besteht aus zwei
Fokussierungen. Der erste Fokus liegt dabei auf Innovationen in den bestehenden Geschaftsmodellen,

wohingegen der zweite Fokus auf komplett neuen Geschaftsmodellen liegt:2'®

Hinter der Innovationsstrategie steht ein eigener Entwicklungsprozess der in Anhang B abgebildet ist. Der
Aufbau des Prozesses unterteilt sich hierbei in finf aufeinanderfolgende Schritte. Ausgehend von den
Rahmenbedingungen des Unternehmens werden in weiterer Folge interne sowie externe Analysen
durchgefiihrt. Im Anschluss daran werden Fokusfelder bestimmt sowie Themengebiete analysiert. Ein
Fokusfeld legt dabei den Rahmen der Innovationstatigkeit, wie z.B. das Mehrschichtparkett, fest.
Demgegeniiber ist als Themengebiet eine genauere Betrachtung der Aufgabenstellung zu verstehen, wie
beispielsweise die Verbindungstechnik im Bereich des Mehrschichtparketts. Darauf basierend erfolgt die

Definition der Innovationsstrategie und abschlieRend die Zusammenfassung der Ergebnisse.

Allerdings ist die Innovationsstrategie im Gegensatz zur Unternehmensstrategie nur implizit vorhanden.
Zwar werden sowohl Fokusfelder als auch Themengebiete definiert, der Entwicklungsprozess fir die
Innovationsstrategie ist als Ganzes aber nur theoretisch vorhanden und wird in diesem Sinne praktisch
nicht angewendet. Ungeachtet dessen werden die Innovationsstrategie und Produktstrategie gemeinsam
im Gate 00 durch die beiden Bereichsleiter freigegeben. Dadurch soll sichergestellt werden, dass der

Innovations- und Sortimentsprozess systematisch sowie zielgerichtet durchgefiihrt werden kann.

Produktstrategie

Die Produkt- bzw. Sortimentsstrategie, welche eng mit der Innovationsstrategie verkniipft ist, bezieht sich
auf einzelne Produkte oder Produktgruppen bzw. das Sortiment. In Bezug darauf kann die Strategie z.B.
Erweiterungen, Reduzierungen, Verschlankungen, Kundenbedirfnisse oder marktseitige Trends sowie
Ereignisse umfassen. Die Produktstrategie kann dabei auch Anforderungen an die Innovationsstrategie

stellen und folglich der Ausloser fir Innovationen sein.

Ungeachtet dessen ist die Produktstrategie, wie auch die Innovationsstrategie, nur implizit vorhanden
sowie kein theoretischer Entwicklungsprozess definiert. Dennoch erfolgt, wie bereits dargelegt, die

gemeinsame Freigabe mit der Innovationsstrategie im Gate 00.

219 ygl. Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 7 ff.

69



Ist-Analyse der Innovationstatigkeit

Innovationscontrolling

Das Innovationscontrolling muss die technischen sowie betriebswirtschaftlichen Ziele des Unternehmens
verfolgen und soll den Erfolg des Innovationsprozesses sicherstellen. Dabei soll die Transparenz der
Ziele und Ergebnisse gewahrleistet sowie die Verantwortlichen regelmafig tber die Abweichungen und
Erfolge informiert werden. Jedoch ist das Innovationscontrolling vom Projektcontrolling abzugrenzen, da

dieses fur die Kontrolle und Steuerung von konkreten Innovationsprojekten zustandig ist.

Die grundlegende Aufgabe des Innovationscontrollings ist die kontinuierliche Ermittlung von relevanten
Kennzahlen, durch welche eine Aussage Uber die Qualitat und den Erfolg des Innovationsmanagements
getroffen werden kann.??® Das dafir vorgesehene Kennzahlensystem und die Zuordnung der Kennzahlen
sind in Anhang C ersichtlich. Jedoch werden diese Kennzahlen nur sehr unregelmafig erhoben, weshalb
die Kennzahlen und eine entsprechende Darstellung nur theoretisch vorhanden sind. Dartber hinaus
wurde ebenso festgestellt, dass keine Steuerungskennzahlen definiert sind.

Forschungsauftrage (FA) und Entwicklungsauftriage (EA)

Vor den separaten Beschreibungen des Innovations- und Sortimentsprozesses ist es erforderlich, die FA
des Innovations- und die EA des Produktmanagements abzugrenzen. Diese werden vorwiegend getrennt
vom Innovations- und Sortimentsprozess in einem eigenen Prozess durchgefihrt, der in Anhang D zu

finden ist. Dennoch kénnen sowohl FA als auch EA einer Innovation, meist inkrementell, entsprechen.

EA beziehen sich entweder auf einzelne Produkte oder ein Sortiment und umfassen dabei klassische
Variationen und Differenzierungen bzw. kleine Entwicklungen, Anpassungen, Modifikationen sowie
Erweiterungen des Sortiments durch das Produktmanagement. Darliber hinaus kdnnen EA bei Weitzer

Parkett auch spezielle Kundenanforderungen oder -auftrage sein.

Demgegenuber haben FA technische Abklarungen im Innolab oder in der Produktion zum Ziel, wie z.B. in
Bezug auf das Material, die Verbindungstoffe, die Oberflache oder die Parkettverlegung. Ebenso kdnnen

FA aus EA resultieren, jedoch haben sie keine direkte Auswirkung auf Produkte oder das Sortiment.

Abstimmung zwischen dem Innovations- und Produktmanagement
Des Weiteren wird monatlich ein gemeinsames Jour fixe zwischen dem Innovationsmanagement und
dem Bereich Produktentstehung/Marketing abgehalten. Dieses Jour fixe dient zur Abklarung, Information

oder Diskussion von allgemeinen Themen, potentiellen Ideen, FA und EA oder aufgetretenen Problemen.

7.2.1 Innovationsprozess

Nach Erlduterung der gemeinsamen Prozessdarstellung sowie Ausgangsbasis des Innovations- und
Sortimentsprozesses wird der Innovationsprozess, welcher aus einer Abfolge von Phasen sowie Gates

besteht, anhand einer Firmenprasentation, des Prozesshandbuches und der Ist-Analyse beschrieben: 221

Die Phasen sowie Gates des stets anlass- und projektbezogenen Innovationsprozesses sind dabei an
keinen vordefinierten Zeitplan gebunden. Folglich werden die jeweiligen Phasen und Gates immer nach

einer Terminabstimmung und nach Bedarf eines Projektes durchgefihrt.

220 ygl. Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 4 ff.
221 ygl. Weitzer Parkett (2017c), S. 3 ff und Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 3 — 44.
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Daruber hinaus werden bei Weitzer Parkett samtliche Innovationsprojekte in einer zentralen Projektliste
verwaltet. Diese Liste spiegelt von einem jeweiligen Projekt den aktuellen Status entlang des gesamten

Innovationsprozesses sowie dessen einzelnen Phasen und Gates wider.

Phase 1 - Ideenfindung

Im Rahmen der Ideenfindung werden anlassbezogen zu einem bestimmten Suchfeld bzw. Themengebiet
systematisch Ideen generiert. Dazu werden meist unter der Verantwortung des Innovationsmanagements
Workshops durchgefiihrt und entsprechende Methoden eingesetzt. Die Methoden kdnnen je nach Bedarf
variieren und sehr unterschiedlich sein. Beispiele hierfir sind ein klassisches Brainstorming, das Law of
System Completeness (LOSC) zur Darstellung und Analyse von Geschaftsmodellen sowie die Theorie
des erfinderischen Problemldsens (TRIZ). TRIZ ist eine systematische Herangehensweise an Probleme

sowie deren Lésung mit Hilfe von Widerspriichen und allgemein guiltigen Losungsprinzipien.

Fir die Ideenfindung werden immer Mitarbeiter aus dem Innovationsmanagement sowie dem Bereich
Produktentstehung/Marketing und je nach Situation aus anderen Unternehmensbereichen eingebunden.
Ebenfalls kbnnen nach dem Open Innovation Konzept Lieferanten, Verkaufspartner, Kunden oder externe
Experten hinzugezogen werden. Das entsprechende Netzwerk ist groltenteils in Anhang E ersichtlich.
Jedoch werden Endkunden in die Ideenfindung selten involviert. Dennoch werden Kundenbedirfnisse bei

Bedarf erhoben und beachtet sowie in weiterer Folge sogenannte Personas der Kunden eingesetzt.

Anzumerken ist ebenfalls, dass einmal eine Ideengenerierung nicht anlassbezogen durchgefihrt wurde.
Dabei konnte festgestellt werden, dass aussichtsreiche Ideen nur mit einem klaren Handlungsrahmen
generiert werden kénnen. Dessen ungeachtet wurden diese Ideen fir mogliche spatere Anwendungen in

einer Ideensammlung gespeichert. Diese Sammlung wird jedoch nicht aktiv gepflegt wird.

Darliber hinaus gibt es bei Weitzer Parkett kein BVW oder Pramiensystem fir eingereichte Ideen.
Dennoch werden von den Mitarbeitern selbststéndig ldeen an das Innovationsmanagement herantragen.
Sehr wohl ist im Unternehmen ein KVP installiert, der sich allerdings tiberwiegend auf die Produktion und

deren Prozesse bezieht.

Gate |1 — Grobselektion
Die aus der Ideengenerierung hervorgebrachten Ideen werden in diesem Gate einer ersten Bewertung
bzw. Filterung unterzogen. Die Grobselektion findet entweder im Rahmen der Ideengenerierung mit allen

Teilnehmern oder danach in einer kleineren Runde statt.

Zur Grobselektion wird ein Portfolio verwendet, welches in Anhang F mitsamt den Bewertungskriterien
dargestellt ist. Die Ideen werden im Portfolio anhand des Realisierungsaufwandes auf der X-Achse sowie
anhand des Ideenpotentials auf der Y-Achse bewertet. Dadurch werden die Ideen einem entsprechenden
Quadranten des Portfolios zugeordnet. Die Kriterien und ihre Gewichtung kénnen dabei von Projekt zu

Projekt verschieden sein. Uberdies erfolgt die Bewertung meist mit einem méglichst geringen Aufwand.

Bewertete Ideen mit einem hohen Realisierungsaufwand und niedrigem Potential werden verworfen.
Ideen, die einen niedrigen Aufwand und ein niedriges Potential aufweisen, sollen in der Ideensammlung
gespeichert werden. Dahingegen werden Ideen, die einen hohen Aufwand bendétigen sowie ein hohes
Potential besitzen, als fragliche Ideen eingeordnet. Jene Ideen mit einem hohen Potential und zugleich

niedrigem Aufwand werden als Top Ideen kategorisiert.
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Im Anschluss an die Bewertung sind entsprechende Ideen flir die nachfolgende Bearbeitung bzw.
Konkretisierung auszuwahlen, wobei die Top Ideen und fraglichen Ideen priorisiert werden. Die Auswahl
wird durch entscheidungsrelevante Personen, wie z.B. die Bereichsleiter, getroffen. Im Zuge dessen
werden fur die Konkretisierung ebenfalls die Verantwortlichkeiten definiert, die notwendigen Ressourcen

freigegeben sowie die zeitliche Festlegung fur die Fertigstellung getroffen.

Phase 2 — Konkretisierung

In dieser Phase des Innovationsprozesses werden die zuvor ausgewahlten ldeen weiter ausgearbeitet
sowie konkretisiert. Die Reihenfolge der Abarbeitung entspricht der Priorisierung aus der Grobselektion.
Fir die Ideenausarbeitung werden vordefinierte Fragenkataloge herangezogen, die eine umfassendere
Erkenntnis Uber eine Idee und eine bessere Grundlage fiur die nachfolgende Entscheidung im Gate 12
liefern sollen. Zur Sicherstellung einer zielgerichteten Ausarbeitung gibt es Fragenkataloge, sowohl fir
technische Ideen als auch Business- bzw. Geschéftsideen. Beide Arten der Fragenkataloge sind in

Anhang G zu finden.

Die Ausarbeitung der Fragenkataloge kann intern von dem zuvor definierten Verantwortlichen oder von
einem anderen Mitarbeiter durchgefiihrt werden. Allerdings werden die Fragenkataloge meist an einen
Partner aus dem Netzwerk bzw. an einen externen F&E-Partner vergeben und von diesem ausgearbeitet.

Darliber hinaus wird in dieser Phase auch die Schutzmdglichkeit des geistigen Eigentums tberprift.

Gate 12 — Freigabe Marktanalyse
Auf Basis der ausgearbeiteten Fragenkataloge werden in diesem Gate Bewertungen durchgefiihrt und
Uber die Freigabe zur Marktanalyse entschieden. Laut Ist-Analyse ware jedoch fir dieses Gate der Name

,Freigabe zur Businessplan Erstellung® besser geeignet.

Zur Entscheidung Uber die weitere Fortfihrung der Ideen wird ein dreidimensionales Portfolio verwendet,
das inklusive den Bewertungskriterien in Anhang H ersichtlich ist. Dabei gibt die X-Achse die Attraktivitat,
die Y-Achse das Risiko und die KreisgroRe die Investitionshéhe einer Idee wieder. Wie auch bei der
Grobselektion kénnen die Kriterien sowie ihre Gewichtungen zwischen Projekten variieren. Da diese
Bewertung allerdings einen wesentlich gréReren Einfluss auf den Erfolg und die Ressourcen nimmt,
werden zur Gewichtung der Kriterien ein Paarweiser Vergleich und zur eigentlichen Bewertung eine
Nutzwertanalyse verwendet. Uberdies kénnen beide Methoden, die beispielhaft in Anhang | dargestellt

sind, bei Bedarf auch flr zuvor durchgefiihrte Grobselektion herangezogen werden.

Mithilfe des Paarweisen Vergleichs werden alle Kriterien nacheinander miteinander verglichen und die
jeweilige Wichtigkeit bestimmt. Infolgedessen ergibt sich eine Anzahl an Vorzugshaufigkeiten fiir jedes

Kriterium, die in einen Prozentsatz umgerechnet wird und somit eine Gewichtung ergibt.

Nach der Durchfiihrung des Paarweisen Vergleichs erfolgt die Bewertung anhand der Nutzwertanalyse,
durch welche die Ideen in das Portfolio eingeordnet werden kdnnen. Dazu muss jedoch fir jede der
beiden Achsen bzw. flrr ihre entsprechenden Kriterien eine eigene Nutzwertanalyse durchgefiihrt werden.
Zuerst werden bei der Nutzwertanalyse die Kriterien mittels einer einheitlichen Punkteskala bewertet und
anschliefend mit der jeweiligen Gewichtung multipliziert. Dadurch ergeben sich einzelne Zielwerte, die zu
einem Gesamtnutzwert aufsummiert werden und in weiterer Folge eine Rangreihe der bewerteten Ideen

bilden. Schlussendlich gibt es pro Idee zwei Gesamtnutzwerte, einen fir jede Achse des Portfolios.
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Die Ideenbewertung wird vom Projektverantwortlichen unter Einbeziehung des Innovationsmanagements
durchgefihrt. AnschlieRend wird das Ergebnis der Geschéaftsfiihrung und den Bereichsleitern prasentiert,
um eine Entscheidung Uber das weitere Vorgehen zu treffen. Abhangig von dieser Entscheidung kann
auch ein Projektabbruch erfolgen. Bei einer Fortfilhrung wird je nach Umfang ebenso entschieden, ob in

der nachsten Phase ein Projektantrag oder ein Businessplan auszuarbeiten ist.

Phase 3 — Businessplan

Basierend auf der zuvor getroffenen Entscheidung, wird in dieser Phase ein Projektantrag mit einem
niedrigen Detaillierungsgrad oder ein Businessplan mit einem hohen Detaillierungsgrad ausgearbeitet.
Dazu werden detaillierte Recherchen, Analysen und Aufbereitungen durchgefiihrt, um im nachfolgenden

Gate einen Projektauftrag zu erreichen.

Uberdies ist anzumerken, dass ein Projektantrag, dessen Vorlage in Anhang J ersichtlich ist, aufgrund
von zeitlichen Engpéssen und seiner geringeren Bedeutung bei Weitzer Parkett eher selten ausgearbeitet

wird. Deshalb wird auch nicht naher auf den Projektantrag darauf eingegangen.

Der Businessplan ist weitaus detaillierter als ein Projektantrag und wird dementsprechend bei Projekten
mit einem groRen Umfang als auch Risiko ausgearbeitet. Der Businessplan besteht aus mehreren
Hauptkapiteln, die im Wesentlichen eine Zusammenfassung, die strategische Einbettung, der Inhalt des
dahinterliegenden Geschéftsmodellkerns sowie die Teilbereiche des Geschaftsmodells sind. Jedem der
Hauptkapitel ist wiederum eine Reihe von Fragen zugeordnet, die es durch eine umfangreiche und
genaue Auseinandersetzung mit den Inhalten des Projektes zu beantworten gilt. Der Aufbau sowie die
Fragen des Businessplans sind in Anhang K zu finden. Die Beantwortung der Fragen wird durch den
Projektverantwortlichen, allerdings meistens durch die Leitung des Innovationsmanagements, veranlasst

und zur Durchflihrung an dafiir entsprechende Personen im Unternehmen verteilt.

Das Thema Geschaftsmodell von Weitzer Parkett sowie dessen Analyse und Entwicklung werden in

Abschnitt 7.3.1 anhand eines eigenen Modells naher behandelt.

Eine weitere wesentliche Tatigkeit im Rahmen der Ausarbeitung des Businessplans ist eine detaillierte
Analyse der Wirtschaftlichkeit des Produktes bzw. der zu erstellenden Leistung. Im Grunde wird eine
Kalkulation aller relevanten wirtschaftlichen Kennzahlen durchgefiihrt. Beispiele sind unter anderem die
Break-Even-Analyse, Sensitivitdtsanalyse, Stlickkostenkalkulation aber ebenso die Kalkulation fir die

Planung und den Aufbau der Produktion.

Zusatzlich wird in dieser Phase auch die Mdéglichkeit zur Inanspruchnahme von Férderungen Uberpriift

und dementsprechende Schritte eingeleitet.

Gate I3 — Projektauftrag

Im Anschluss an die Erstellung des Businessplans bzw. Projektantrages wird in diesem Gate Uber die
tatsdchliche Umsetzung der Idee entschieden. Dazu werden die zuvor erarbeiteten Ergebnisse in Bezug
auf das Risiko und die Attraktivitat, wie im Gate 12, diskutiert sowie analysiert. Entscheidend ist in diesem

Gate vor allem die durchgefiihrte wirtschaftliche Betrachtung.

Die Entscheidung in diesem Gate wird vom Innovationsmanagement angestof3en und gemeinsam von
der Geschaftsfihrung mit den Bereichsleitern getroffen. Das Ergebnis ist entweder ein Abbruch der

Ideenbearbeitung oder ein offizieller Projektauftrag bzw. -start.
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Mit dem Projektauftrag wird ebenfalls eine neue Projektverantwortung fir die nachfolgenden Phasen
festgelegt und das Projekt an den entsprechenden Unternehmensbereich libergeben. Meistens hat bis zu
diesem Zeitpunkt das Innovationsmanagement die Verantwortung inne. Jedoch kann in Abhangigkeit
vom Projekt, das Innovationsmanagement die Verantwortung durchaus beibehalten.

Daritber hinaus ist aus der Ist-Analyse festzuhalten, dass der Innovationsprozess bis zu diesem Gate
zufriedenstellend funktioniert und mit einem akzeptablen Zeitaufwand durchlaufen wird. Danach gibt es
allerdings oft Verzdgerungen oder Projektstopps. Die Griinde hierfir sind in erster Linie, dass die zur
Verfligung stehenden Ressourcen zu gering, die Verantwortlichkeiten zu wenig klar definiert sowie die

Akzeptanz und Bereitschaft anderer Bereiche ausreichend gegeben sind.

Phase 4 — Projektentwicklung

In dieser Phase soll die Idee ausgearbeitet bzw. entwickelt werden, wobei das Ergebnis ein marktfahiges
Produkt sein soll. Die hierbei erforderlichen Entwicklungsschleifen kénnen sich mit dem Markttest in
Phase 5 und der dazwischenliegenden Testfreigabe iberschneiden. Nach dem erfolgreichen Abschluss

der Entwicklung wird das Produkt in die Markteinfihrung tbergeleitet.

Ausgefihrt wird die Entwicklung von einem eigens festgelegten Projektteam unter der Leitung des
Projektverantwortlichen. Dabei kdnnen je nach Situation sowie Bedarf andere Mitarbeiter und externe

Experten hinzugezogen aber auch Kooperationen eingegangen werden.

Anzumerken ist, dass die Innovationsmanagement-Abteilung Uberwiegend technische Entwicklungen
durchfiihrt. Des Weiteren werden, wie bereits erwahnt, die FA in einem separaten Prozess abgearbeitet
und nicht im Rahmen dieser Phase des Innovationsprozesses.

Entscheidend fiir eine erfolgreiche Entwicklung ist vor allem ein professionelles Projektmanagement. Zu
dessen grundlegenden Aufgaben zahlen unter anderem die Planung der Téatigkeiten und Kosten, die
Risikoanalyse sowie das Projektcontrolling. Weitere Aufgaben sind die entsprechende Koordination aller

Projektmitarbeiter, die Verteilung von wichtigen Informationen sowie die Dokumentation.

Weitere Tatigkeiten im Zuge der Projektentwicklung sind das Anlegen, Mitfihren und Vervollstandigen
eines Produktstammblattes. Dieses gibt es fur Parkett, Leisten, Reinigung und Pflege, Marketingartikel
sowie Zubehor. Zustandig fur ein Produktstammbilatt ist stets die jeweilige entwickelnde Abteilung des
Unternehmens. Ein Stammblatt soll gewahrleisten, dass die entsprechenden Bereiche und Personen alle
relevanten Informationen erhalten. Die Inhalte eines Stammblattes sind eine Beschreibung des Produkts,
Kennwerte, anzuwendende Normen, wichtige Informationen zum Einkauf und zur Produktion als auch ein

Freigabeprotokoll.

Damit ein Produkt am Markt eingefiihrt werden kann, sind Zulassungen und Zertifizierungen erforderlich.
Dementsprechend werden auch die Zulassungen und Zertifizierungen in dieser Phase Uberpriift sowie
bearbeitet. Damit zusammenhangend, ist bei jeder Neuentwicklung auch ein individuell abgestimmter
Prifplan notwendig. Dieser liegt im Aufgabenbereich des Innovationsmanagements.

Nach der Entwicklung und dem Markttest wird das Projekt an die nachfolgend relevanten Bereiche des
Unternehmens Ubergeben. Diese sind das Produktmanagement, das Marketing, der Absatz, der Einkauf
und die Produktion. Um die Basis fir ein erfolgreiches Projekt sicherzustellen, ist vor allem eine gut

organisierte Projektiibergabe, ohne wesentlichen Informationsverlust, entscheidend.

74



Ist-Analyse der Innovationstatigkeit

Allerdings sollen zukinftige Weiterentwicklungen eines umgesetzten Innovationsprojektes in einem
gesonderten Projekt inklusive der Freigabe eines gesonderten Projektauftrages erfolgen. Die Freigabe ist
von der Geschaftsfihrung und den Bereichsleitern zu treffen. Beispiele hierfiir sind unter anderem FA

und EA sowie Variationen und Differenzierungen im Laufe des Produktlebenszyklus.

Gate 14 — Testfreigabe

Dieses Gate, das meist parallel zur Entwicklung stattfindet, beinhaltet die Freigabe fir den Markttest.
Jedoch kann die Freigabe erst erfolgen, sobald eine erste Kleinserie hergestellt werden kann. Die
Entscheidung Uber die Freigabe oder Ablehnung wird gemeinsam von der Geschéaftsfihrung, den
Bereichsleitern sowie dem Projektverantwortlichen getroffen. Dariiber hinaus kann ebenso entschieden

werden, dass keine Markterprobung notwendig ist und folglich durchgefiihrt wird.

Phase 5 — Markttest

In dieser Phase wird das Produkt bzw. die Leistung auf dem Markt in einem kleinen Malstab getestet.
Wie bereits erwahnt, werden die Tests meistens parallel zur Phase der Projektentwicklung durchgefiihrt.
Einerseits konnen durch die Markttests technische und wirtschaftliche Erkenntnisse sowie andererseits
ein direktes Feedback vom Kunden gewonnen werden. In dieser Phase sind die einzubeziehenden

Personen sowie die erforderlichen Ressourcen je nach Gegebenheit zu bestimmen.

Bei der Testdurchfiihrung sollen auf’erdem relevante Aussagen Uber das Marktpotential, die Situation
des Wettbewerbs, den Zeitpunkt der Markteinflihrung, die Unternehmensstrategie sowie MalRnahmen

und Empfehlungen erfasst als auch analysiert werden.

Neben den Tests sind wesentliche Tatigkeiten in dieser Phase, die Definition der begrenzten Testmarkte

sowie die Ressourcenplanung flr erweiterte Versuchs- bzw. Pilotproduktionen.

Ublicherweise flieBen die Ergebnisse der Markttests in die letzten Schritte der Projektentwicklung ein und
bilden folglich eine Schleife im Innovationsprozess. Je nach Notwendigkeit kdnnen die gewonnenen
Erkenntnisse ebenfalls Rickschleifen zur Ausarbeitung des Projektantrages bzw. des Businessplans
bilden.

Aus der Ist-Analyse geht jedoch hervor, dass Tests im Sinne von Markttests aufderst selten durchgefihrt
werden. Dementsprechend findet in dieser Phase meist auch keine Einbeziehung der Endkunden statt.
Im Idealfall werden die Tests gemeinsam mit den Verkaufspartnern des Unternehmens durchgefihrt.

Dessen ungeachtet werden die Produkte vorwiegend technischen Tests unterzogen.

Gate I5 — Freigabe Markteinfiihrung

In diesem Gate wird die letztglltige Entscheidung vor der Markteinfiihrung/Umsetzung des Produktes
getroffen. Deshalb wird die Entscheidung gemeinsam von der Geschaftsfiihrung und den Bereichsleitern
getroffen. Zur Entscheidungsfindung werden das entsprechende Produktstammbilatt, die Ergebnisse der
durchgefiihrten Analysen und Tests sowie alle relevanten betriebswirtschaftlichen Kennzahlen und

Faktoren herangezogen.

Festzuhalten ist, dass dieses Gate der Freigabe zur Markteinfihrung mit dem gleichnamigen Gate 4S
des Sortimentsprozesses gleichzusetzen ist. Auf Basis der zuvor beschriebenen Projektiibergabe nach
der Projektentwicklung bzw. vor der Markteinfuhrung, werden das Marketing sowie der Absatz bzw.

Vertrieb durch den Sortimentsprozess des Unternehmens abgebildet und ausgefihrt.
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Phase 6 — Unterstiitzung Markteinfiihrung

Durch die Projektibergabe an die relevanten Unternehmensbereiche, wirkt das Innovationsmanagement
unterstiitzend im Rahmen der Markteinfihrung. Jedoch nur bei Bedarf. In dieser Phase soll das neue
Produkt durch entsprechende externe sowie interne Kommunikations- und Vertriebsaktivitaten beworben

werden. Die Anspruchsgruppen sind hierbei die Kunden, das Unternehmen als auch dessen Mitarbeiter.

In dieser Phase kann zum Ausarbeiten der zu kommunizierenden Funktionen ein Workshop zwischen
dem Innovations- und Produktmanagement sowie Marketing durchgefiihrt werden. Infolgedessen soll ein

gleiches Verstandnis Uber die Kommunikation des jeweiligen Produktes sichergestellt werden.

Erfolgsevaluierung
Der letzte und kreisschlieRende Abschnitt des Innovationsprozesses ist die Erfolgsevaluierung, welche
direkt nach dem Projekt sowie nach ca. drei Jahren erfolgen soll. Mit anderen Worten, die Evaluierung

erfolgt unter dem Aspekt einer Innovation im engeren und im weiteren Sinn.

Direkt im Anschluss eines Projektes bzw. einer erfolgreichen Markteinfiihrung sollen Erkenntnisse bzw.
Lessons Learned Uber den gesamten Innovationsprozess abgeleitet werden. Dies kann unter anderem
den Prozessablauf sowie das spezifische Projekt betreffen. Fir beide Aspekte soll geklart werden, was
gut und was nicht gut funktioniert hat. Die Ableitungen sollen in weiterer Folge in zukinftige Projekte
einflieBen sowie berlicksichtigt werden. Dariiber hinaus kann ein Projekterfolg zelebriert werden, um die

Motivation der Mitarbeiter zu steigern und um ein positives Zeichen fir Folgeprojekte darzustellen.

Das Ziel der Evaluierung nach ca. drei Jahren ist die Messung der Attraktivitdt sowie Umsetzung des
abgeschlossenen Innovationsprojektes. Erfolgsbestimmende Faktoren sind z.B. die Innovationsart, die
Vorteile und Schwachen gegeniiber dem Wettbewerb, der Status des Lebenszyklus, die Preispolitik, die

Abnehmerstruktur, die Exportaktivitat sowie die Auftragslage und -entwicklung.

Allerdings wird die Erfolgsevaluierung, welche zwar im Prozesshandbuch theoretisch beschrieben ist,
aulerst selten im Unternehmen durchgefihrt. Hinzukommt, dass das einzige erfolgreich abgeschlossene
Innovationsprojekt das Flisterparkett ist und somit fiir die Evaluierungen relevant ware. Diese Tatsache
wird auch dadurch begriindet, dass einige Innovationsprojekte zurzeit noch in der Durchfiihrung sind oder
zuvor abgebrochen wurden. Dartber hinaus werden inkrementelle Innovationen durch die FA sowie EA

abgehandelt und Produktinnovationen im Rahmen des Sortimentsprozesses evaluiert.

7.2.2 Sortimentsprozess

Im Anschluss an die Beschreibung des Innovationsprozesses wird der Sortimentsprozess, der ebenso
aus einer Abfolge von Phasen und Gates besteht, anhand dessen Arbeitsplan, einer Firmenprasentation

sowie der Ist-Analyse nachfolgend dargelegt: 2%

Im Gegenteil zum anlassbezogenen Innovationsprozess findet der Sortimentsprozess rollierend bzw.
kontinuierlich statt und ist somit mit dem Geschaftsjahr verknipft. Ein Sortimentsrollout mit einem kleinen
Umfang findet jahrlich statt, wohingegen ein ,grofieres” Rollout alle zwei Jahre erfolgt. Dennoch kdénnen

auch unterjahrig kleine Anpassungen des Sortiments und einzelne Kundenauftrage ausgefihrt werden.

222 ygl. Weitzer Parkett (2017c), S. 3 ff und Weitzer Parkett (2017d), S. 1 ff.
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Den Kern des Sortimentsprozesses stellen die Produkte sowie die entsprechenden Funktionen dar. Die
Schwerpunkte des Prozesses sind die Produkt- und Sortimentsentwicklung sowie die Tatigkeiten rund um
das Marketing und den Absatz. Bedeutend sind dabei vor allem die Markteinflihrung sowie die Betreuung
und Pflege wahrend des Produktlebenszyklus. Zur Ubersicht ist der Sortimentsprozess gesondert in
Anhang L mit einer Verknlpfung zum Geschaftsjahr dargestellt. Bei dessen nachfolgender Beschreibung

wird der Fokus vorwiegend auf die wesentlichen und innovationsbezogenen Punkte gelegt.

Phase 0A - Produkt- und Sortimentsbedarf

In dieser Phase werden jahrlich Sortiments- und Marktanalysen durchgefiihrt. Die Sortimentsanalyse
umfasst z.B. die Kennzahlen, die Formalziele, die Kapazitaten, die Marke, den Rohstoff, das Marketing
sowie den Absatz des Produktes. Mittels der Marktanalyse werden im Sinne einer Marktfrihaufklarung,
zukiinftige Entwicklungen und Trends identifiziert, um Chancen sowie Risiken ableiten zu kénnen. Die
dementsprechenden Informationen beziehen sich beispielsweise auf den Markt, die Kundenbediirfnisse
oder auf das Verhalten und Angebot des Wettbewerbs. Hierzu werden ublicherweise Ausstellungen und

Messen besucht, das Internet genutzt oder gewerbliche Kundenbefragungen durchgefihrt.

Die Informationen kommen generell aus verschiedenen Unternehmensbereichen, wie z.B. dem Absatz,
dem Produktmanagement, dem Kundenservicecenter oder der Planung und Steuerung (PLuS). Die PLuS
ist unter anderem fiir die Produktkalkulation, den Bedarf und die Einkaufe der Rohstoffe als auch fir die

Rohstoffverteilung auf die Sortierungen zustandig.

Die Ergebnisse der Analysen werden im Bereich Produktentstehung/Marketing gesammelt und flieRen in
die Erarbeitung eines neuen Sortimentskonzepts ein. Allerdings unterliegt die Marktanalyse keinem klar

definierten und ausgearbeiteten Vorgehensmodell.

Darlber hinaus konnte bei der Ist-Analyse festgestellt werden, dass einige EA aufgrund deren Aufwand,

Umfang und Risiko ebenfalls anhand des Sortimentsprozesses ab dieser Phase abgearbeitet werden.

Gate 0S — Freigabe Sortimentskonzept
Die Freigabe des neuen Konzeptes erfolgt durch die Geschaftsfiihrung und Bereichsleiter. Die Leitung

hat hierbei sowie auch in den nachfolgenden der Bereich Produktentstehung/Marketing inne.

Phase 1A - Produkt- und Sortimentsentwicklung

Auf Basis des freigegebenen Konzepts erfolgt die Produkt- und Sortimentsentwicklung. Dazu werden die
technischen Funktionen entwickelt, Tests und Prifungen durchgefiihrt sowie die Stammblatter angelegt.
Wesentlich ist dabei die Abstimmung mit dem Innovationsmanagement, dem Marketing, dem Absatz, der
Produktion, der PLuS und dem Einkauf. Zusatzlich kénnen die Kunden und Partner eingebunden werden.
Eine weitere Aufgabe ist die Erstellung einer Business Case Summary, welche in Anhang M ersichtlich
ist. Diese hat einen geringeren Umfang als der Businessplan und kann teilweise dem Projektantrag

gleichgesetzt werden. Dieses Dokument wird des Weiteren auch fiir umfangreiche EA herangezogen.

Gate 1S — Sortimentsvorauswahl

Basierend auf den entwickelten Produkten und dem Sortiment wird in diesem Gate eine Vorauswahl fir
die weitere Vorgehensweise getroffen. Unter anderem werden einzelne Produkte und Produktgruppen fir
die anschlielende Umsetzung freigegeben. Die Entscheidung wird dabei von denselben Personen wie im

vorherigen Gate getroffen.
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Phase 2A - Produkt- und Sortimentsrealisierung

In dieser Phase werden die Produkte und das Sortiment vollstandig realisiert. AuRerdem werden das
Leistungsversprechen und entsprechende Services ausgearbeitet sowie die Stammblatter aktualisiert.
Entscheidend ist hierbei vor allem die Abstimmung mit den relevanten Unternehmensbereichen.

Gate 2S — Freigabe Sortiment
Nachdem die Produkte sowie das Sortiment entwickelt und realisiert sind, erfolgt dessen Freigabe. Die

Entscheidung wird von der Geschaftsfiihrung und den Bereichsleitern getroffen.

Phase 3A - Entwicklung Konzept Markteinfiihrung

Dieser Prozessschritt umfasst die Entwicklung des Konzepts zur Markteinfiihrung, wobei insbesondere
das Marketing als auch der Absatz betroffen sind. Von Bedeutung ist dabei, dass die marktrelevanten
Kommunikationsinhalte an das Marketing Ubergeben und mit dem Absatz abgestimmt werden. Die
Kommunikationsmittel umfassen beispielsweise digitale Medien, Printmedien, Ausstellungsexponate
sowie interne und externe Kommunikationsplattformen. Zusatzliche entscheidende Faktoren in dieser

Phase sind die Planung der Produktion und die Konkretisierung des bendtigten Budgets zur Umsetzung.

Gate 3S — Freigabe Konzept Markteinfiihrung
Nach der Konzeptentwicklung zur Markteinfiihrung wird dieses gemeinsam durch die Geschaftsfliihrung

und entsprechenden Bereichsleiter freigegeben.

Phase 4A - Entwicklung Marketinginstrumente

In dieser Phase, die auch den Zusatz Vorbereitung Markteinflihrung tragt, werden die Instrumente des
Marketings sowie die MaRnahmen des zuvor freigegebenen Konzepts realisiert. Jedoch umfassen die
Instrumente des Marketings hauptsachlich die Kommunikations- sowie Distributionspolitik. Unter anderem
werden Muster fir die Werbung bestellt, Preislisten und Kataloge ausgearbeitet, Verpackungen designt
sowie Messeauftritte geplant. Parallel dazu werden Produktionsmaterialen bestellt, das Lager aufgebaut,

erste Mustersticke produziert sowie die Absatztatigkeiten entwickelt.

Gate 4S - Freigabe Markteinfiihrung
In diesem Gate, das gleichnamig sowie gleichbedeutend wie das Gate 15 im Innovationsprozess ist,
erfolgt die Freigabe zur Markteinfiihrung/Umsetzung. Die relevanten Rollen fiir diese Entscheidung sind

die Geschaftsfiihrung und die Bereichsleiter des Unternehmens.

Phase 5A — Sortimentsrollout

Nach der erfolgten Freigabe zur Markteinfihrung wird die Produktion je nach Situation umgebaut bzw.
aufgebaut und gestartet. Des Weiteren beginnen das externe und interne Marketing sowie der Absatz mit
den eigentlichen Tatigkeiten. Infolgedessen werden auch Prasentation und Schulungen flr die Mitarbeiter
als auch Verkaufspartner durchgefiihrt. Die Ubergangsunterstiitzung des gesamten Unternehmens erfolgt

durch das Innovationsmanagement und den Bereich Produktentstehung/Marketing.

Gate 5S — Giiltigkeit Sortiment Neu

Durch das abgeschlossene Sortimentsrollout bzw. die Markteinfiihrung laufen die Tatigkeiten selbstandig
sowie kontinuierlich ab. Somit ist das Produkt bzw. die Innovation fir den Kunden verfiigbar. Dartber
hinaus kann von der Giiltigkeit des neuen Sortiments bzw. einer Innovation im engeren Sinn gesprochen

werden. Dieses Gate stellt dabei keinen Entscheidungspunkt, sondern vielmehr einen Meilenstein dar.
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Phase 6A — Sortimentspflege

In dieser Phase, die wesentlich mit der Phase OA Produkt- und Sortimentsbedarf verknipft ist, durchlauft
das Produkt bzw. die Innovation den Lebenszyklus. Dabei wird das Produkt entlang des gesamten Zyklus
vom Bereich Produktentstehung/Marketing begleitet, gepflegt sowie verbessert. Relevant sind dabei vor
allem Variationen und Differenzierungen sowie auch das Marketing, der Absatz und das Controlling. Im
Idealfall werden die Lebenszyklusphasen Wachstum, Reife, Sattigung bis hin zur Degeneration bzw. zum

Produktauslauf mit bestmdglichem Erfolg ausgeschopft.

Zusatzlich werden in diesem Prozessschritt jahrlich Analysen sowie ein Feedback vom Markt eingeholt.
Die Analyse umfassen dabei Wirtschaftlichkeits- und Marktanalysen. Die entsprechenden Informationen
kommen vom Absatz, vom Kundenservicecenter und von der PLuS. Anzumerken ist hierbei, dass sowohl
einzelne Produkte als auch Produktgruppen betrachtet werden. Zum Einsatz kommt unter anderem die
BCG-Matrix, mit der die Produkte anhand des relativen Marktanteils und prozentuellen Marktwachstums
analysiert werden. Ebenfalls werden die Produkte im Lebenszyklus und dessen Phasen eingeordnet.

Beispielhafte Darstellungen der BCG-Matrix und des Lebenszyklus sind in Anhang N zu finden.

Gate 6S — Produktbereinigung

In Abhangigkeit von den durchgefihrten Analysen und dem Produkterfolg wird in diesem Gate (ber die
Elimination bzw. Entfernung eines Produktes aus dem Sortiment entschieden. In Bezug auf das Produkt
und dessen Relevanz wird die Entscheidung nach Bedarf getroffen sowie die relevanten Bereiche und

Personen des Unternehmens involviert.

Phase 7A - Produktauslauf

In diesem Abschnitt, der in einer engen Verkniipfung zur Sortimentspflege und zur Phase OA Produkt-
und Sortimentsbedarf steht, wird das entsprechende Produkt aus dem Sortiment entfernt und vom Markt
genommen. Entscheidende Rollen spielen dabei insbesondere das Produktmanagement, das Marketing,

der Absatz, die PLuS sowie die Produktion.

Erfolgsevaluierung

Mit der Erfolgsevaluierung, die in Verbindung mit der Sortimentspflege sowie dem Produktauslauf steht,
schlie3t sich der Kreis des Sortimentsprozesses hin zur Innovations- und Produktstrategie. Dabei werden
in erster Linie betriebswirtschaftliche Kennzahlen der einzelnen Produkte sowie Produktgruppen, wie z.B.

der Umsatz, Gewinn, Durchschnittspreis oder Deckungsbeitrag, erhoben und analysiert.

7.3 Innovationsbezogene Modelle

Im Rahmen der Ist-Analyse wurden ebenfalls drei Modelle von Weitzer Parkett, die in Beziehung zum
Innovationsprozess des Unternehmens stehen, behandelt. In diesem Abschnitt erfolgt die Beschreibung
dieser drei Modelle, welche sich im Speziellen mit der Geschaftsmodellanalyse und -entwicklung, der

Technologiefriihaufklarung sowie der Kernkompetenzanalyse befassen.

Allerdings liegen das Modell zur Technologiefriihaufklarung sowie das Modell zur Kernkompetenzanalyse
nur theoretisch in Form von wissenschaftlichen Arbeiten vor. Aulerdem wurden beide Modelle vom
Unternehmen erst einmal bzw. im Zuge eines Tests angewandt. Uberdies haben alle drei Modelle noch

keine direkte Integration in den Innovationsprozess sowie keine klar definierten Verantwortlichkeiten.
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7.3.1 Modell zur Geschaftsmodellanalyse und -entwicklung

Ein Geschaftsmodell zeigt die logischen Zusammenhange, in welcher Art und Weise ein Unternehmen
einen Mehrwert fir Kunden generiert sowie Gewinne erwirtschaftet. Unter anderem werden dazu Fragen
beantwortet, welchen Kunden, werden welche Leistungen, auf welchen Wegen, zu welchen Preisen

angeboten und was bzw. wen benétigt man dafiir.?23

Infolgedessen ist es fiir Unternehmen entscheidend, ein entsprechendes Geschaftsmodell zu entwickeln,
das neben den eigenen Kernkompetenzen ebenso die drei wesentlichen Geschéaftssaulen in gleichem
Mafy berlicksichtigt. Diese drei Saulen sind das Werteversprechen gegeniber dem Kunden, die
Gestaltung zur Wertschopfung sowie das Ertragsmodell. Ein adaquat aufgebautes und verstandliches
Geschaftsmodell soll in weiterer Folge die Erflillung der Kundenbedirfnisse und die Differenzierung vom
Wettbewerb unterstitzen. Das bei Weitzer Parkett verwendete Modell zur Analyse und Entwicklung von
Geschéftsmodellen, das in Abbildung 32 ersichtlich ist, stellt eine Kombination und Weiterentwicklung des
Business Modell Canvas (BMC), des LOSC und der Widerspruchorientierten Innovationsstrategie (WOIS)
dar. Zur Geschéftsmodellierung kommen dabei je nach Bedarf, verschiedene Methoden zum Einsatz.??*

Aus der Ist-Analyse ist festzuhalten, dass Weitzer Parkett zurzeit zwei Geschaftsmodelle besitzt. Jeweils
eines im Bereich Business-to-Business (B2B) und im Bereich Business-to-Consumer (B2C). Das Modell
zur Analyse und Entwicklung ist sowohl im B2B- als auch B2C-Bereich anwendbar und ermdglicht deren
Anpassung sowie Neuentwicklung. Dariiber hinaus kann die Geschaftsmodellierung, unabhangig von der
Branche, zur Identifikation von bisher nicht beriicksichtigen Aspekten, zur Analyse von bestehenden

Geschéaftsmodellen und zur Entwicklung von komplett neuen Modellen eingesetzt werden.

Uuooood
ULl ew
Uoouood

B
™
J
J
J

@ Kundenbediirfnis

X Flughshe

Produktions-
begleitend
Produktions-
vorbereitend
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BIG Business Innovation GmbH

Recycling / C2C

Abbildung 32: Modell zur Geschaftsmodellanalyse und -entwicklung, Quelle: Weitzer Parkett (2017¢e), S. 1 (leicht modifiziert).

223 ygl. Springer Gabler (2017), Onlinequelle [12.11.2017].
224 ygl. Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 13 f und Lercher (0.J.), Onlinequelle [12.11.2017].
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Im Kern des Geschaftsmodells bzw. der Methode stehen die Identifikation, Analyse und Darstellung der
Kundenbedirfnisse, Zielgruppe, Flughthe und Marke Weitzer Parkett. Die Marke steht fir intelligente,
funktionale Parkett- und Stiegenldsungen flr spezifische Einsatzbereiche. Drei wesentliche Punkte sind
dabei intelligente Losungen, 6kologisches Handeln und zeitgemafRes Design. Des Weiteren sind um den
Kern des Geschaftsmodells sechs Segmente angeordnet, welche das Werteversprechen, die Kanale, das
Gewinnmodell, die Ressourcen, die Aktivitaten sowie das Netzwerk umfassen. Die Segmente werden
wiederum in einzelne Strahlen unterteilt, denen verschieden farbige Kastchen zugeteilt sind. Die weifden
Kastchen symbolisieren relevante Tatigkeiten sowie Aspekte des Ist-Standes, die gelben bzw. hellen

Kastchen potentielle Ideen und die grauen bzw. dunklen Kastchen den Wettbewerb.?2

Durch das Modell kann das Geschaftsfeld des Unternehmens bereichsuibergreifend und ganzheitlich von
der strategischen Betrachtung bis hin zur operativen Umsetzung dargestellt werden. Ferner kdnnen alle
Bereiche zentral koordiniert, gegenseitige Auswirkungen transparent gemacht sowie ein Handlungsbedarf

aufgezeigt werden. Bedeutend ist dabei, dass der Kunde eine logische und vollstandige Lésung erhalt.??6

7.3.2 Modell zur Technologiefriihaufklarung

Des Weiteren liegt bei Weitzer Parkett ein Vorgehensmodell zur Technologiefriihaufklarung vor, das in
Abbildung 33 zu sehen ist. Das Modell beruht auf verschiedenen Prozessen, Informationsquellen und
Methoden der Technologiefriihaufklarung als auch auf den Eigenschaften groRer mittelstandischer
Industrieunternehmen. Das Vorgehensmodell besteht aus fiinf Phasen, die als Wertschopfungsprozess

zu verstehen sind und folglich einen Mehrwert fiir das Unternehmen schaffen sollen.??”
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Abbildung 33: Modell zur Technologiefrihaufklarung, Quelle: Schober (2016), S. 20.

In Phase 1 werden die Ausgangsituation analysiert sowie der Informationsbedarf und die Ziele definiert.
Aufbauend darauf werden in Phase 2 Informationen aus verschiedenen Quellen sowie durch den Einsatz
von adaquaten Methoden gesammelt. Um folglich die strategische Relevanz und das grofte Potential der
Information zu bestimmen, werden diese in Phase 3 mittels passenden Kriterien und Methoden bewertet.

In Phase 4 werden die Bewertungsergebnisse aufbereitet und an die relevanten Personen bzw. Nutzer

225 ygl. Weitzer Parkett (2017f), S. 12 ff.
226 ygl. Weitzer Parkett (2017f), S. 26 f.
227 \/gl. Schober (2016), S. 20.
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kommuniziert. Die fiinfte und letzte Phase umfasst eine riickblickende Betrachtung der Frihaufklarung,
wodurch ein Lerneffekt erzielt werden soll. Wesentlich ist jedoch, dass grundlegende Erkenntnisse sowie

Entscheidungen Uber die Verwendung der Ergebnisse gewonnen werden.??8

Uberdies ist anzumerken, dass dieses Modell flexibel angepasst und mit demselben Ablauf auch fiir
andere Frihaufklarungen angewendet werden kann. Zusatzlich wird eine Verknipfung des Modells mit

den friihen Phasen eines Innovationsprozesses empfohlen, um den AnstoR fiir Innovationen zu liefern.?2®

7.3.3 Modell zur Kernkompetenzanalyse

Das in Abbildung 34 ersichtliche Modell zur Kernkompetenzanalyse, welches im Zuge der Ist-Analyse
erhoben wurde, basiert auf existierenden Modellen zur Analyse von Kernkompetenzen, den Schnittstellen
zum Innovationsprozess und ebenso auf den Charakteristika von mittelstandischen Industriebetrieben.
Das Modell unterteilt sich dabei in vier aufeinander aufbauende Phasen, wobei die Ergebnisse nach der

Modellanwendung in den Innovations- sowie Strategieprozess des Unternehmens einflieRen.?*°
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Abbildung 34: Modell zur Kernkompetenzanalyse, Quelle: Felber (2016), S. 42.

In Phase 1 erfolgt die Datenerhebung, indem unterschiedliche Quellen herangezogen sowie Interviews
durchgefiihrt werden. Insbesondere sollen dabei relevante Informationen zu Kompetenzen, Ressourcen,
Trends, dem Kundennutzen sowie zum Wettbewerb gesammelt werden. Im Anschluss sollen in Phase 2

die Daten fiir das weitere Vorgehen in eine einheitliche Form gebracht werden. In der dreiteiligen Phase 3

228 \/gl. Schober (2016), S. 21 f.
229 \/gl. Schober (2016), S. 53 f.
230 \/gl. Felber (2016), S. 42 f.
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werden zuerst die aufbereiteten Daten vernetzt und kategorisiert. Als Zweites erfolgt die Identifikation von
Muster bzw. Biindel, die auf Kernkompetenzen hindeuten. Im dritten Schritt dieser Phase werden die
maoglichen Kernkompetenzen bewertet und ein Portfolio gebildet. In Phase 4 wird die zukUnftige Relevanz
der identifizierten Kernkompetenzen unter dem Fokus der strategischen Unternehmensziele beurteilt.

Darlber hinaus werden die erhobenen Trends mit den strategischen Zielen abgeglichen.?3!

7.4 Gegenuberstellung mit dem theoretischen Innovationsmodell

Die Ergebnisse und Erkenntnisse der Ist-Analyse werden dem theoretischen Innovationsmodell in diesem
Abschnitt gegenibergestellt, um Gemeinsamkeiten sowie Unterschiede fir die Ausarbeitung des neuen

Modells aufzuzeigen. Die Gegenliberstellung erfolgt anhand der flinf Phasen des theoretischen Modells.

Vorbereitungsphase

Zusammengefasst sind die ldentifikation sowie Auswahl von Innovationsliicken und Suchfeldern bei
Weitzer Parkett theoretisch bzw. implizit vorhanden. Weiters gibt es eine Unternehmensstrategie, die
jahrlich in einer Strategierunde betrachtet und nach Bedarf Uberarbeitet wird. Jedoch sind keine darauf
wirkende Vision sowie Flughthen definiert. AuRerdem ist die strategische Unternehmensebene zurzeit

nicht direkt in den Innovations- und Sortimentsprozess integriert.

Dariiber hinaus liegen im Hinblick auf diese Phase Modelle zur Kernkompetenzanalyse sowie zur
Technologiefrihaufklarung in theoretischer Form vor. Des Weiteren wird die marktseitige Frihaufklarung
im Bereich Produktentstehung/Marketing, allerdings ohne Vorgehensmodell, durchgefiihrt.

Strategiephase
Die Innovationsstrategie ist ebenso nur implizit vorhanden. Jedoch beruht sie auf den Innovationsliicken,

Suchfeldern sowie der Unternehmensstrategie und wird mit der Produktstrategie abgestimmt.

Ideenphase

Die Ideenphase findet stets anlassbezogen statt, wobei der Ausldser von intern aus jedem Bereich des
Unternehmens und auch von extern kommen kann. Fir die Ideengenerierung und -bewertung werden je
nach Situation verschiedene Methoden und Verfahren eingesetzt. AuRerdem werden in diesem Schritt

Lieferanten, Partner und in einzelnen Fallen Endkunden nach dem Open Innovation Konzept einbezogen.

Eine kontinuierliche ldeensammlung und ein entsprechendes Management im Sinne eines BVW sind
nicht implementiert. Dennoch gibt es eine Ideensammlung, die allerdings nur zu einem sehr geringen

Grad verwaltet und gepflegt wird. Sehr wohl gibt es im Unternehmen aber einen KVP.

Umsetzungs- und Projektphase

In Bezug auf diese Phase ist festzustellen, dass die Ideen-Konkretisierung und Konzeptentwicklung zum
groRten Teil mittels der Fragenkataloge fiir technische ldeen und Business Ideen durchgefiihrt wird.
Weiters werden im Sinne der radikalen und progressiven Innovation ein Businessplan oder Projektantrag
bzw. eine Business Case Summary erarbeitet. Aus Sicht des Innovationsmanagements ist anzumerken,
dass im Anschluss daran die Innovationsprojekte haufig an andere Bereiche, in den meisten Fallen an

den Bereich Produktentstehung/Marketing, tibergeben werden.

231 vgl. Felber (2016), S. 43 ff.
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Daneben kénnen die FA des Innovationsmanagements als auch die EA des Produktmanagements den
inkrementellen Innovationen des theoretischen Innovationsmodells gleichgesetzt werden. Die FA und EA
werden dabei pragmatisch im Rahmen der beiden Bereiche abgewickelt.

Darlber hinaus sind in der Umsetzungs- und Projektphase Bewertungs- sowie Entscheidungspunkte im
Sinne des Pitch-, Maturity- als auch Go-Live-Gate vorhanden. Lediglich das Projekt Review bzw. die

Erfolgsevaluierung durch das Innovationsmanagement existiert vorwiegend theoretisch.

Des Weiteren werden entlang der gesamten Umsetzungs- und Projektphase die relevanten Bereiche, vor
allem das Marketing, der Absatz sowie das Produktmanagement, involviert und dementsprechend in die
Verantwortung genommen. Zusatzlich werden in dieser Phase unterstitzend wirkende Bereiche, wie z.B.
das Innovationsmanagement, hinzugezogen. Allerdings missen laut Weitzer Parkett die Tatigkeiten,

Schnittstellen sowie Projektiibergaben zwischen den Bereichen besser harmonisiert und definiert werden.

Fir ein grundlegendes Verstandnis sowie aus Sicht des Unternehmens beeinflussen FA und EA bzw.
inkrementelle Innovationen das Geschaftsmodell nur dulerst gering. Progressive Innovationen ziehen
bereits Adaptierungen in einigen Saulen des Geschaftsmodells nach sich. Demgegentiiber verursachen
radikale Innovationen eine umfangreiche Veranderung des gesamten Geschaftsmodells bzw. aller Saulen

und Strahlen, wohingegen Sonderprojekte ein komplett neues Geschaftsmodell erfordern.

Lebenszyklus- und Erfolgskontrollphase

Diese Phase ist, wie auch zum gréfiten Teil die Umsetzungs- und Projektphase, im Sortimentsprozess
abgebildet. Der Life-Cycle-Management Abschnitt wird hierbei in erster Linie vom Produktmanagement
sowie Ubergeordnet vom Bereich Produktentstehung/Marketing wahrgenommen. Bezugnehmend darauf,
werden die einzelnen Produkte, Produktgruppen bzw. das ganze Sortiment entlang des kompletten
Lebenszyklus bis hin zum Auslauf am Markt betreut, verandert sowie erganzt.

Bezugnehmend auf das BIG Review ist eine Betrachtung des Innovations- und Sortimentsprozesses nur
teilweise vorhanden. Die Uberpriifung der Zielerreichung und Ausrichtung der Innovationsstrategie ist
ebenso nur theoretisch vorhanden. Allerdings wird eine Evaluierung der Produkte, Produktgruppen und
des Sortiments im Rahmen des Produktmanagements durchgefiihrt.

Allgemeine Anmerkungen

Zusammengefasst werden kann, dass der Innovations- und Sortimentsprozess des Unternehmens eine
vorwiegend strukturierte und klare Vorgehensweise aufweist. Uberdies haben in den letzten Jahren die
Innovationsaktivitat sowie das Verstandnis fiir die entsprechenden Begriffe und deren Verwendung stark
zugenommen. Aus Sicht von Weitzer Parkett wird das Thema Innovation von den meisten Bereichen und
Mitarbeitern bewusst ,gelebt®.

Mittels einer abschlieRenden Prasentation der Ist-Analyse, konnte deren Richtigkeit sowie Giiltigkeit
sichergestellt werden. Um in weiterer Folge das Verstandnis und die Akzeptanz fiir das theoretische
Innovationsmodell zu festigen und zu starken, wurden die Ergebnisse des Theorieteils erneut, in einem
detaillierteren Umfang, prasentiert. Anwesend waren dabei Frau Felber, Frau Dampfhofer, Herr Karner,
Herr Zettl-Gottmann sowie Herr Wolfgang Knébl, der ein externer Berater des Unternehmens ist. Weiters
kann Herr Kndbl grundlegendes Wissen uUber das Innovationsmodell BIG Picture™ sowie wertvolle

Erfahrungen aus der praktischen Anwendung des Modells in verschiedensten Unternehmen einbringen.
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8 WORKSHOP-KONZEPTION ZUR AUSARBEITUNG DES NEUEN
INNOVATIONSMODELLS

Basierend auf der analysierten Innovationstatigkeit von Weitzer Parkett wird in diesem Abschnitt der
Workshop zur praktischen Ausarbeitung des neuen Innovationsmodells konzeptioniert. Unter anderem
betrifft dies die teiinehmenden Personen, den zeitlichen Rahmen, die Vorgehensweise sowie den Inhalt

des Workshops. Das Ergebnis des Workshops ist im darauffolgenden Abschnitt 9 detailliert beschrieben.

Die Workshop-Konzeption hat direkt im Anschluss an die Prasentation der Ergebnisse des theoretischen
Teils und der Ist-Analyse stattgefunden. Die beteiligten Personen waren hierbei mit Frau Felber, Frau

Dampfhofer, Herrn Karner, Herrn Zettl-Gottmann sowie Herrn Knobl dieselben wie bei der Prasentation.

Uberdies wurde bei der Konzeption die Tatsache, der geringen zur Verfligung stehenden Ressourcen

von Weitzer Parkett in Bezug auf die Mitarbeiter und den Zeitaufwand, entsprechend beriicksichtigt.

8.1 Teilnehmer des Workshops

Im ersten Schritt der Workshop-Konzeption wurden die Teilnehmer fir die praktische Ausarbeitung des
neuen Innovationsmodells bestimmt. Durch die Einbeziehung aller innovationsbezogenen und relevanten

Unternehmensbereiche soll die Akzeptanz sowie Bereitschaft fur das neue Modell sichergestellt werden.

Folglich wurde in Anlehnung an die vorangegangene Ist-Analyse sowie an die Literatur von Gaubinger
der Vorschlag abgegeben, dass Frau Felber fiir das Innovationsmanagement, Frau Dampfhofer fiir das
Produktmanagement und Herr Kndbl bezliglich des Innovationsmodells BIG Picture™ in die Ausarbeitung
involviert werden sollen. Des Weiteren sind auch Mitarbeiter des Marketings sowie Absatzes, wegen
deren schwerpunktmafigen Tatigkeiten und Kenntnissen in der Umsetzung/Markteinfiihrung, erforderlich

bzw. wiinschenswert.

Daruber hinaus ist entscheidend, dass fiir die Ausarbeitung des Modells die Unterstltzung der obersten
Unternehmensebene in Form der Geschaftsfiihrung sowie der Bereichsleiter gegeben ist und diese bei

Bedarf einbezogen werden kénnen.

Von der Unternehmensseite wurde auf die unterbreiteten Personalvorschldge zustimmend eingegangen
und als Vertretung fir das Innovationsmanagement Frau Felber und fir das Produktmanagement Frau
Dampfhofer definiert. Zusatzlich wird Frau Dampfhofer, aufgrund ihrer Erfahrung und Tatigkeit im selben

Bereich des Unternehmens, ebenfalls das Marketing vertreten.

Die Einbeziehung des Absatzes wurde von allen Personen der Konzeptionsrunde als sinnvoll erachtet.
Allerdings war zu diesem Zeitpunkt eine Involvierung angesichts der knappen zur Verfiigung stehenden
Ressourcen und weiterer unternehmensinterner Griinde nicht mdglich. Durch diese Nichteinbeziehung
wurde in weitere Folge beschlossen, dass die vom Absatz betroffenen Arbeitspakete, Aufgaben und
Verantwortlichkeiten im Innovationsmodell umso genauer sowie handfester ausgearbeitet und festgelegt
werden muissen. Anzumerken ist dabei, dass Frau Dampfhofer ebenfalls Know-how im Absatz- bzw.
Vertriebsbereich mitbringt, da jedes Produkt nur in enger Zusammenarbeit zwischen dem Absatz,

Marketing und Produktmanagement am Markt eingefiihrt werden kann.
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Des Weiteren wurde definiert, dass Herr Karner in seiner Funktion als Geschéaftsfiihrer und ehemaliger
Bereichsleiter der Technik, Herr Zettl-Gottmann als Leiter des Bereichs Produktentstehung/Marketing und
Herr Knobl fur das BIG Picture™ als Experten bzw. Ansprechpersonen zur Verfligung stehen. Um im

Sinne der Ressourcenschonung zu agieren, sind diese Personen jedoch nur bei Bedarf beizuziehen.

Demgemal besteht das Projektteam nun aktiv aus der Projektleitung, Frau Felber und Frau Dampfhofer

sowie passiv aus Herrn Karner, Herrn Zettl-Gottmann und Herrn Kndbl, wie in Abbildung 35 zu sehen ist.

Schober Stefan —— Aktive Beteiligung
(Projektleitung)

l

------- Passive Beteiligung

Felber Ingrid Dampfhofer Michaela Karner Martin Zettl-Gottmann Daniel Knobl Wolfgang
(Innovationsmanagement) (Produktmanagement & (Geschaftsfuhrung & (Leitung Produktentstehung / (Innovationsmodell
9 Marketing) ehemalige Leitung Technik) Marketing) BIG Picture™)

Abbildung 35: Projektteam zur Ausarbeitung des neuen Innovationsmodells, Quelle: Eigene Darstellung.

8.2 Zeitlicher Rahmen und Vorgehensweise des Workshops

Nach der Festlegung der Teilnehmer war es fir den Workshop relevant, einen zeitlichen Rahmen sowie
eine grobe Vorgehensweise zu definieren. Auf Basis der Literatur von Gaubinger und der Meinung von
Herrn Lercher lautete der Vorschlag fir den Zeitaufwand ca. zwei Arbeitstage bzw. 16 Arbeitsstunden,
um eine zufriedenstellende und gute Ausarbeitung des Modells sicherstellen zu kénnen. Jedoch sollten
die Tage bzw. Stunden nicht zu oft geteilt werden oder zeitlich auseinanderliegen.

Der zeitliche Vorschlag von 16 Stunden wurde von allen Personen angenommen, da dies im Rahmen der
zur Verfligung stehenden Ressourcen liegt. Allerdings wurde aus terminlichen Griinden eine Aufteilung in
drei aufeinanderfolgende Workshop-Tage vorgenommen. Fir den ersten Tag wurden dabei vier Stunden,

fur den zweiten Tag acht Stunden und fiir den dritten Tag ebenso vier Stunden festgesetzt.

Bezogen auf die Vorgehensweise wurde entschieden, dass am Ende jeden Workshop-Tages eine
Prasentation der bis dahin ausgearbeiteten Ergebnisse bzw. eine Feedbackrunde mit den drei zuvor
definierten Experten stattfindet. Einerseits werden dadurch die Experten in die Ausarbeitung eingebunden
und gleichzeitig Ressourcen geschont. Andererseits konnen infolgedessen sowohl in die Richtung des
Workshop-Teams als auch der Experten etwaige Fragen sowie Unklarheiten in Bezug auf das zu
erarbeitende Innovationsmodell, das BIG Picture™ und das Unternehmen geklart werden. Diesbezuglich
gemachte Anmerkungen und Anregungen sollen wiederum am darauffolgenden Workshop-Tag bzw. in
die letztendliche Ausarbeitung des neuen Innovationsmodells fiir Weitzer Parkett einflieen. Die Dauer

dieser Feedbackrunden wurde mit einem Viertel der jeweiligen Workshop-Tagesdauer festgelegt.

8.3 Inhalt des Workshops

Im Anschluss an die Konzeption des Workshops wurde ein Plakat im Format AO fir die praktische
Ausarbeitung des neuen Innovationsmodells erstellt, welches in Abbildung 36 sowie in Anhang O als
Grof¥format ersichtlich ist. Dieses Plakat, das ebenso als Anleitung und Unterstltzung fur Weitzer Parkett
dienen soll, umfasst das theoretische Innovationsmodell, dessen 5 Phasen bzw. 20 Arbeitspakete und

13 Entscheidungspunkte, einen Zeitplan, eine Teilnehmerliste sowie zusatzliche Informationen.
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Abbildung 36: Leeres Plakat zur Ausarbeitung des neuen Innovationsmodells, Quelle: Eigene Darstellung.

Im Rahmen der drei Workshop-Tage wurde das Plakat mitsamt dem Innovationsmodell angepasst und im
Detail ausgearbeitet. Die unter den Arbeitspaketen sowie Entscheidungspunkten vorgesehenen Kastchen
wurden dabei mit notwendigen und wichtigen Informationen befillt. Diese beziehen sich einerseits auf
den Zeitplan sowie die Teilnehmer und anderseits auf sonstige Anmerkungen. Schlussendlich dient das
Ergebnis Weitzer Parkett und im Speziellen der Innovationsmanagement-Abteilung als Ubersicht sowie

zum Verstandnis des unternehmensspezifischen Innovationsprozesses.

Der Zeitplan links oben auf dem Plakat definiert, zu welchem Zeitpunkt die Arbeitspakete bzw. Stages
sowie Entscheidungspunkte bzw. Gates des Innovationsmodells im Kontext des Unternehmens und
dessen Innovationstatigkeit stattfinden. Fur die Modellausarbeitung ist anzumerken, dass der festgelegte
Zeitpunkt im linken quadratischen Kastchen jedes Arbeitspaketes und Entscheidungspunktes einzutragen

ist. Die vorgeschlagenen Mdoglichkeiten sind dabei mit Buchstaben von A bis F gekennzeichnet.

Die Liste der Teilnehmer ist auf dem Plakat oben mittig abgebildet und beinhaltet Rollen bzw. Bereiche,
die bei den jeweiligen Arbeitspaketen und Entscheidungspunkten die Verantwortung tbernehmen oder
hinzugezogen werden kdnnen. Der Vorschlag orientiert sich an innovationsrelevanten internen als auch
externen Stakeholdern des Unternehmens. Bei der Ausarbeitung des Modells sind die Teilnehmer in den
restlichen quadratischen Kastchen zu vermerken. Die jeweilige Verantwortung fir die Stages bzw. Gates
ist im stark umrandeten Kastchen einzutragen, wie es ebenso als Information rechts oben auf dem Plakat

festgelegt ist. Die vorgeschlagenen Teilnehmer sind dabei mit den Zahlen von 1 bis 18 nummeriert.

Fir sonstige relevante Informationen in Bezug auf ein Arbeitspaket oder einen Entscheidungspunkt sind

die langlichen Kastchen zum Befiillen vorgesehen.
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9 DESIGN UND AUSARBEITUNG DES NEUEN
INNOVATIONSMODELLS

Auf Grundlage der Ist-Analyse und der Workshop-Konzeption wurde das theoretische Innovationsmodell
passend fir Weitzer Parkett angepasst, designt sowie im Detail ausgearbeitet. Dies erfolgte einerseits
durch das zuvor definierte aktive Projektteam und andererseits durch die Durchfiihrung der gemeinsamen
Feedbackrunden mit dem passiven Projektteam. Die erzielten Ergebnisse werden in diesem Abschnitt
naher dargelegt. In weiterer Folge soll die Beschreibung ebenfalls als Leitfaden fiir die Anwendung des

Innovationsmodells im Unternehmen und dem dafiir verantwortlichen Innovationsmanagement dienen.

Im Rahmen des dreitdgigen Workshops wurden die Abschnitte, Entscheidungspunkte, Teilnehmer und
der Zeitplan des Innovationsmodells ausformuliert und festgelegt sowie das zuvor gezeigte leere Plakat

mit den Informationen befiillt. Dieses Ergebnis ist als Fotoprotokoll in Anhang P zu sehen.

Danach erfolgte, in einem zeitlichen Abstand von einem Monat, ein Review der Ausarbeitung mit Frau
Felber und Frau Dampfhofer. Dadurch konnten in der Zwischenzeit aufgetauchte Unklarheiten beseitigt
sowie zusatzliche relevante Anmerkungen eingepflegt werden. Dariber hinaus konnte sichergestellt
werden, dass die Ergebnisse und das Plakat als verstandlich, logisch und fiir in Ordnung empfunden
werden. Das entsprechende Plakat zu diesem Review ist in Anhang Q als Fotoprotokoll abgebildet.

Das finale Plakat des neuen Innovationsmodells fir Weitzer Parkett, das auf dem dreitdgigen Workshop

und dem Review basiert, ist in Abbildung 37 sowie in Anhang R als Grof3format ersichtlich.
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Abbildung 37: Finales Plakat des neuen Innovationsmodells fiir Weitzer Parkett, Quelle: Eigene Darstellung.
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Das Plakat bzw. die finalen Ergebnisse wurden Frau Felber, Frau Dampfhofer, Herrn Karner und Herrn
Zettl-Gottmann im Rahmen einer Abschlussprasentation vorgestellt. Das Feedback und die abgeleiteten

Erkenntnisse werden in der Handlungsempfehlung sowie Zusammenfassung dieser Arbeit beschrieben.

Die nachfolgende Beschreibung der Ergebnisse bzw. des Plakates beginnt mit dem zentralen Kern dieser
Arbeit, dem Innovationsmodell. Im Anschluss fiihrt die Beschreibung schrittweise durch die zusatzlichen

Angaben sowie die einzelnen Abschnitte des Plakates bzw. Phasen des Modells.

9.1 Design des neuen Innovationsmodells

Das neue Innovationsmodell fir Weitzer Parkett, welches in Abbildung 38 dargestellt ist, stellt den
Mittelpunkt dieser Arbeit dar. Das Modell basiert dabei auf dem ausgearbeiteten theoretischen Modell,

das wiederum auf dem Innovationsmodell BIG Picture™ von Lercher beruht.

Wie zu erkennen ist, sind die wesentlichen Anderungen des Designs die Bezeichnungen der Abschnitte
und Entscheidungspunkte. Die Benennungen stiitzen sich auf die in den letzten Jahren verwendeten
sowie ,gelebten” Innovationsbegriffe von Weitzer Parkett. Zusatzlich erfolgte hierbei, auf Wunsch des

Unternehmens, eine passende und bestmdgliche Ubersetzung vom Englischen ins Deutsche.

Zwei weitere markante Anpassungen sind das Pre-Check-In-Gate, welches im Detail spater beschrieben
wird, und der darstellende Pfad bzw. Pfeil der Sonderprojekte. Einerseits soll durch die VergréRerung und
Richtungsanderung des Pfeils nach rechts oben symbolisiert werden, dass Sonderprojekte tatsachlich
einzigartig und speziell sind. Andererseits, dass durch das erfolgreiche Bewaltigen dieser Projekte der

groRtmogliche Erfolg und Aufschwung fiir das Unternehmen erzielt werden kann.

Uberdies sind im neuen Modell die relevanten Verkniipfungen zum Bereich Produktentstehung/Marketing

des Unternehmens, die ident mit jenen des theoretischen Innovationsmodells sind, hervorgehoben.
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Abbildung 38: Neues Innovationsmodell fiir Weitzer Parkett, Quelle: In Anlehnung an Lercher (2017), Onlinequelle [12.11.2017].
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Uberdies kann in Bezug auf die Anwendung des Modells bei jeder Entscheidung die Innovationsarbeit
abgebrochen, zu einem vorherigen Zeitpunkt riickgefihrt oder in einen anderen Pfad der Umsetzung
Ubergeleitet werden. Allerdings kénnen sich diese Moglichkeiten sowohl positiv als auch negativ auf den
Aufwand, die erforderlichen Ressourcen und infolge auf das Risiko fir das Unternehmen auswirken.

9.2 Erganzende Elemente des neuen Innovationsmodells

Ebenfalls sind auf dem Plakat erganzende Elemente dargestellt, welche fir die Anwendung des neuen
Innovationsmodells erforderlich sind und flr ein besseres Versténdnis des Plakates sowie des Modells
sorgen. Diese Bestandteile unterteilen sich in eine Legende der Innovationsarten, einen Zeitplan, eine

Teilnehmerliste sowie weitere erklarende Informationen, die nachfolgend erlautert werden.

9.2.1 Legende

Die in Abbildung 39 ersichtliche Legende soll dem Unternehmen grundsétzlich ein Verstandnis Uber die
verschiedenen Innovations- bzw. Projektklassen geben. Dadurch soll deutlich werden, welche Bedeutung
und Auswirkungen inkrementelle, progressive und radikale Innovationen sowie Sonderprojekte haben.

Ferner soll bewusst gemacht werden, wie grof® der Aufwand und das Risiko der vier Klassen in etwa sind.

Hierzu werden fiir alle vier Klassen in der mittleren Spalte der Legende aktuelle Innovationsbeispiele von
Weitzer Parkett aufgelistet. Als inkrementelle Innovationen werden der FA ,Gedampfte Eiche" sowie die
beiden EA ,Spiegeldiele und ,Alpensonne“ genannt. Progressiv sind das Stiegen-Vermessungssystem
,Multi-3D*, das Projekt ,Leichtes Losen® fur Parkett sowie das Produkt ,Looseglue” zum Renovieren eines
alten Bodenbelags. Eine radikale Innovation ist ,WP2020", welches ein neuartiges FuBbodensystem ist
und dabei verschiedene Belagsarten in einem Aufbau vereint. Als Sonderprojekt kann ,WoodC.A.R.“

gezahlt werden, das sich mit Holz als Strukturkomponente in der Fahrzeugindustrie befasst.
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Abbildung 39: Legende des neuen Innovationsmodells, Quelle: Eigene Darstellung.
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Zusatzlich werden in der rechten Spalte die bereits kurz erwahnten Auswirkungen der Innovationsklassen
auf das Geschaftsmodell anhand von umrandeten und farbigen Strahlen schematisch dargestellt. Eine
inkrementelle Innovation hat dabei nur einen duferst minimalen Einfluss, weshalb nur ein Strahl des

Geschéftsmodells umrandet und eingefarbt ist.

Dahingegen haben progressive Innovationen bereits groere Auswirkungen, weshalb mehrere Strahlen
in verschiedenen Saulen umrandet sowie farbig sind. Allerdings finden die Veradnderungen bei einer
progressiven Innovation Uberwiegend in den drei wesentlichen Saulen Werteversprechen, Kanale und

Gewinnmodell des Geschaftsmodells, ohne starke Auswirkungen auf die restlichen Saulen, statt.

Im Gegensatz dazu ziehen radikale Innovationen grundlegende Veranderungen in allen sechs Saulen
des Geschaftsmodells nach sich. Jedoch wird nach wie vor mit den aktuellen Kernkompetenzen in
bestehenden, ahnlichen oder neuen Geschéaftsfeldern agiert. Sonderprojekte erfordern hingegen ein
komplett neues Geschaftsmodell sowie die Weiterentwicklung der Kernkompetenzen bzw. das Loslésen

vom derzeitigen Geschaftsfeld. Infolgedessen sind die Sonderprojekte mit einem Stern gekennzeichnet.

Sowohl bei radikalen Innovationen als auch Sonderprojekten bedeuten diese Veranderungen fir das
Unternehmen womdglich, dass die Innovation bzw. das Produkt nicht mehr unter dem Namen ,Parkett*
gefiihrt werden kann. Sonderprojekte kdnnen dartber hinaus nicht mehr alleine vom Unternehmen bzw.

mit den aktuellen Strukturen bewaltigt werden.

9.2.2 Zeitplan

Der in Abbildung 40 ersichtliche Zeitplan des Plakates gibt Auskunft dariiber, zu welchem Zeitpunkt die
einzelnen Abschnitte und Entscheidungen des Innovationsmodells stattfinden bzw. durchzufiihren sind.
Standardmafig stehen einmal pro Jahr (J), laufend (L), nach Projektplan (P), nach Bedarf (B) und nach
Vorgabe (V) zur Auswahl. Jedoch kann von diesen Mdglichkeiten je nach Situation abgewichen werden.
Auf dem Plakat sind die entsprechenden Buchstaben der Zeitangaben bei den Abschnitts- und

Entscheidungsfeldern im linken, griin umrandeten quadratischen Kastchen eingetragen.

[eEwmaLPROJAHR | [EJj[VACH BEDARF |
[LauFenD | [Pl [vacH VORGABE |
a

Abbildung 40: Zeitplan des neuen Innovationsmodells, Quelle: Eigene Darstellung.

9.2.3 Teilnehmer

Ebenfalls sind Verantwortlichkeiten und involvierte Bereiche bzw. Personen zu den Abschnitten und
Entscheidungspunkten des Innovationsmodells festzulegen. Die hierzu mdglichen Verantwortlichkeiten

und Teilnehmer von Weitzer Parkett sind in Abbildung 41 mit Nummern von 1 bis 17 aufgelistet.

Der fir einen Abschnitt oder eine Entscheidung verantwortliche Teilnehmer ist auf dem Plakat im stark
umrandeten, zweiten quadratischen Kastchen von links eingetragen. Die restlichen Kastchen rechts
daneben sind mit weiteren relevanten Teilnehmern befillt. Darlber hinaus ist anzumerken, dass der
verantwortliche Teilnehmer nicht die Tatigkeiten in einem Abschnitt durchfiihren oder eine Entscheidung
selbst treffen muss.
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Abbildung 41: Teilnehmer des neuen Innovationsmodells, Quelle: Eigene Darstellung.

Mogliche Teilnehmer sind unter anderem der Aufsichtsrat (1), die beiden Geschaftsfiihrer (2) und die vier
Bereichsleiter (3). Aufgrund der unternehmerischen Relevanz dieser Teilnehmer, sind die Abschnitte und
Entscheidungen im Innovationsmodell, die eine Involvierung erfordern, grau hinterlegt. Der Aufsichtsrat,
welcher aus Herrn Wilfried Weitzer, Frau Dr. Nicola Weitzer sowie Frau Mag. Alexandra Decker-Weitzer

besteht, ist dabei fiir die Uberwachung und Kontrolle der Geschéftsfiihrung zustéandig.

Des Weiteren sind das Innovationsmanagement (4), der Bereich Produktentstehung/Marketing (5), der
Bereich Technik (6), die Assistenz der Technik (7), die Beschaffung (8) sowie der Absatz (9) aufgelistet.
Die Assistenz der Technik ist neben ihrer technischen unterstiitzenden Funktion ebenfalls fir die Planung

und den Umbau der Produktion verantwortlich.

Zusétzliche Teilnehmer sind die Planung und Steuerung (10), die Abteilung Finance and Controlling (11),
welche fir das Finanzwesen des Unternehmens sowie dessen Planung, Steuerung und Koordination
verantwortlich ist. Ebenso sind das Kundenservicecenter (12), interne und externe Experten (13) sowie
F&E-Partner (14), wie z.B. Hochschulen, aufgelistet. Darliber hinaus kdnnen im Innovationsmodell
unabhangig von den jeweiligen Bereichen und Personen des Unternehmens, die Projektleitung (15), die

Projektmitarbeiter (16) sowie weitere Teilnehmer nach Bedarf (17) angefiihrt werden.

Abschlief3end ist anzumerken, dass unter dem eingetragenen Unternehmensbereich bei Entscheidungen
und Freigaben stets die jeweilige Bereichsleitung zu verstehen ist. Dies ist bei den dazwischenliegenden
Abschnitten bzw. Tatigkeiten des Innovationsmodells nicht erforderlich. Folglich kénnen die Tatigkeiten

von einzelnen aber auch mehreren Personen des Bereichs durchgefiihrt werden.

9.2.4 Informationen

Zusétzlich sind auf dem Plakat erklarende Informationen zu finden, die in Abbildung 42 dargestellt sind.
Unter anderem werden die zuvor beschriebenen stark umrandeten Kastchen erlautert, welche den

verantwortlichen Bereich bzw. den Treiber fiir einen Abschnitt kennzeichnen.

Die zweite Information bezieht sich auf Teilnehmer, die in Klammer eingetragen sind. Dies bedeutet, dass
diejenigen Teilnehmer bei Bedarf hinzuzuziehen sind. Derzeit ist davon nur der Aufsichtsrat des

Unternehmens betroffen.

Drittens sind auf dem Plakat neben einzelnen Abschnitten Sterne zu finden. Diese sollen signalisieren,
dass der entsprechende Abschnitt einem eigenen Projektplan folgt, der zuvor erstellt und freigegeben

werden muss.

Zu Letzt ist unter den Informationen ein QR-Code abgebildet, welcher zu weiteren Informationen des

Innovationsmodells BIG Picture™ von Lercher flihrt.
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Abbildung 42: Erklarende Informationen des neuen Innovationsmodells, Quelle: Eigene Darstellung.

9.3 Phase 1 — Vorbereitungsphase

Die Vorbereitungsphase zahlt neben der darauffolgenden Strategiephase ebenfalls zur strategischen
Komponente des Innovationsmodells, die als schwarzer Pfad im Modell dargestellt ist. Uberdies ist diese
Phase eine der relevantesten Komponenten, da sie richtungsweisend fir die Innovationstatigkeit und
somit die Basis flir den Erfolg des Unternehmens ist. Die in Abbildung 43 ersichtlichen und nachfolgend
beschriebenen Abschnitte der Vorbereitungsphase sind die Innovationsliicken und Suchfelder, die Vision

und Flughdhen, die Unternehmensstrategie sowie die Technologie- und Marktfriihaufklarung.
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Abbildung 43: Vorbereitungsphase des neuen Innovationsmodells, Quelle: Eigene Darstellung.

Innovationsliicken und Suchfelder

Die Innovationsliicken und Suchfelder stellen den Ausgangs- bzw. Startpunkt des Innovationsmodells
dar. Die entsprechenden Inputs sind unter anderem die Unternehmensstrategie inklusive der Vision und
Flughdhen, die Technologie- und Marktfrihaufklarung, teilweise das Strategie und Modell Review als

auch das Lebenszyklusmanagement und die Geschaftsmodellanalyse.

Eine Innovationsliicke stellt dabei einen abstrakten Handlungsbedarf oder eine positive Moglichkeit fir
das Unternehmen dar. Der Handlungsbedarf kann ebenfalls als Differenz zwischen dem Ist-Stand und
angestrebten Soll-Zustand in einem einzelnen Bereich oder des gesamten Unternehmens beschrieben
werden. Infolgedessen ist es nicht erforderlich, dass eine Liicke vom Innovationsmanagement ausgeht,
sondern in jedem Unternehmensbereich liegen kann. Zum besseren Verstandnis von Innovationslicken
wurden im Rahmen des Workshops zwei fiktive Beispiele fir Weitzer Parkett formuliert. Erstens das
Laserstrahlschneiden von Holz, welches der Technologiefriihaufklarung entstammt. Zweitens, dass laut
Geschaftsmodellanalyse die derzeitigen Geschaftsmodelle des Unternehmens, bei gleichbleibender

Arbeits- sowie Geschaftsweise, in ein paar Jahren veraltet und nicht mehr tragfahig sind.
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Nach der Identifikation einer oder mehrerer Licken sind daraus Suchfelder abzuleiten, die den Rahmen
sowie die Ausgangsituation der Innovationsstrategie und -tatigkeit definieren. Basierend auf den zuvor
dargelegten Beispielen von Liicken, wurden auch Beispiele flir Suchfelder bestimmt. Das erste Suchfeld
bezieht sich auf das Laserschneiden. Unter anderem auf die Vorteile, Nachteile, Mdglichkeiten und
Alternativen des Laserschneidens von Mehrschichtparkett. Dagegen fokussiert sich das zweite Suchfeld
auf neue potentielle Funktionen fiir das Parkett, die fiir eines oder beide Geschaftsmodelle und ferner fir

das gesamte Unternehmen einen wesentlichen Aufschwung sowie Erfolg sicherstellen.

Um allerdings bei einer Vielzahl von definierten Suchfeldern eine effektive und effiziente Innovationsarbeit
gewahrleisten zu kénnen, missen diese bewertet und entsprechend ausgewahlt werden. Infolgedessen

kann das Unternehmen weiterhin ressourcenschonend agieren.

Zur Bewertung wird eine Portfolio-Analyse herangezogen, die in Abbildung 44 dargestellt ist. Mittels des
Portfolios werden die Suchfelder anhand der beiden Kriterien Dringlichkeit und strategische Relevanz
eingeordnet. Suchfelder mit einer niedrigen Auspragung beider Kriterien kdnnen dabei verworfen werden.
Suchfelder mit einer hohen Dringlichkeit und geringen Relevanz sollen sofort abgehandelt werden, aber
bei Méglichkeit durch externe Partner oder Dritte. Suchfelder mit einer hohen strategischen Relevanz
aber niedrigen Dringlichkeit sollen vom Unternehmen selbst betrachtet werden. Jedoch ist dies auch zu
einem spateren Zeitpunkt maoglich. Suchfelder mit einer hohen Dringlichkeit sowie Relevanz sollten
moglichst rasch vom Unternehmen selbst bearbeitet werden.2*? Dariiber hinaus kénnen beide Kriterien je

nach Situation angepasst oder aus weiteren Unterkriterien zusammengesetzt werden.
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Abbildung 44: Portfolio zur Bewertung von Suchfeldern, Quelle: Lercher (2017), S. 73 (leicht modifiziert).

Im Anschluss an die Bewertung sollen die Suchfelder fir das weitere Vorgehen detaillierter ausformuliert

werden sowie eine erste Planung der Umsetzung und der dazu notwendigen Ressourcen erfolgen.

Bezogen auf die Durchfiihrung des Innovationsmodells liegt die Verantwortung fiir die Innovationsliicken
und Suchfelder bei der Leitung des Innovationsmanagements von Weitzer Parkett. Teilnehmer ist dabei
die Leitung des Bereiches Produktentstehung/Marketing, da von diesem Bereich wichtige Informationen
zur Marktfriihaufklarung sowie auch zum Lebenszyklusmanagement und zur Geschéaftsmodellanalyse
kommen. Dadurch kann dieselbe Blickrichtung und die Verknlpfung in Bezug auf die Innovationstéatigkeit
gewahrleistet werden. Entscheidend ist in diesem Abschnitt fir das Innovationsmanagement vor allem
die Integration des Modells zur Geschaftsmodellanalyse und -entwicklung aus Abschnitt 7.3.1 sowie der

durchgefiihrten Analysen im Rahmen der Unternehmensstrategie.

B2 yqgl. Lercher (2017), S. 72 1.
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Die Innovationslicken und Suchfelder werden hierbei jahrlich im zweiten Quartal, in Anlehnung an den
Strategieprozess des Unternehmens, betrachtet. Eine groRere Uberarbeitung der Liicken und Suchfelder

findet alle zwei Jahre in einem eigenen Workshop statt.

Vision und Flugh6éhen

Momentan sind bei Weitzer Parkett keine Vision und Flughdhen vorhanden bzw. explizit formuliert. Da
das Innovationsmodell vorwiegend auf Bereichs- und zum Teil Geschéaftsfiihrerebene angesiedelt ist, die
Vision und Flughdhen jedoch im Aufgabenbereich der Gesellschafter bzw. des Aufsichtsrates liegen, sind
keine weiteren Angaben zu diesem Abschnitt moglich. Anzumerken ist, dass bei einer zukinftigen

Ausarbeitung der Vision und Flughéhen eine Abstimmung mit den Geschaftsfiihrern erfolgen sollte.

Entgegen dem Fehlen der Vision und Flughdhen wurden diese nicht aus dem Innovationsmodell sowie

vom Plakat entfernt, um das Bewusstsein fiir dessen Relevanz beizubehalten.

Unternehmensstrategie

Die Unternehmensstrategie umfasst die MalRnahmen zur Erreichung der Ziele als auch der Vision des
Unternehmens, weshalb sie einen grundlegenden Einfluss auf die Innovationsliicken und -tatigkeiten hat.
Dementsprechend ist die Geschaftsfiihrung fir die Unternehmensstrategie und dessen Formulierung

verantwortlich. Hinzuzuziehen sind dabei die vier Bereichsleiter sowie bei Bedarf der Aufsichtsrat.

Die Unternehmensstrategie wird ebenfalls, wie die Innovationsliicken und Suchfelder, einer jahrlichen
Betrachtung unterzogen. Eine Uberarbeitung findet nach Bedarf statt, aber (iblicherweise nach ca. zwei
bis drei Jahren. Sowohl die Betrachtung als auch die Uberarbeitung werden hierbei in einem bereits
etablierten Strategiemeeting bzw. -prozess durchgefihrt. Allerdings hat das Innovationsmodell aufgrund

der zuvor erwahnten Hierarchie nur einen indirekten Einfluss im Rahmen der Unternehmensstrategie.

Des Weiteren ist flir Weitzer Parkett im Strategieprozess die Einbeziehung der Kernkompetenzanalyse

des Abschnitts 7.3.3 und folglich die Unternehmensausrichtung entlang der Kernkompetenzen relevant.

Technologiefriihaufklarung

Durch die Technologiefrihaufklarung sollen zukinftige technologische Entwicklungen sowie Trends
frihzeitig identifiziert, analysiert und kommuniziert werden. Folglich sollen Chancen und Risiken flr das
Unternehmen aufgezeigt sowie Entscheidungen durch entsprechende Informationen unterstiitzt werden.
Der Fokus liegt dabei auf Technologien, Applikationen, Rohstoffen, Werkstoffen, Prozessen, Patenten

und Normen in Bezug auf das eigene Unternehmen, den Kunden, die Lieferanten sowie den Wettbewerb.

Zur Durchfuhrung der Technologiefriihaufklarung soll das Vorgehensmodell von Schober, welches als
wissenschaftliche Arbeit bei Weitzer Parkett vorliegt und in Abschnitt 7.3.2 naher beschrieben ist,
herangezogen werden. Das Ergebnis soll ein technologisches Frihaufklarungspapier bzw. -statement

sein, welches die relevanten Informationen Ubersichtlich auf einer A4-Seite zusammenfasst.

Die Technologiefriihaufklarung soll zumindest einmal pro Jahr konkret durchgefiihrt werden, z.B. im
Rahmen eines Workshops. Generell findet die Tatigkeit jedoch laufend bzw. parallel zum alltaglichen
Geschéft statt. Der zeitliche Aufwand soll in Summe ca. 50 bis 70 Stunden pro Jahr betragen, damit ein

angemessenes Ergebnis sichergestellt werden kann.?%3

233 \/gl. Schober (2016), S. 52 ff.
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Die Verantwortung fiir die Technologiefrihaufklarung tragt das Innovationsmanagement, da in dieser
Abteilung die entsprechend qualifizierten Personen beschaftigt sind. Zusatzliche Teilnehmer sind dariiber

hinaus die Assistenz der Technik, interne und externe Experten sowie die F&E-Partner.

Marktfrithaufklarung

Wie auch die Technologiefriihaufklarung befasst sich die Marktfrihaufklarung mit zukunftigen Trends und
Entwicklungen. Jedoch in Hinsicht auf die Anforderungen und Bedlrfnisse der Kunden, das Angebot und
Verhalten des Wettbewerbs, die Marktentwicklungen sowie allgemeine Trends. Ebenso werden die
Anséatze des Marketings und des Absatzes sowie rechtliche Aspekte analysiert. Ein weiterer Fokus liegt

auf den eigenen Geschaftsmodellen sowie auf jenen der Kunden, der Lieferanten und des Wettbewerbs.

Fir die Durchfihrung der Marktfrihaufklarung soll dasselbe Vorgehensmodell, wie zur technologischen
Frihaufklarung, verwendet werden. Der Grund liegt darin, dass der Ablauf grundlegend derselbe ist und
lediglich andere Informationsquellen heranzuziehen und zu durchsuchen sind. Beispiele hierfir sind der
Besuch von Messen und Ausstellungen oder Kundenbefragungen. Des Weiteren wird durch den Einsatz
des gleichen Modells eine einheitliche Vorgehensweise im Unternehmen sichergestellt. Das Resultat der

Marktfrihaufklarung soll ebenso ein Frihaufklarungspapier sein, das den Umfang einer A4-Seite hat.

Die Marktfrihaufklarung soll, wie die Technologiefriihaufklarung, mindestens einmal pro Jahr explizit und
ansonsten als laufende Téatigkeit stattfinden. Auch der zeitliche Aufwand sollte ca. 50 bis 70 Stunden pro
Jahr umfassen. Verantwortlich fiir diesen Abschnitt ist der Bereich Produktentstehung/Marketing, wobei

weitere Informationen vom Bereich Absatz sowie vom Kundenservicecenter kommen.

9.4 Phase 2 - Strategiephase

Die Strategiephase, welche in Abbildung 45 zu sehen ist, ist der zweite grundlegende, richtungsweisende
Faktor des Innovationsmodells, da im Anschluss die operative Innovationstatigkeit startet. Die Phase

umfasst einerseits die Ausarbeitung der Innovationsstrategie sowie andererseits deren Freigabe.

STRATEGIEPHASE

FREIGABE
INNOVATIONS-
Innovationsstrategie STRATEGIE

I 233 R -3 €00 3 3 [ |

Betrachtung jahrlich; Konkretisierungsantrag; Freigabe

Uberarbeitung alle 2 Jahre; Suchfelder, Budget & Ressourcen

|Abslimmung mit der Produkt- & ‘ [(inkl. andere int. & ext. Bereiche) fir ‘
[Sormenarrsoge; soveroe | (oo osmrpase s erotsrrs|

|k('innen Sondertermine auslsen ‘ [Deﬁnition der Verantwortlichkeiten ‘

Abbildung 45: Strategiephase des neuen Innovationsmodells, Quelle: Eigene Darstellung.

Innovationsstrategie

Auf Basis der relevanten Suchfelder und Innovationsliicken wird in dieser Phase die Innovationsstrategie
fur die nachsten Jahre erarbeitet. Von Bedeutung ist vor allem die Abstimmung mit der Produkt- und
Sortimentsstrategie als auch die Ableitung aus der Unternehmensstrategie. Dadurch kann sichergestellt
werden, dass die Tatigkeiten der Bereiche Produktentstehung/Marketing und Innovationsmanagement
nicht entgegengesetzt wirken, sondern ineinandergreifen sowie eine gemeinsame Richtung verfolgen.

Somit kénnen die beiden Bereiche grofitenteils unabhangig, aber dennoch effektiv und effizient agieren.
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Die Betrachtung der Innovationsstrategie findet jahrlich statt, wohingegen eine Uberarbeitung ca. alle
zwei Jahre in einem eintédgigen Workshop erfolgt. Dieser Workshop sollte in etwa einen Monat vor der
Strategiefreigabe stattfinden. Fir die Innovationsstrategie ist das Innovationsmanagement verantwortlich,
wobei der Bereich Produktentstehung/Marketing als relevanter Teilnehmer zur Abstimmung mit der

Produkt- und Sortimentsstrategie hinzugezogen wird.

Das Ergebnis der Innovationsstrategie soll ein Strategiepapier bzw. -statement sein, welches fir das

Unternehmen folgende Inhalte umfasst und beschreibt:2%*
e Unternehmensstrategie und die herangezogenen Analysen im Rahmen des Strategiemeetings
o Relevante Frihlaufklarungsergebnisse
e Geschaftsmodellanalyse und -entwicklung
e Bedeutung von Innovation im und fir das Unternehmen
¢ Innovationsziele (abgestimmt mit der Unternehmensstrategie und der Produktstrategie)
e Ausgewahlte Suchfelder und deren Gewichtung
e Geplante Tatigkeiten und Verantwortlichkeiten
o Grobe Zeitplane und eine zusammenfassende Roadmap

Zu beachten ist dabei fir das Unternehmen, dass bereits jetzt ersichtliche, potentielle Sonderprojekte
womaoglich nicht von der Innovationsstrategie abgedeckt werden kénnen. Die Folge kann eine genauere

und spezifische Betrachtung bzw. eine Auslésung von Sonderterminen sein.

Freigabe Innovationsstrategie

Nach Ausarbeitung der Innovationsstrategie gilt es, diese zu fixieren und freizugeben. Dadurch wird
sowohl eine starke Identifikation mit dem Thema Innovation bei den Mitarbeitern mdglich als auch die
Beflrwortung und Unterstlitzung durch die Geschaftsfihrung sowie aller Bereichsleiter sichergestellt.
Darliber hinaus kann neben den entscheidenden Geschéftsfihrern und Bereichsleitern ebenfalls der
Aufsichtsrat involviert werden. Dass eine Entscheidungsfindung zustande kommt, liegt allerdings im
Verantwortungsbereich des Innovationsmanagements. Die Freigabe der Innovationsstrategie findet

jahrlich statt, unabhangig davon, ob eine Betrachtung oder eine Uberarbeitung durchgefihrt wurde.

Anzumerken ist hierzu, dass die Innovationsstrategie aktuell nur die Innovationsmanagement-Abteilung
direkt betrifft. Dies wird auch dadurch begriindet, dass die Innovationstatigkeit vorwiegend von diesem

Bereich des Unternehmens ausgeht.

Parallel zur Innovationsstrategie sind von der Innovationsmanagement-Abteilung des Unternehmens
sogenannte Konkretisierungsantrage auszuarbeiten und freizugeben. Die Freigabe erfolgt dabei durch
dieselben Teilnehmer und nach derselben zeitlichen Angabe von einem Jahr. Ein Konkretisierungsantrag
dient der Innovationstatigkeit fir das kommende Jahr und baut demgemaf auf der Innovationsstrategie
auf. Jedoch bezieht sich ein solcher Konkretisierungsantrag nur auf ein ausgewahltes Suchfeld und

beinhaltet nachfolgende Punkte:

B4 vgl. Lercher (2017), S. 74.
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e Kurze Beschreibung der Ausgangsituation und des Suchfeldes
e Ziele sowie geplantes Vorgehen

e Einfluss auf die Geschaftsmodelle des Unternehmens

e Geplanter Zeitrahmen

o Erforderliche Ressourcen der Innovationsmanagement-Abteilung als auch in Bezug auf weitere
interne und externe Teilnehmer (z.B. andere Unternehmensbereiche oder externe Partner)

e Bendtigtes Budget fir die Ideenphase sowie die Ideen-Konkretisierung und Konzeptentwicklung
e Entsprechende Verantwortlichkeiten fiir die Ideenphase und die Konkretisierung

Im Anschluss an die Freigabe der Innovationsstrategie und eines oder mehrerer Konkretisierungsantrage
kann mit der operativen Innovationstéatigkeit bzw. mit der ldeenphase begonnen werden. Ein wesentlicher
Vorteil durch die Freigabe der Konkretisierungsantrage und benétigten Ressourcen fir das kommende
Jahr ist, dass der gesamte Weg bis zu einem konkreten Projekt gesichert wird und der Fokus nun auf die

entsprechenden Tatigkeiten gerichtet werden kann.

9.5 Phase 3 — Ideenphase

Die Ideenphase, welche als griiner Pfad im Modell sowie in Abbildung 46 dargestellt ist, umfasst die
Abschnitte Ideengenerierung, Open Innovation sowie Ideensammlung und -management als auch das
Pre-Check-In-Gate. Das Resultat stellen eine oder mehrere Ideen dar, die nachher weiterverfolgt werden.

Grundsatzlich basiert die Ideenphase auf den Suchfeldern und freigegebenen Konkretisierungsantragen.

Entgegen der Tatsache, dass die Innovationstatigkeit generell von der Innovationsmanagement-Abteilung
des Unternehmens durchgefiihrt wird, wurde das Innovationsmodell in Hinsicht auf den mehrteiligen Pfad
der Ideenphase nicht gedndert. Dadurch bleibt die Mdglichkeit weiterhin bestehen bzw. sichtbar, dass die

Ideenphase parallel in unterschiedlichen Unternehmensbereichen ablaufen kann.
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Abbildung 46: Ideenphase des neuen Innovationsmodells, Quelle: Eigene Darstellung.

Ideengenerierung

Mittels der Ideengenerierung, die weiterhin anlassbezogen stattfindet, werden die zuvor ausgewahlten
Suchfelder bearbeitet. Hierbei konnen die gewonnenen Ideen bzw. Lésungsansatze bereits einer, von der
Generierung getrennten, Grobselektion bzw. Vorfilterung fiir die nachfolgende Bearbeitung unterzogen
werden. Von Bedeutung ist in diesem Abschnitt vor allem die Bericksichtigung der Innovationsstrategie

im Hintergrund.
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Des Weiteren bleibt fir die Ideengenerierung bestehen, dass die anzuwendenden Methoden, wie z.B.
Kreativitatstechniken, nach Bedarf aus dem Repertoire ausgewahlt werden. Die Verantwortung fir die
Ideengenerierung liegt beim Innovationsmanagement. Die zu involvierenden Teilnehmer, der Zeitpunkt
und die Dauer sind je nach Situation und nach Erfahrung des Unternehmens festzulegen. Ungeachtet
dessen sind vor allem eine systematische und zielorientierte Vorgehensweise sowie ein innovations- und

kreativitatsforderndes Umfeld fiir den Erfolg ausschlaggebend.

Open Innovation

Der Open Innovation Abschnitt stellt keinen direkten Modellabschnitt dar, sondern vielmehr ein eigenes
Konzept bzw. eine Verknlpfung zur Ideengenerierung. Hierbei sollen die Innovationstatigkeiten, wie von
Weitzer Parkett bereits praktiziert wird, nach auRen Uber die Unternehmensgrenzen hinweg geoffnet

werden. Folglich stehen deutlich mehr Ressourcen und ein umfangreicheres Know-how zur Verfligung.

Unter anderem werden in die Ideengenerierung je nach Situation externe relevante Teilnehmer, wie z.B.
Kunden, Lieferanten, Verkaufspartner, externe Experten oder F&E-Partner, aktiv einbezogen. Im Zuge
dessen konnen auch Kooperation und Partnerschaften geschlossen werden. Hierbei sollen vor allem die
entsprechenden Vorteile des bereits vorhandenen Netzwerks von Weitzer Parkett, welches zum groRten

Teil in Anhang D abgebildet ist, genutzt werden.

Die zeitlichen Aspekte des Open Innovation Konzepts werden nach Bedarf, jedoch in Verknlpfung und
Abstimmung mit der Ideengenerierung, festgelegt. Fiir den Open Innovation Abschnitt ist ebenfalls die

Innovationsmanagement-Abteilung zustandig.

Ideensammlung und -management
Durch die Ideensammlung und das -management sollen generierte Ideen systematisch erfasst und in der
bereits vorhandenen Ideensammlung gespeichert werden. Des Weiteren kdnnen durch diese Sammlung

bereits vorhandene potentielle Ideen, neben der expliziten Ideengenerierung, wieder aufgegriffen werden.

In Bezug auf die Ideensammlung und das -management wird es weiterhin kein BVW bei Weitzer Parkett
geben, da die Mitarbeiter eigenstandig Ideen einreichen. Zudem funktioniert diese Vorgehensweise aus

Sicht des Innovationsmanagements gro3tenteils zufriedenstellend.

Fur das Unternehmen ist bedeutend, dass in diesem Abschnitt FA und EA sowie eingereichte interne und
externe Ideen durch das monatliche Jour fixe zwischen der Innovationsmanagement-Abteilung und dem

Bereich Produktentstehung/Marketing erfasst und einer ersten Analyse unterzogen werden.

Aufgrund der darlegten Punkte findet der Abschnitt Ideensammlung und -management laufend sowie
parallel zur alltaglichen Geschaftstatigkeit statt. Verantwortlich daflr ist das Innovationsmanagement,

wobei als relevanter Teilnehmer der Bereich Produktentstehung/Marketing involviert wird.

Pre-Check-In-Gate

Nach der Ideengenerierung bzw. -sammlung missen die Ergebnisse einer Bewertung unterzogen und
das weitere Vorgehen festgelegt werden. Demgemal werden der Umfang und das Risiko des moglichen
Projektes bzw. der Umsetzung bestimmt. Hierzu dienen das sogenannte Pre-Check-In-Gate sowie das
Check-In-Gate des Innovationsmodells, um im Ubertragenen Sinn eines Flughafens, den weiteren Pfad
und die Innovationsklasse zu bestimmen. Die beiden Check-In-Gates sind hierbei als ein Gberlagerndes

Gate zu betrachten, weshalb der dazwischenliegende Pfad im Innovationsmodell strichliert dargestellt ist.
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Allerdings ist das Pre-Check-In-Gate aufgrund von unternehmensspezifischen Gegebenheiten im Modell
erganzt worden. In diesem Gate werden die vorliegenden Ideen und vor allem die FA und EA vorab einer
Bewertung sowie Entscheidung zugefiihrt. Dabei wird Gberprift, ob die Ideen, FA und EA dem Sinn einer

inkrementellen Innovation entsprechen und folglich die Geschaftsmodelle nur sehr gering beeinflussen.

Wesentlich ist, dass die Entscheidung und Freigabe der inkrementellen Ideen, FA und EA inklusive den
erforderlichen Ressourcen nur von den beiden Leitern der Bereiche Innovationsmanagement sowie
Produktentstehung/Marketing gemeinsam oder alleine getroffen werden kann. Der Grund liegt darin, dass
FA sowie EA bzw. diese inkrementellen Innovationen in der Verantwortung dieser zwei Bereiche liegen.

Ferner kann durch deren vorgelagerte Abzweigung im Modell ressourcenschonend agiert werden.

Die Bewertung findet stets nach Bedarf statt, allerdings sollte der zeitliche Abstand zur Ideengenerierung
bzw. zum Ansto® der FA sowie EA relativ kurz sein. Dadurch soll einerseits ein Informationsverlust

vermieden und andererseits ein ressourcenschonendes Vorankommen sichergestellt werden.

Zur Bewertung der Ideen sowie der FA und EA wird das bereits vorhanden Portfolio mit den Kriterien
Realisierungsaufwand und Innovationspotential, welches in Anhang F dargestellt ist, verwendet. Jedoch
erfolgte im Rahmen der Ausarbeitung des Modells eine Aktualisierung der Kriterien und der Darstellung,

die in Abbildung 47 ersichtlich ist. Dieses Portfolio wird ebenfalls im Check-In-Gate eingesetzt.
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Abbildung 47: Portfolio zur Bewertung in den Check-In-Gates, Quelle: Lercher (2017), S. 81 (leicht modifiziert).

Bewertete Ideen, FA sowie EA, welche einen hohen Realisierungsaufwand und zugleich ein niedriges
Innovationspotential besitzen, werden verworfen. Eine Bewertung mit niedrigem Potential und Aufwand
fuhrt zur Speicherung in der Ideensammlung, da eine Umsetzung zu einem spateren Zeitpunkt eventuell
geeigneter ist. Ideen mit einem hohen Aufwand sowie Potential kbnnen entweder progressiv oder radikal
sein und werden deshalb dem Check-In-Gate fir eine detailliertere Betrachtung zugefiihrt. Inkrementelle
Projekte, denen die FA und EA entsprechen, besitzen ein hohes Potential und einen niedrigen Aufwand.
Allerdings ist das Potential von inkrementellen Projekten nicht so hoch, wie jenes von progressiven sowie
radikalen Projekten. Weiters ist anzumerken, dass manche EA, die Uberwiegend alle Kunden von Weitzer

Parkett betreffen bzw. kundenweit wirken, auch als progressive Innovationen eingestuft werden kdnnen.

Die beiden Bewertungskriterien Realisierungsaufwand und Innovationspotential des Portfolios unterteilen
sich in standardmaRig festgelegte Unterkriterien, die nach Bedarf angepasst werden kdnnen. Ungeachtet
dessen koénnen diese Kriterien fur eine ausfihrlichere Betrachtung mit einem Paarweisen Vergleich und
einer Nutzwertanalyse hinterlegt werden. Die standardmaRigen Kriterien sind nachfolgend aufgelistet:23°

25 ygl. Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 21 und Lercher (2017), S. 81 ff.
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X-Achse: Realisierungsaufwand

Ein niedriger Realisierungsaufwand wird folgend dargestellt:
¢ Kann in bestehende Strukturen eingebunden werden
¢ Notwendiges Know-how ist im Unternehmen vorhanden
e Externe Partner werden nicht bendtigt
e Wenige Zukaufe sowie Umbauten der Produktion sind notwendig
e Geschatzte zeitliche Umsetzungsdauer ist verhaltnismaRig gering

Y-Achse: Innovationspotential

Ein hohes Ideenpotential wird folgend dargestellt:
¢ Alleinstellungsmerkmal (Unique Selling Proposition, USP) am Markt
e ,ldee zahlt auf die Marke ein*
¢ |dee I6st Probleme

e Idee ist fir den Kunden oder Partner von Bedeutung; Kundenbediirfnisse werden befriedigt bzw.

ein hoher Kundennutzen wird generiert
o  Trifft auf wichtigen Kunden- oder Markttrend
o Erléspotential hoch
e Patentierung bzw. Schutz des geistigen Eigentums (Intellectual Property, IP) mdglich
e Durch die Idee wird Know-how erworben

Diese standardmaRigen Bewertungskriterien werden vor allem fiir FA und EA sowie eingereichte Ideen

verwendet, um eine Vergleichsgrundlage sicherzustellen.

9.6 Phase 4 — Umsetzungs- und Projektphase

Ideen, FA und EA, die im Pre-Check-In-Gate sowohl einer inkrementellen, progressiven oder radikalen
Innovation entsprechen als auch eine Freigabe bekommen, werden in die Umsetzungs- und Projektphase
geleitet. Diese Phase ist die umfangreichste des Innovationsmodells und unterteilt sich in einen blauen,
gelben, roten sowie grauen Pfad. Diese Pfade bilden die drei Innovationsklassen inkrementell, progressiv

sowie radikal ab und deuten Sonderprojekte bzw. disruptive Innovationen an.

Bei der Ausarbeitung der Umsetzungs- und Projektephase des neuen Innovationsmodells wurde zuerst
der Pfad der radikalen Innovationen im Detail konzeptioniert, da dieser laut Herrn Kndbl anschlieend auf
die beiden Pfade der progressiven und inkrementellen Innovationen heruntergebrochen wird.

Somit wurde im nachfolgenden Schritt die Vorphase der progressiven sowie radikalen Innovationen,
welche in Abbildung 48 zu sehen ist, ausgearbeitet. Diese Vorphase zahlt bereits zur Umsetzungs- und
Projektphase des Innovationsmodells. Sie umfasst das Check-In-Gate, die Ideen-Konkretisierung und

Konzeptentwicklung sowie die Freigabe des Business Case.
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4[ BrogressiVel/ARadikale Innovationen
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|das Unternehmen & der Umfang zu | |Summary, wenn moglich; Ansonsten ‘ |Bewertung mittels Portfolio (Risiko ‘
|grofl sind; Bewertung mittels | |wird das weitere Vorgehen im Gate ‘ |Attraktivilﬁl & Umsatzerwartung) auf ‘
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Abbildung 48: Umsetzungs- und Projektphase des neuen Innovationsmodells —
Vorphase der progressiven und radikalen Innovationen, Quelle: Eigene Darstellung.

Check-In-Gate

Wenn Ideen progressiven oder radikalen Innovationen entsprechen und somit ein groRes Potential aber
auch hohen Realisierungsaufwand aufweisen, ist die Veranderung sowie das Risiko fiir das Unternehmen
dementsprechend grof3. Deswegen kdnnen die Leiter des Innovationsmanagements sowie des Bereichs

Produktentstehung/Marketing die Entscheidung und die Freigabe nicht mehr zu zweit oder alleine treffen.

In weiterer Folge werden diese Ideen einer eigenen Bewertung sowie Entscheidung im Check-In-Gate
zugefihrt und dabei die Geschaftsflihrung und die restlichen Bereichsleiter hinzugezogen. Die Bewertung
sowie Entscheidungsfindung liegen in der Verantwortung des Innovationsmanagements. Allerdings kann
die Bewertung vorab erfolgen und anschlieRend dem Entscheidungsgremium als Vorschlag sowie zur
Freigabe unterbreitet werden. Die Bewertung basiert ebenfalls auf dem in Abbildung 47 ersichtlichen
Portfolio des Pre-Check-In-Gates.

Daruber hinaus kénnen Ideen infolge dieser Bewertung abgebrochen, in der Ideensammlung gespeichert
oder als inkrementell klassifiziert und im Modell zuriickgestuft werden.

Ideen-Konkretisierung und Konzeptentwicklung
Freigegebene Ideen, welche progressiven oder radikalen Innovationen entsprechen, werden in diesem
Abschnitt einer Konkretisierung bzw. ersten Konzeptentwicklung unterzogen. Dazu werden die bereits

vorhandenen Fragenkataloge flir technische Ideen und Business Ideen des Anhangs G verwendet.

Die zeitliche Durchfiihrung dieses Abschnitts erfolgt nach Bedarf. Die Verantwortung tragt dabei das
Innovationsmanagement, welches auch bei der Ausarbeitung der Fragenkataloge und des Konzeptes
mitwirkt. Die hauptsachlichen Teilnehmer bzw. Ausfiihrenden sind jedoch externe und interne Experten
sowie F&E-Partner des Unternehmens.

Auferdem wird nach Mdéglichkeit bzw. in Abhangigkeit von der Ideenanzahl ein Business Case Summary
pro Idee ausgearbeitet, das zur Entscheidungsunterstitzung bzw. Freigabe im nachfolgenden Gate dient.
Ist diese Ausarbeitung allerdings nicht moglich, wird das weitere Vorgehen im Gate Freigabe Business
Case definiert. Grundsatzlich basiert das Business Case Summary auf der bereits vorhandenen Vorlage

des Anhangs M sowie zum Teil auf dem Projektantrag des Anhangs J und umfasst nachfolgende Inhalte:

e Projektbeschreibung (Ausloser, Ziele, Nutzen, Haupttatigkeiten sowie kritische Erfolgsfaktoren)
inklusive Konkretisierungsergebnisse

e Beeinflussung der Geschaftsmodelle
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e Geplanter Zeitrahmen
e Bendtigte interne aber auch externe Ressourcen
e Geplantes Projektbudget fiir die Umsetzung

e Analysen wirtschaftlicher GroRen (z.B. Umsatz, Gewinn, Entwicklungskosten, Investitionsbedarf,

Herstellkosten und Kosten pro Einheit fiir den Kunden)
e Entsprechende Projektorganisation und Verantwortlichkeiten fiir die Umsetzung
e Maogliche Forderungen fir das Projekt

Freigabe Business Case

In diesem Abschnitt wird zuerst eine Prasentation der Business Cases bzw. der Geschéftsfalle vor einem
entsprechenden Gremium abgehalten. Anschlief3end erfolgt die Bewertung sowie Entscheidung Uber das
weitere Vorgehen. Unter anderem wird entschieden, ob ein Abbruch erfolgt, eine Riickschleife zu einer
umfangreicheren Ideenkonkretisierung und Konzeptentwicklung gezogen wird oder die Umsetzung des
Projektes stattfindet. Kommt es zu einer Projektumsetzung wird zudem entschieden, ob die Umsetzung
progressiv, radikal oder sogar ein Sonderprojekt ist und somit entlang des jeweiligen Modellpfades

abgearbeitet wird.

Wie bereits erwahnt, werden als Bewertungs- und Entscheidungsgrundlage die ausgearbeiteten Business
Case Summaries herangezogen, sofern eine Ausarbeitung aufgrund der Anzahl mdglich war. Ist dies
nicht der Fall, wird in diesem Gate dennoch eine Bewertung durchgefiihrt. Dabei wird entschieden, ob fir
ausgewahlte Ideen eine detailliertere Konkretisierung im Zuge einer Modellriickschleife erfolgen muss

oder ob eine Fortfihrung und Ausarbeitung eines Businessplans trotzdem maglich ist.

Die Bewertung dieses Abschnittes erfolgt zeitlich nach Bedarf, wobei das Innovationsmanagement die
Verantwortung innehat. Die Bewertung kann ebenso wie im Check-In-Gate vorab durchgefiihrt werden
und im Anschluss dem Entscheidungsgremium als Vorschlag prasentiert werden. Schlussendlich wird die
Entscheidung sowie Freigabe gemeinsam von der Geschéaftsfiihrung und den Bereichsleitern unter

eventueller Einbeziehung des Aufsichtsrates getroffen.

Die Durchfiihrung der Bewertung erfolgt hierbei mit dem bereits existierenden Portfolio, welches in
Anhang H sowie aktualisiert in Abbildung 49 zu sehen ist. Als Bewertungskriterien fir die beiden Achsen
werden das Risiko und die Attraktivitdt einer Idee verwendet. Zusatzlich wird als drittes Kriterium die

Umsatzerwartung der Idee einbezogen, welche im Portfolio als Kreis dargestellt ist.
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Abbildung 49: Portfolio zur Bewertung im Gate Freigabe Business Case,
Quelle: In Anlehnung an Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 27 und Lercher (2017), S. 90.
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Ideen, die verhaltnismaRig ein niedriges Risiko als auch eine hohe Attraktivitat aufweisen, werden als
progressiv eingeordnet. Dahingegen bedeutet eine hohe Attraktivitat und zugleich ein hohes Risiko, dass
eine radikale ldee vorliegt. Bewertete Ideen mit einer niedrigen Attraktivitat sind gesondert zu betrachten.
Hierbei gilt es zu entscheiden, ob diese Ideen verworfen, fiir spatere Umsetzungen gespeichert oder als
inkrementelle Ideen zuriickgestuft werden. Darliber hinaus kdnnen sich bereits bei dieser Bewertung
Sonderprojekte fiir das Unternehmen herauskristallisieren.

Da die Entscheidung und Freigabe in diesem Abschnitt eine duRerst groRe Bedeutung sowie Auswirkung
fur das Unternehmen hat, sind die beiden Bewertungskriterien Risiko und Attraktivitat in standardmaRige

Unterkriterien unterteilt. Diese Kriterien setzen sich wie folgt zusammen:23¢
X-Achse: Risiko der Idee
e Marktrisiko (Vertriebskanal, Marktkenntnisse)
o Kundenrisiko (Akzeptanz, Umrlsten, Wirtschaftlichkeit)
e Entwicklungsrisiko (Neuheitsgrad, internes und externes Know-how)
e Produktionsrisiko (Know-how zur Prozessentwicklung, Stabilitat)
o Lieferantenrisiko (Verfligbarkeit, Qualitat)
¢ Rechtliche Risiken (Schutzrechte, Normen, sonstige Verpflichtungen)
Y-Achse: Attraktivitit der Idee
¢ Kundennutzen/USP (Differenzierungspotential)
e Marktwachstum (Abnahme, konstant, Zunahme)
¢ Innovationsvorsprung (Nachahmungen)
o Komplementar zu bestehenden Produkten (Absatz bestehender Produkte/Dienstleistungen)
e Zukunftspotenzial (Verwertungsmoglichkeiten, neue Kompetenz- und Geschéftsfelder)
e Absolute Kosteneinsparung

Anzumerken ist, dass die Unterkriterien je nach Situation angepasst werden kénnen. Aufgrund der
groRen Bedeutung sowie Auswirkung fiir das Unternehmen werden die Gewichtungen der Kriterien mit
einem Paarweisen Vergleich ermittelt und die jeweilige Bewertung der beiden Achsen anhand einer
Nutzwertanalyse durchgefiihrt. Beide Methoden sind beispielhaft in Anhang | abgebildet.

9.6.1 Radikale Innovationen

Radikal eingestufte Ideen werden entlang des roten Modellpfades abgearbeitet, dessen Abschnitte und
Entscheidungen in Abbildung 50 dargestellt sind. Wie bereits erwahnt, werden diese anschlielend auf die
Pfade der progressiven und inkrementellen Innovationen heruntergebrochen. Des Weiteren sind in der

Abbildung Sterne ersichtlich, die gesonderte Projektplane zu den jeweiligen Abschnitten symbolisieren.

26 ygl. Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 28 und Lercher (2017), S. 89.

104



Design und Ausarbeitung des neuen Innovationsmodells

Radikale [nnovationen
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Abbildung 50: Umsetzungs- und Projektphase des neuen Innovationsmodells —
Radikale Innovationen, Quelle: Eigene Darstellung.

Uberdies soll der einzelne rote Pfad des Modells wiedergeben, dass radikale Projekte im Gegensatz zu
Progressiven und Inkrementellen nur einzeln pro Unternehmen durchgefiihrt werden. Die Begriindung
liegt vor allem im hohen Risiko und Ressourcenaufwand sowie im &uflerst starken Einfluss auf das
Unternehmen und den Markt. Infolgedessen ist die erste Tatigkeit bei radikalen Projekten die Erstellung

eines umfangreichen und detaillierten Businessplans auf Basis der Business Case Summary.

Businessplan
Der Begriff Businessplan steht im Zusammenhang mit dem Innovationsmodell und -management von
Weitzer Parkett nicht fir einen Geschaftsplan, der Gbergeordnete Unternehmensziele bewertet, sondern

fur ein Geschéaftsszenario, dessen Ziele und Umsetzung untersucht werden.

Fir den Businessplan wird die bereits vorhandene Vorlage verwendet, welche in Anhang K zu finden ist.
Die Gliederung des Businessplans unterteilt sich in neun Abschnitte, welche das Management Summary,
die strategische Einbettung in die Unternehmensgruppe, die Inhalte des Geschaftsmodellkerns sowie
Businessplanfragen zum Werteversprechen, zu den Kanalen, zum Gewinnmodell, zu den Ressourcen, zu

den Aktivitaten und zum Netzwerk umfassen.

Zu beachten ist bei der Businessplanerstellung vor allem die Integration der Geschéaftsmodellanalyse
und -entwicklung, die Analyse der Wirtschaftlichkeit sowie die Uberpriifung von Férderungsmaglichkeiten.
AuRerdem werden dem Businessplan eine Projektbeschreibung sowie ein Projektplan fir die Umsetzung

beigefligt, die einen grundlegenden und zeitlichen Uberblick verschaffen sollen.

Die Ausarbeitung des Businessplans erfolgt nach einem eigenen Projektplan, wobei die Verantwortung
dartber beim Innovationsmanagement des Unternehmens liegt. Relevante Teilnehmer, die neben dem
Innovationsmanagement bei der Erstellung beteiligt sind, sind die Bereiche Produktentstehung/Marketing,

Technik und Absatz sowie die PLuS als auch die Abteilung Finance and Controlling.

Daruber hinaus ist eine zusatzliche Aufgabe der Leitung des Innovationsmanagements die Abgabe eines

Vorschlags Uber die Projektkoordination und Projektverantwortlichkeiten fir die Umsetzung.
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Investitionsfreigabe

In diesem Gate wird der zuvor erstellte Businessplan und die notwendige Investition fiir die nachfolgende
Entwicklung gemeinsam von der Geschéaftsfiihrung und den Bereichsleitern freigegeben. Auch bei dieser
Entscheidung kann der Aufsichtsrat bei Bedarf involviert werden. Fir die Entscheidungsfindung, welche
nach dem Projektplan stattfindet, ist das Innovationsmanagement verantwortlich. Ab dieser Entscheidung
ist die Idee bzw. das Projekt ein tatsachliches Vorhaben des Unternehmens. Zuséatzlich startet ab diesem

Gate das Projektmanagement und -controlling.

Entscheidend ist hierbei vor allem, dass auf Basis des abgegebenen Vorschlags die Projektkoordination
definiert und freigegeben wird. Die Projektkoordination umfasst einen tbergeordneten Projektleiter sowie
Subverantwortliche aus den vier Unternehmensbereichen Produktentstehung/Marketing, Beschaffung,
Technik und Absatz. Dadurch sollen die entsprechenden Ressourcen, die Beteiligung und die Akzeptanz
aller relevanten Bereiche fir die Umsetzung des Projektes sichergestellt werden. Allerdings kdnnen die

Projektmitarbeiter und die definierten Verantwortlichkeiten innerhalb der einzelnen Bereiche wechseln.

Dartber hinaus kann sich aufgrund des vorliegenden Businessplans und der gegebenen Situation auch
herausstellen, dass die Idee bzw. das Projekt nur als Sonderprojekt durchfihrbar ist. In diesem Fall ist

das weitere Vorgehen, unabhangig vom Innovationsmodell, individuell zu planen und zu bestimmen.

Entwicklung

Wurde das Projekt im Sinne einer radikalen Innovation freigegeben, erfolgt die Entwicklung sowie die
Durchfiihrung von Tests und Validierungen entlang eines eigenen Projektplans. Die Verantwortung tragt
dabei der Projektleiter. Die Teilnehmer sind unter anderem die definierten Subverantwortlichen, die
Projektmitarbeiter der einzelnen Bereiche sowie weitere relevante Personen nach Bedarf. Die Grundlage
fur eine erfolgreiche Durchfiihrung sind insbesondere ein strukturiertes sowie klares Projektmanagement

und -controlling.

Daruber hinaus ist anzumerken, dass ab diesem Abschnitt das Projekt sowie die Verantwortung nicht

mehr beim Innovationsmanagement des Unternehmens liegen muss.

Aufgrund der vorwiegend langen Entwicklungsdauer sind quartalsmafig oder nach Bedarf stattfindende
Projektstatusmeetings durchzufiihren. Dadurch soll ein Informationsaustausch als auch eine optimale

Abstimmung zwischen allen Beteiligten und den Entscheidungstragern sichergestellt werden.

Die Entwicklungen und Tests sind meist technisch und produktionsspezifisch. Allerdings kdnnen nach
Bedarf auch Tests unter Einbeziehung der Partner des Unternehmens durchgefiihrt werden kdnnen. Eine

eigene Testfreigabe ist aufgrund der zuvor erfolgten Investitionsfreigabe nicht mehr notwendig.

Relevant sind in diesem Abschnitt vor allem die laufende Aktualisierung des Businessplans sowie die
Anpassung und Visualisierung des Geschaftsmodells durch die Projektmitarbeiter. Zusatzlich missen je
nach Projekt das bereits dargelegte Produktstammblatt angelegt und mitgefiihrt als auch Zulassungen
sowie Zertifizierungen Uberprift und bearbeitet werden.

Freigabe Geschéaftsmodellanderung
Sofern die technische Entwicklung, die Sortimentsentwicklung sowie die Anpassung und Visualisierung
des Geschaftsmodells abgeschlossen bzw. ,ausgereift® sind, wird die Geschaftsmodellanderung, der

aktualisierte Businessplan und die weitere Vorgehensweise freigegeben.
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Ebenfalls kann in diesem Gate eine eigene Freigabe der notwendigen Investition fur die Entwicklung zur

Markteinflhrung erfolgen, sollte diese nicht im Gate Investitionsfreigabe inbegriffen worden sein.

Die Bezeichnung dieses Gates wurde bei der Ausarbeitung des Modells absichtlich gewahlt. Einerseits
soll eine markante Anderung fir alle relevanten Personen symbolisiert werden. Anderseits soll in Hinblick
auf die Zukunft durch den Begriff Geschaftsmodell unabhangig vom derzeitigen Geschéftsfeld Parkett

bzw. Holz gesprochen sowie agiert werden kdnnen.

Die Entscheidung findet zeitlich in Abhangigkeit des Projektplans statt und liegt in der Verantwortung des
Projektleiters. Die Entscheidung wird jedoch von der Geschaftsfihrung und den Bereichsleitern getroffen.

Auflerdem kann bei Bedarf der Aufsichtsrat hinzugezogen werden.

Entwicklung Markteinfiihrung

In diesem Abschnitt wird die Markteinfihrung unter der Verantwortung des Projektleiters sowie nach
einem eigenen Projektplan geplant und entwickelt. Die entsprechenden Teilnehmer sind die Bereiche
Produktentstehung/Marketing, Technik, Beschaffung, Absatz sowie die PLuS. Ublicherweise liegt die

Verantwortung ab diesem Abschnitt beim Bereich Produktentstehung/Marketing.

Demgemal werden das Marketing, der Absatz, die Produktion und ein eigener Sortimentsprozess fir die
Umsetzung/Markteinfiihrung geplant und entwickelt. Unter anderem werden die Kommunikationsmittel,
wie z.B. Ausstellungsexponate, externe und interne Kommunikationsplattformen, digitale Medien sowie
Printmedien entwickelt. Weiters werden Messeauftritte geplant, Verpackungen designt, die Rohstoff- und

Materialverfligbarkeit Gberprift, das Lager entworfen, die Preise festgelegt sowie Muster produziert.

Um dabei eine optimale Abstimmung und einen Informationsaustausch sicherstellen zu kdénnen, sind
kontinuierliche Statusmeetings sowie Jour fixes abzuhalten. Vor allem ist in diesem Abschnitt der Absatz

relevant, da dieser die entscheidende Schnittstelle zu den Partnern und Endkunden bildet.

Freigabe Markteinfiihrung

Ist die Entwicklung zur Markteinfiihrung abgeschlossen, muss die Geschaftsfihrung gemeinsam mit den
Bereichsleitern die Entscheidung treffen, ob die Umsetzung/Markteinfiihrung sowie die dazu notwendige
Investition, wie z.B. fiir den Produktionsaufbau, freigegeben wird. Auch bei dieser Entscheidung kann der
Aufsichtsrat einbezogen werden. Die Entscheidungsfindung wird zeitlich in Abhangigkeit vom Projektplan

durchgefihrt und liegt ebenfalls im Aufgabenbereich der Projektleitung.

Umsetzung/Markteinfiihrung

Nach erfolgter Freigabe beginnt die Umsetzung/Markteinfihrung. Diese entspricht bei Weitzer Parkett
jedoch nicht direkt dem Sinn der Markteinfiihrung des BIG Picture™. Mit dem eigens entwickelten
Sortimentsprozess startet zuerst der Aufbau des Marketings, des Absatzes und der Produktion. Zudem
werden die Kommunikationsmittel bestellt und entwickelt, das Lager aufgebaut, Rohstoffe und weitere
Glter bezogen sowie interne und externe Prasentationen als auch Schulungen durchgefiihrt. Auch in
dieser Phase ist ein entsprechendes Projektmanagement und -controlling entscheidend.

Die Umsetzung/Markteinfihrung erfolgt ebenso nach einem eigenen Projektplan und liegt dabei in der
Verantwortung des Projektleiters. Die Bereiche Produktentstehung/Marketing, Technik, Beschaffung und
Absatz sind hierbei die wesentlichen Teilnehmer. Daruber hinaus kann das Innovationsmanagement wie

bisher bei Bedarf unterstiitzend wirken.
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Go Live; Projekt Review

Ist der Aufbau aller Bereiche und die Umsetzung/Markteinfiihrung erfolgreich abgeschlossen, beginnen
alle Tatigkeiten automatisch und kontinuierlich abzulaufen. Unter anderem starten die Leistungserstellung
bzw. die Produktion, das Marketing und der Absatz mit den eigentlichen Téatigkeiten. Infolgedessen ist der
Sortimentsrollout nach Projektplan erfolgt, das neue Sortiment gultig und die Innovation bzw. erstellte
Leistung fir den Endkunden verflgbar. Allerdings stellt dieses Go Live keine eigene Entscheidung dar,

sondern vielmehr einen markanten Meilenstein fiir das Unternehmen dar.

Parallel zum Go Live oder in einem zeitlichen Abschnitt dazu erfolgt ein Projekt Review, welches ein fixer
Bestandteil des Projektplans ist. Fur dieses Projekt Review ist der Projektleiter verantwortlich, wobei die

Projektmitarbeiter und weitere relevante Teilnehmer involviert werden.

In diesem Review werden einerseits Lessons Learned aus den gemachten Erfahrungen fir zukiinftige
Projekte abgeleitet. Die Lessons Learned kénnen dabei nach Bedarf mittels einer Aussendung oder eines
Workshops eingeholt werden. Andererseits wird in diesem Gate die Erreichung der Projektziele Gberprift.
Jedoch soll die Uberpriifung nicht nur die Spezifikationen, den zeitlichen Rahmen oder das Budget des
Projekts betreffen, sondern ebenfalls den erwirtschafteten Umsatz und Gewinn. Sowohl die Lessons
Learned als auch die Projektzielliberpriifung sollen jeweils in einem separaten Bericht dokumentiert und

an die Geschéftsfiihrung libermittelt werden sowie am Beginn von zukiinftigen Projekten einfliel3en.

Zu Letzt werden nach Abschluss des Projektes die Projektleitung sowie -mitarbeiter entlastet und je nach
Situation der Projekterfolg mit den wesentlich beteiligten Mitarbeitern zelebriert. Darliber hinaus geht mit
diesem Meilenstein bzw. symbolischen Gate die Innovation bzw. das Produkt sowie das Geschéaftsmodell

in die Lebenszyklusphase und folglich endgiiltig an den Bereich Produktentstehung/Marketing tber.

9.6.2 Progressive Innovationen

Nach der Darlegung des Pfades fir radikale Innovationen, wird dieser auf den Pfad der progressiven

Innovationen heruntergebrochen. Dessen Abschnitte und Entscheidungen sind in Abbildung 51 zu sehen.
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Abbildung 51: Umsetzungs- und Projektphase des neuen Innovationsmodells —
Progressive Innovationen, Quelle: Eigene Darstellung.
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Wie bei radikalen Innovationen sind in der Abbildung Sterne zu sehen, die bei den jeweiligen Abschnitten
einen eigenen Projektplan, der zu erstellen und freizugebenen ist, symbolisieren. Wie dariber hinaus im
Innovationsmodell ersichtlich ist, ist der gelbe Pfad zweiteilig dargestellt. Dementsprechend kdnnen

mehrere inkrementelle Innovationen parallel im Unternehmen abgewickelt werden.

Businessplan Light; Entwicklung

Wird im Gate Freigabe Business Case eine Idee als progressiv bewertet und freigegeben, startet deren
Entwicklung. Dies betrifft auch jene EA, welche als progressiv eingestuft wurden. Jedoch ist zuvor bei der
Freigabe des Business Case dariber zu entscheiden, ob parallel zur Entwicklung ein Businessplan Light
auf Basis der Business Case Summary auszuarbeiten und freizugeben ist. Der Businessplan Light besitzt
dieselbe Gliederung wie der Businessplan fiir radikale Innovationen in Anhang K, aber mit einem
reduzierteren Umfang an Businessplanfragen. Zusatzlich wird bei progressiven Innovationen im Gate
Freigabe Business Case die notwendige Investition fir die Entwicklung freigegeben.

Die Entwicklung umfasst dieselben technischen sowie produktionsspezifischen Aktivitaten eines radikalen
Projektes, allerdings in einem geringeren Umfang. Diese Tatsache betrifft auch die Durchfiihrung von
Tests und Validierungen. Darliber hinaus muss ebenso die laufende Aktualisierung des vorhandenen

Businessplans Light sowie die Anpassung und Visualisierung des Geschaftsmodells erfolgen.

Auch dieser Abschnitt folgt einem eigenen Projektplan und liegt in der Verantwortung des Projektleiters,
der zusammen mit Projektmitarbeitern bei der Freigabe des Business Case festgelegt wird. Zuséatzliche
relevante Teilnehmer sind neben den Projektmitarbeitern nach Bedarf einzubeziehen. Aufgrund von
bisherigen Erfahrungen sowie dem niedrigeren Risiko und Aufwand im Vergleich zu radikalen Projekten

ist die Definition von Subverantwortlichen aus den einzelnen Unternehmensbereichen nicht erforderlich.

Freigabe Geschéaftsmodellanderung

Bei progressiven Projekten erfolgt in diesem Gate, gleich wie bei radikalen Projekten, die Freigabe der
Geschaftsmodellanderung sowie des nachfolgenden Vorgehens. Ebenfalls wird der Businessplan Light
freigegeben, sofern dieser auszuarbeiten war. Die Voraussetzungen fir die Freigabe in diesem Gate sind
die abgeschlossene technische Entwicklung, Sortimentsentwicklung sowie Adaption und Visualisierung
des Geschaftsmodells.

Die Freigabe erfolgt entsprechend dem Projektplan durch die Geschaftsfihrung und vier Bereichsleiter,
wobei der Aufsichtsrat bei Bedarf einbezogen werden kann. Verantwortlich fur die Durchfiihrung der

Entscheidungsfindung ist der jeweilige Projektleiter.

Entwicklung Markteinfiihrung

In diesem Abschnitt werden ebenso das Marketing, der Absatz als auch die Produktion entlang eines
eigenen Projektplans geplant und entwickelt. Allerdings in Abstimmung mit dem bereits dargelegten
standardmafigen Sortimentsprozess, welcher in Anhang L abgebildet ist. Auch die durchzufiihrenden

Statusmeetings und Jour fixes sind mit dem standardmaRigen Sortimentsprozess verknupft.

Ubergeordnet ist der definierte Projektleiter verantwortlich, wobei als relevante Teilnehmer die Bereiche
Produktentstehung/Marketing, Technik, Beschaffung und vor allem der Absatz sowie die PLuUS beteiligt
sind. Darlber hinaus Ubernimmt ab diesem Abschnitt bei progressiven Projekten meistens der Bereich
Produktentstehung/Marketing die Projektverantwortung.
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Freigabe Markteinfiihrung

Wie bei radikalen Projekten mussen in diesem Gate die Geschaftsfiihrung, die Bereichsleiter sowie bei
Bedarf der Aufsichtsrat Uber die Freigabe zur Umsetzung/Markteinfiihrung eines progressiven Projektes
und der daflr notwendigen Investition entscheiden. Die Entscheidung liegt ebenso in der Verantwortung

des Projektleiters und wird zeitlich laut Projektplan durchgefiihrt.

Umsetzung/Markteinfiihrung
Nach einer erfolgten Freigabe zur Umsetzung/Markteinfiihrung wird das Marketing, der Absatz und die
Produktion aufgebaut. Jedoch ist diese Umsetzung/Markteinfihrung im Gegensatz zu radikalen Projekten

weniger umfangreich und dariiber hinaus mit dem standardmafigen Sortimentsprozess verknipft.

Die Durchfiihrung dieses Abschnitts erfolgt nach Projektplan unter der Verantwortung des Projektleiters.
Die relevanten Teilnehmer sind die Bereiche Produktentstehung/Marketing, Technik, Beschaffung sowie
Absatz. Auferdem kann das Innovationsmanagement je nach Situation unterstiitzend wirken.

Go Live; Projekt Review

Dieser markante Meilenstein bzw. dieses Go Live ist identisch mit jenem von radikalen Projekten. Die
Leistungserstellung bzw. die Produktion, das Marketing und der Absatz beginnen in Abhangigkeit vom
Projektplan mit den eigentlichen Téatigkeiten. Demgemal ist das Sortimentsrollout erfolgt, das neue

Sortiment gliltig sowie die Verfligbarkeit der Innovation bzw. Leistung fir den Kunden gegeben.

Ebenfalls wird ein Projekt Review, das ein fixer Bestandteil des Projektplans ist, vom Projektleiter
gemeinsam mit den Projektmitarbeitern sowie nach Bedarf mit weiteren Teilnehmern durchfiihrt. Dieses
Projekt Review umfasst die Erhebung von Lessons Learned fiir zukiinftige Projekte und die Uberpriifung
der kurzfristigen sowie langfristigen Projektziele. Sowohl die Lessons Learned als auch die Analyse der
Zielerreichung werden jeweils dokumentiert und anschlieBend an die Geschéaftsfihrung tbermittelt. Die

gewonnenen Erkenntnisse sollen in zukinftige Projektstarts einflieBen und beachtet werden.

Abschlieflend wird der Projektverantwortliche entlastet und der Projekterfolg je nach Situation zelebriert.
Ferner geht die Innovation bzw. das Produkt sowie das Geschaftsmodell in die Lebenszyklusphase und

infolgedessen in die Verantwortung des Bereichs Produktentstehung/Marketing tber.

9.6.3 Inkrementelle Innovationen

Auf Basis der radikalen und progressiven Innovationen wird der Pfad fiir inkrementelle Innovationen bzw.

FA und EA, dessen Abschnitte und Entscheidungspunkte in Abbildung 52 dargestellt sind, abgeleitet.

Inkrementelle [nnovationen (FA & EA)

Entwicklung; FREIGABE Umgetzung /
Umsetzungsplanung UMSETZUNG Markteinfihrung PROJEKT REVIEW
A 725 [ ' 72| A 22| I JWDDDD
‘ Entspricht Forschungs- (FA) & ‘ |Je nach Umfang & Risiko sind bei | | Kann mit dem standardmaRigen | | Fir alle FA & EA durchfiihren;

[Emwicklungsauﬂrégen (EA); ‘ Ider Entscheidung weitere Teilnehmer Ioul i sowohl |Lessons Learned fur zukiinftige |

| FA & FA ableiten & dokumentieren; |

[Eigene Liste fir FA & EA |

| durchgefihrt werden

‘ EA liegen im Aufgabenbereich von 5; ‘ |

| |
‘ FA liegen im Aufgabenbereich von 4; ‘ |hinzuzuziehen | |als auch losgelost davon |
| |
| |

[Kar definierter Prozess vorhanden | |

Abbildung 52: Umsetzungs- und Projektphase des neuen Innovationsmodells —
Inkrementelle Innovationen, Quelle: Eigene Darstellung.
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Wie im Innovationsmodell ersichtlich ist, besitzen die im Pre-Check-In-Gate abgezweigten inkrementellen
Projekte bzw. FA und EA keine eigenen Projektplane. Der zeitliche Ablauf wird im Pre-Check-In-Gate bei
der Freigabe des Projektes und der notwendigen Ressourcen mittels einer pragmatischen Vorgabe durch
die Leitung des Innovationsmanagements oder des Bereichs Produktentstehung/Marketing definiert.

Des Weiteren ist im Innovationsmodell der blaue Pfad dreiteilig dargestellt. Dies soll bildlich wiedergeben,
dass inkrementelle Projekte in gréRerer Anzahl sowie parallel zum taglichen Geschaft des Unternehmens
abgearbeitet werden kdnnen. Fur FA und EA wird hierbei ein eigener Prozess im Hintergrund verwendet,

dessen Ablauf in Anhang D abgebildet ist.

Entwicklung; Umsetzungsplanung

In diesem Abschnitt erfolgen die technische und produktionsspezifische Entwicklung als auch alle
notwendigen Planungen und Vorbereitungen fiir die Umsetzung der FA, EA und inkrementellen Ideen.
Die Tatigkeiten kénnen den beiden Abschnitten Entwicklung sowie Entwicklung zur Markteinfihrung der
progressiven und radikalen Projekte mit einem viel geringeren Umfang gleichgesetzt werden. Darlber
hinaus kann die Entwicklung sowie Umsetzungsplanung mit dem standardmaRigen Sortimentsprozess

sowohl gekoppelt als auch unabhangig davon durchgefiihrt werden.

Meistens umfassen inkrementelle Projekte, FA und EA geringfiigige Erneuerungen, Differenzierungen
sowie Variationen im Sinne von kontinuierlichen Anpassungen und Verbesserungen. Ungeachtet dessen
kénnen EA auch einzelne Kundenauftrage und -anforderungen entsprechen. Uberdies kénnen FA aus EA

resultieren, haben aber keinen direkten Einfluss auf die Produkte oder das Sortiment des Unternehmens.

Die Durchfiihrung erfolgt nach zeitlicher Vorgabe, wobei die jeweilige Verantwortung weiterhin fir FA

beim Innovationsmanagement und fiir EA beim Bereich Produktentstehung/Marketing liegt.

Freigabe Umsetzung

Die Entscheidung zur Freigabe der Umsetzung erfolgt nach zeitlicher Vorgabe und wird entweder von der
Leitung des Innovationsmanagements, der Leitung des Bereichs Produktentstehung/Marketing oder von
beiden gemeinsam projektspezifisch getroffen. Ublicherweise werden FA alleine durch die Leitung des
Innovationsmanagements und EA alleine durch die Leitung des Bereichs Produktentstehung/Marketing
freigegeben. Je nach Umfang und Risiko der FA, EA oder inkrementellen Ideen sind nach Bedarf weitere

Teilnehmer zur Entscheidung hinzuzuziehen.

Uberdies ist anzumerken, dass die Benennung dieses Gates bei der Ausarbeitung des neuen Modells
bewusst gewahlt wurde. Das Gate soll signalisieren, dass inkrementelle Innovationen bzw. FA und EA im
Gegensatz zu progressiven sowie radikalen Innovationen nicht immer eine explizite Markteinfihrung zur
Folge haben mussen. Dies kann beispielsweise nur eine minimale Farbanderung des Produktes oder nur

die bereits laufende Produktion aufgrund eines neuen Oberflachenschutzes des Parketts betreffen.

Umsetzung/Markteinfiihrung

Das entwickelte und freigegebene Produkt wird in dieser Phase umgesetzt. Jedoch kann die Umsetzung
im Sinne des vorigen Gates indirekt eine Markteinflihrung nach sich ziehen bzw. auslésen. Die Aktivitaten
und Aufgaben koénnen hierbei den Abschnitten Umsetzung/Markteinflihrung als auch dem markanten
Meilenstein Go Live der progressiven sowie radikalen Innovationen gleichgestellt werden. Allerdings mit

einem deutlich geringeren Aufwand und Risiko.
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Dementsprechend wird je nach Projekt die Leistungserstellung bzw. das Marketing, der Absatz und die
Produktion adaptiert oder aufgebaut, welche direkt im Anschluss die eigentlichen Tatigkeiten fortsetzen
oder beginnen. Folglich muss kein explizites Sortimentsrollout stattfinden, weshalb das Produkt bzw. die
Innovation nur indirekt und womaéglich unbewusst fir den Kunden verfligbar wird.

Wie die Abschnitte Entwicklung und Umsetzungsplanung kann die Umsetzung/Markteinflihrung mit dem
standardmafigen Sortimentsprozess sowohl gekoppelt als auch unabhangig davon durchgefiihrt werden.
Die Durchfiihrung erfolgt nach einer zeitlichen Vorgabe und liegt je nach Projekt bzw. FA oder EA in der
Verantwortung des Innovationsmanagements oder des Bereichs Produktentstehung/Marketing. Dartiber

hinaus konnen weitere relevante Teilnehmer nach Bedarf involviert werden.

Projekt Review
Entgegen dem Vorschlag des Innovationsmodells BIG Picture™, dass bei inkrementellen Projekten das
Projekt Review entfallen kann, findet fiir alle inkrementellen Projekte wie bei progressiven sowie radikalen

Projekten stets ein Projekt Review statt.

Hierbei sollen vor allem von FA und EA aber auch von anderen Projekten die Zielerreichung Gberprift
sowie Lessons Learned abgeleitet und dokumentiert werden. Allerdings sollen die Lessons Learned von
FA und EA in einer separaten Liste gespeichert werden. Die Dokumentationen zu den gewonnenen
Erkenntnissen sollen am Beginn von FA, EA sowie inkrementellen Projekten einflieRen und berlicksichtigt

werden. Jedoch ist keine explizite Ubermittiung an die Geschaftsflihrung notwendig.

Das Projekt Review findet nach einer zeitlichen Vorgabe, die bereits beim Projektstart getroffen wird,
statt. FUr das Review ist in Abhangigkeit vom Projekt bzw. FA oder EA das Innovationsmanagement oder

der Bereich Produktentstehung/Marketing verantwortlich.

Auch bei inkrementellen Projekten werden mit diesem Meilenstein bzw. Gate die Projektverantwortlichen
entlastet. Ebenfalls geht abschlieRend die Innovation bzw. das Produkt in die Lebenszyklusphase Uber.

Damit ist verbunden, dass der Bereich Produktentstehung/Marketing die Verantwortung tibernimmt.

9.7 Phase 5 — Lebenszyklus- und Erfolgskontrollphase

Nachdem die Umsetzungs- und Projektphase abgeschlossen ist, startet die Lebenszyklus- sowie
Erfolgskontrollphase, deren Inhalte in Abbildung 53 ersichtlich sind. Die Phase besteht einerseits aus
dem Abschnitt Lebenszyklusmanagement und Geschéaftsmodellanalyse sowie andererseits aus dem

Gate Strategie und Modell Review, welche allerdings relativ unabhangig voneinander sind.

LEBENSZYKLUS- &

ERFOLCSKONTROLLPHASE
Lebenszyklusmanagement STRATEGIE &
& Geschaftsmodellanalyse MODELL REVIEW

|Ansonsten nach Bedarf; |Stra(egie Review jahrlich;
|Einsatz der BCG-Matrix; | Modell Review nach Bedarf

81 53 2 MDDDD‘
|
|
|
|

|

|
|Einordnung & Darstellung der | |
|F’rodukte im Lebenszyklus | |
| |

Abbildung 53: Lebenszyklus- und Erfolgskontrollphase des neuen Innovationsmodells, Quelle: Eigene Darstellung.

112



Design und Ausarbeitung des neuen Innovationsmodells

Lebenszyklusmanagement und Geschiftsmodellanalyse

In diesem Abschnitt werden die umgesetzten Innovationen bzw. Produkte entlang des restlichen
Lebenszyklus begleitet und bearbeitet. Die grundlegenden Tatigkeiten umfassen weitere Entwicklungen,
Verbesserungen und Modifikationen, Erganzungen durch Varianten sowie die abschlieffende Elimination.

Durch diese Aktivitaten soll in allen Lebenszyklusphasen ein groRtmaéglicher Erfolg erzielt werden.

Neben der Bearbeitung werden die Produkte und Produktgruppen sowie deren Lebenszyklus auch einer
Analyse bzw. einem Controlling unterzogen. Dazu werden relevante Kennzahlen, wie z.B. der Umsatz,
Gewinn, Deckungsbeitrag oder Durchschnittspreis, erhoben. Weiters kommen die BCG-Matrix sowie die

Darstellung der Produkte im Lebenszyklus zum Einsatz, welche beispielhaft in Anhang N zu sehen sind.

Zusatzlich umfasst diese Phase die Analyse der Geschaftsmodelle des Unternehmens. Hierbei werden,
wie in Abschnitt 7.3.1 erlautert, von den Geschaftsmodellen die sechs Segmente und deren einzelne
Strahlen in Bezug auf zukiinftige Entwicklungen sowie Chancen und Risiken untersucht.

Uberdies kann laut Lercher eine Verbindung zum Abschnitt ldeensammlung und -management gedacht
und geschaffen werden. Somit kénnen inkrementelle Projekte sowie FA und EA, die in dieser Phase

entstehen, ohne den Weg Uber die Vorbereitungs- und Strategiephase abgearbeitet werden.

Die Verantwortung fir das Lebenszyklusmanagement und die Geschaftsmodellanalyse liegt beim Bereich
Produktentstehung/Marketing, wobei relevante Informationsquellen der Absatz sowie die PLuS sind. Die
Tatigkeiten dieses Abschnitts werden einmal pro Jahr explizit durchgefihrt und kdnnen auRerdem nach

Bedarf erfolgen. Entscheidend ist dabei insbesondere eine Verkniipfung zur Marktfriihaufklarung.

Strategie und Modell Review
Dieses Gate, das keine direkte Entscheidung darstellt, unterteilt sich erstens in ein Strategie Review und
zweitens in ein Modell Review. Bei beiden Reviews ist das Innovationsmanagement fir die Durchfiihrung

zustandig, wobei nach Bedarf weitere Teilnehmer des Unternehmens einbezogen werden kénnen.

Das Strategie Review, welches die Innovationsziele sowie den Innovationserfolg in Hinblick auf die
festgelegte Innovationsstrategie analysiert, erfolgt einmal jahrlich in Abhangigkeit vom Geschéftsjahr des
Unternehmens werden. Die Ergebnisse und Erkenntnisse dieser Uberpriifung flieRen im Anschluss in den
Start des Innovationsmodells bzw. in die Definition von Innovationsliicken und Suchfeldern ein. Auf Basis

dessen kann in weiterer Folge das Modell erneut angewendet werden.

Dagegen umfasst das nach Bedarf durchgefiihrte Modell Review die Reflexion des Innovationsmodells.

Hierbei sollen folgende Fragen in Bezug auf das Modell und dessen Anwendung Uberprift werden:
¢ Was hat gut und was hat schlecht funktioniert?
e Sind weitere Abschnitte oder Entscheidungspunkte erforderlich oder kdnnen welche entfallen?
¢ Sind die eingesetzten Methoden zufriedenstellend?
¢ Waren die zeitlichen Ablaufe sowie die monetaren Ressourcen gut geplant und ausreichend?
¢ Sind sowohl die richtigen Zustandigkeiten definiert als auch Bereiche und Personen involviert?

Mittels dieser Fragen sollen mdgliche Anpassungen sowie Verbesserungen aufgezeigt und in weiterer

Folge eine kontinuierliche Optimierung des Innovationsmodells sichergestellt werden.
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10 HANDLUNGSEMPFEHLUNG

Die notwendigen Schritte fiir die erfolgreiche Implementierung sowie Anwendung des zuvor erarbeiteten
Innovationsmodells bei Weitzer Parkett werden in dieser Handlungsempfehlung angefiihrt. Im Speziellen
richtet sich die Empfehlung an das Innovationsmanagement, welches die Verantwortung fiir das Modell
innehat, sowie den Bereich Produktentstehung/Marketing. Durch die nachfolgenden Schritte sollen die
Umsetzung und damit die Verwertung der Ergebnisse dieser Arbeit gewahrleistet sowie die Vorteile des

Modells voll ausgeschdpft werden.

Zuerst empfiehlt sich flr das neue Innovationsmodell die Durchfiihrung eines Musterprojektes bzw. eines
Tests, um die Effektivitat und Effizienz zu Uberprifen. Hierfur ist ein kleiner Umfang, z.B. in Form eines
inkrementellen Projektes, ausreichend bzw. empfehlenswert, um den Aufwand und das Risiko gering zu
halten. Alternativ kann der Versuch gestartet werden, aktuelle progressive sowie radikale Projekte in das
Innovationsmodell gedanklich zu Ubertragen und abzuarbeiten. Die Uberprifung der Effektivitat und
Effizienz kann dabei dem Modell Review der Lebenszyklus- und Erfolgskontrollphase des Modells
gleichgestellt werden. Nach der Analyse sollte das Innovationsmodell gegebenenfalls angepasst und in

weiterer Folge fiir zuklinftige reale Projekte freigegeben werden.

Wird ressourcenbedingt kein Musterprojekt durchgefiihrt, sollte das Modell spatestens bei der ersten
realen Anwendung einer Analyse unterzogen werden. Erst durch diese erstmalige Uberpriifung kann ein
bestméglicher Einsatz des neuen Modells sichergestellt werden. Uberdies sollte das Review im Modell,
welches laut Ausarbeitung zeitlich nach Bedarf durchzufiihren ist, in einem Abstand von maximal zwei

Jahren erfolgen.

Idealerweise sollen vor der Freigabe des neuen Innovationsmodells die notwendigen Dokumente fiir den
Einsatz fertig Uberarbeitet bzw. ausgearbeitet sein. Die Verantwortung hierfir sollte die Leitung des
Innovationsmanagements innehaben, wobei weitere relevante Teilnehmer nach Bedarf hinzugezogen

werden kénnen. Nachfolgend sind die Dokumente in deren Reihenfolge entlang des Modell aufgelistet:
e Frihaufklarungspapiere (Jeweils ein Papier flr die Technologie- und Marktfrihaufklarung)
e |Innovationsstrategiepapier
o Konkretisierungsantrag
e Business Case Summary
e Businessplan sowie Businessplan Light
e Liste fir die Lessons Learned (separate Liste fiir die FA und EA)

Zusatzlich missen vor der ersten realen Modellanwendung alle bisher nicht involvierten Betroffenen des
Unternehmens uber die Vorteile bzw. das Potential, die Notwendigkeit und die Auswirkungen informiert
werden. Dazu sollen Prasentationen und eventuell Schulungen durchgefiihrt werden, welche den Ablauf,
die Funktionsweise, die Verantwortlichkeiten, die Teilnehmer sowie den Zeitplan des Innovationsmodells
umfassen. Dabei soll ebenso auf die Legende des Plakats bzw. die jeweiligen Innovationsbeispiele und

Auswirkungen auf das Geschaftsmodell eingegangen werden.
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Darliber hinaus sollen die Qualitatskriterien und Kennzahlen sowonhl fiir das Innovationsmodell als auch
fur die Innovationsmanagement-Abteilung grundsétzlich Uberarbeitet, in Zukunft tatsachlich erhoben und
bei Bedarf entsprechende MalRnahmen abgeleitet werden. Die Verantwortung tragt hierzu die Leitung des
Innovationsmanagements, wobei zumindest eine Rucksprache mit der Geschéaftsfihrung und bei Bedarf
mit den Bereichsleitern abgehalten werden soll. Somit wird gewahrleistet, dass die innovationsbezogenen
Kennzahlen mit den Ubergeordneten Unternehmenszielen abgestimmt sind. In weiterer Folge gilt es das

entsprechende Controlling festzulegen sowie zu dokumentieren.

Im Anschluss an die Freigabe des Innovationsmodells, die Fertigstellung aller erforderlichen Dokumente
sowie die Definition der Kennzahlen bzw. des Controllings muss ein neues Prozesshandbuch fiir das
Modell erstellt werden. Das Handbuch soll dabei an den Abschnitt 9 dieser Arbeit angelehnt sein und eine
einheitliche Grundlage fiir die Anwendung des Innovationsmodells gewahrleisten. Zu empfehlen ist dabei,
dass das Handbuch vor der ersten Anwendung des Modells ausgearbeitet wird und allen Mitarbeitern frei

zur Verfligung steht.

Das ausgearbeitete Innovationsmodell ist mit derzeitigem Stand in einigen Teilen noch sehr produkt- und
produktionsbezogen. Es sind jedoch erste Ansatze in Richtung Geschaftsmodelle und das Loslésen von
festgefahrenen bzw. alten Begriffen sowie Denkweisen deutlich erkennbar. Folglich sollen diese Ansatze

weiter forciert und ausgebaut werden, um eine grofiere Vielfalt an Innovationen generieren zu kénnen.

Des Weiteren soll bezogen auf die zukiinftige Innovationsarbeit die ldeensammlung aktiv gepflegt und
aktualisiert werden, um eine bessere Ubersicht, Bearbeitbarkeit sowie Vergleichbarkeit der Ideen zu
gewabhrleisten. Entscheidend ist dabei das monatliche Jour fixe zwischen dem Innovationsmanagement
und dem Bereich Produktentstehung/Marketing, in welchem auch die eingereichten Ideen der Mitarbeiter

aufgegriffen werden.

Ebenfalls soll die Definition der Vision und Flughthen seitens der Gesellschafter bzw. des Aufsichtsrats in
Angriff genommen werden, da diese einen wesentlichen Ausgangspunkt des Modells darstellen. Den
AnstoR dazu sollen das Innovationsmanagement, der Bereich Produktentstehung/Marketing und in erster
Linie die Geschaftsfuhrung liefern. Bei Erfolg sollte ein Review der Vision und Flughdhen jahrlich und
eine Uberarbeitung ca. alle finf Jahre durch die Gesellschafter bzw. den Aufsichtsrat stattfinden.

Zu Letzt umfasst die Empfehlung, dass das neue Modell gemeinsam vom Innovationsmanagement und
dem Bereich Produktentstehung/Marketing der Geschaftsfiihrung prasentiert wird. AnschlieRend soll das
Modell mit der Unterstitzung durch die Geschaftsfihrung in allen restlichen Unternehmensbereichen
verbreitet, gegebenenfalls angepasst und zukiinftig eingesetzt werden. Infolge kdnnen die Ideenphase
sowie die Pfade der inkrementellen und progressiven Innovationen von allen Bereichen selbstandig
durchgefihrt werden. Jedoch muss zuvor die Innovationsstrategie auf alle Bereiche heruntergebrochen
werden, um dieselbe Richtung bzw. Ausgangsbasis sicherzustellen. Durch die Verbreitung des Modells
kann die Zusammenarbeit und Harmonisierung der Bereiche wesentlich gesteigert werden.

Zusammengefasst sollen basierend auf dieser Handlungsempfehlung eine effektivere und effizientere
Innovationsaktivitdt und Zusammenarbeit sowie entsprechende Kultur sichergestellt werden. Bedeutend
ist dabei vor allem, dass sich sowohl das Innovationsmodell als auch das Unternehmen fortwahrend

weiterentwickeln und Innovation als grundlegender Erfolgsfaktor betrachtet wird.
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11 ZUSAMMENFASSUNG

Abschlieflend werden eine Zusammenfassung und ein Ausblick gegeben, die den Inhalt der Arbeit, die

Vorteile des ausgearbeiteten Innovationsmodells sowie die gewonnenen Erkenntnisse umfassen.

Da Innovationen immer bedeutender werden und wesentlich zum Erfolg eines Unternehmens beitragen,
ist eine systematische und zielorientierte Generierung von Innovationen erforderlich. Demgemal muss
der gesamte Innovationsprozess durch ein bewusstes Innovationsmanagement gesteuert und gefiihrt
werden. Um allerdings einen langfristigen Erfolg sicherzustellen, sind die entsprechenden Prozesse zu

erarbeiten, zu implementieren und kontinuierlich zu optimieren.

In Anbetracht dessen war die grundlegende Zielsetzung dieser Masterarbeit die Ausarbeitung eines
Innovationsmodells mit Verknlipfung zum Produktmanagement fir mittelstdndische Industrieunternehmen

am Beispiel des Unternehmens Weitzer Parkett.

Damit das Innovationsmodell fir mittelstandische Industrieunternehmen geeignet ist, wurden zuerst
deren Eigenschaften und Anforderungen im Theorieteil untersucht. Dabei hat sich gezeigt, dass die
Tatigkeiten und das Wissen innerhalb eines mittelstdndischen Unternehmens sehr verteilt sind. Somit
missen vor allem die richtigen Bereiche und Personen in den Innovationsprozess einbezogen werden.
Ebenso ist bei Industrieunternehmen die Involvierung von Partnern und Kunden &uflerst relevant.

Dariber hinaus sind die zur Verfligung stehenden Ressourcen meistens begrenzt.

Nach einer Beschreibung der Grundlagen, Abgrenzung, Schnittstellen und Anforderungen sowohl des
Innovationsmanagements als auch des Produktmanagements konnten auf dieser Basis verschiedene
Modelle der beiden Disziplinen dargelegt und einer Analyse unterzogen werden. Darauf aufbauend wurde
unter Bericksichtigung der Charakteristika mittelstdndischer Industrieunternehmen das theoretische
Innovationsmodell mit Verknipfung zum Produktmanagement erarbeitet und erldutert. Das Modell basiert
im Wesentlichen auf dem BIG Picture™. Ebenso wurden Rollen und Verantwortlichkeiten sowie Anséatze
zur moglichen Implementierung des Modells dargelegt. Das theoretische Modell diente in weiterer Folge
als Grundlage fir das Design und die Ausarbeitung des neuen Innovationsmodells fiir Weitzer Parkett.

Im praktischen Teil dieser Arbeit erfolgte zuerst eine Beschreibung von Weitzer Parkett sowie deren
Rahmenbedingungen und Vorgaben. Die wesentlichen Faktoren stellten die Umstrukturierung des
Unternehmens, die damit verbundene Trennung des Innovations- und Produktmanagements sowie das
strategische Ziel der kontinuierlichen Prozessorientierung dar. Zusatzliche Vorgaben waren, dass die
Geschaftsmodellanalyse und -entwicklung sowie die vorliegenden wissenschaftlichen Arbeiten zur
Technologiefriihaufklarung und zur Kernkompetenzanalyse des Unternehmens in das Innovationsmodell

integriert werden. Darlber hinaus sollte die Modellausarbeitung ressourcenschonend erfolgen.

In weiterer Folge wurde eine Ist-Analyse durchgefiihrt, welche die Innovationssituation sowie den
existierenden gekoppelten Innovations- und Sortimentsprozess des Unternehmens erfasst. Ebenfalls
wurden die drei innovationsbezogenen Modelle zur Geschéaftsmodellanalyse und -entwicklung, zur
Technologiefrihaufklarung sowie zur Kernkompetenzanalyse dargelegt. Zu Letzt wurden der gekoppelte
Innovations- und Sortimentsprozess sowie die Innovationstatigkeit dem theoretischen Innovationsmodell

gegeniibergestellt, um Uberschneidungen und Unterschiede zu bestimmen.
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Aufgrund einer Prasentation des theoretischen Modells und der Ist-Analyse konnte eine duRerst solide
und zufriedenstellende Grundlage sowie die Akzeptanz und das Verstandnis fur die Ausarbeitung des

neuen Innovationsmodells fiir Weitzer Parkett sichergestellt werden.

Des Weiteren wurde ein Workshop-Konzept zur praktischen Ausarbeitung des Modells erstellt, das die
Teilnehmer, den zeitlichen Rahmen, die Vorgehensweise sowie den Inhalt umfasste. Dabei wurden ein
aktives und passives Projekiteam sowie mehrere Feedbackrunden festgelegt. Dadurch konnten erstens
eine ressourcenschonende Ausarbeitung sichergestellt und zweitens Unklarheiten sowie Fragen in Bezug

auf das BIG Picture™, das neue Innovationsmodell und das Unternehmen geklart werden.

Im Anschluss erfolgten das Design sowie die detaillierte Ausarbeitung des neuen Innovationsmodells fur
Weitzer Parkett. Einerseits umfasste dies die grafische Darstellung sowie die Erarbeitung der Inhalte zu
den finf Phasen bzw. zu den einzelnen Abschnitten und Entscheidungspunkten. Dabei wurden auch die
innovationsbezogenen Modelle integriert. Andererseits wurden dementsprechende Verantwortlichkeiten
und Teilnehmer sowie ein Zeitplan entlang des Modells definiert. Darliber hinaus sollen eine Legende

sowie weitere Informationen zur Erklarung und Modellanwendung dienen.

In einem zeitlichen Abstand zur Ausarbeitung wurde vom aktiven Projektteam ein Review des Modells
durchgeflihrt, um eventuelle Erganzungen sowie Anpassungen vornehmen zu kdnnen. Grundlegende
Veranderungen am Innovationsmodell waren nicht notwendig. Das Review hat jedoch dazu beigetragen,

dass der Uberblick und das Verstéandnis des Modells gefestigt wurden.

Abschlieffend wurde eine Handlungsempfehlung fir Weitzer Parkett abgeleitet, welche die notwendigen
Schritte fir die erfolgreiche Implementierung und Anwendung des neuen Innovationsmodells umfasst.

Dadurch soll die Verwertbarkeit dieser Arbeit fir das Unternehmen sichergestellt werden.

Das fertig ausgearbeitete Innovationsmodell und die Handlungsempfehlung wurden dem Unternehmen
im Rahmen einer Abschlussprasentation vorgestellt. Der Prasentationsinhalt erfuhr grole Zustimmung
durch alle Anwesenden und wurde insgesamt sehr positiv aufgenommen. Ebenfalls wurde ein positives

Feedback in Bezug auf die Konzeption des Workshops und die Ausarbeitung des Modells abgegeben.

Im Rahmen des praktischen Teils wurde ebenfalls der zeitliche Aufwand des Projektteams analysiert, der
in Tabelle 4 aufgeschlisselt ist. Dabei wurde 72,5 Stunden vom Projektleiter und in Summe 140 Stunden
von allen involvierten Personen aufgewendet. Die Auswertung zeigt, dass trotz Ressourcenschonung und
Erfahrung der beteiligten Personen im Innovationsbereich ein groRer Aufwand erforderlich ist, um ein

zufriedenstellendes sowie vielversprechendes Ergebnis zu erzielen.

PROJEKITEAM | ISTANALYSE | onzepmion | desMopELLs |PRASENTATIONEN|
Schober Stefan 19 h 2,5h 45 h 6h 725h
Felber Ingrid 4h 1,5h 16 h 35h 25h
Dampfhofer Michaela 4 h 1,5h 16 h 3,5h 25h
Karner Martin - 1,5h 4 h 1,5h 7h
Zettl-Gottmann Daniel - 1,5h 4h 1,5h 7h
Knobl Wolfgang - 1,5h 2h - 35h

y 27h 10h 87h 16h 140h

Tabelle 4: Zeitaufwand des Projektteams, Quelle: Eigene Darstellung.
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Dennoch weist das Innovationsmodell einige Vorteile auf, die den hohen Aufwand sowie die Einfihrung
und Anwendung rechtfertigen. Unter anderem umfasst das Modell als Basis das BIG Picture™, welches
sowohl auf theoretischen Ansatzen als auch auf Erfahrungen aus der Unternehmensberatung aufbaut.
Dariber hinaus bemisst das BIG Picture™ die strategische und operative Ebene eines Unternehmens
gleichermalien. Dementsprechend werden alle relevanten Bereiche und Schnittstellen berlicksichtigt,
wobei die Innovationstatigkeit systematisch mit der Identifikation von Innovationsliicken und Suchfeldern
startet. Infolgedessen wird der Innovationsprozess des Unternehmens in einem ganzheitlichen sowie

geschlossenen Kreislauf dargestellt.

Uberdies basiert das ausgearbeitete Innovationsmodell auch auf den Anforderungen mittelstéandischer
Industrieunternehmen sowie des Innovations- und Produktmanagements. In Bezug auf Weitzer Parkett
werden einerseits die Ressourcenschonung und andererseits die Umstrukturierung des Unternehmens
bericksichtigt. Von Bedeutung sind hierbei vor allem die weiterhin gegebenen sowie harmonisierten
Verknipfungen zwischen dem Innovationsmanagement und dem Bereich Produktentstehung/Marketing.
Diese Verknipfungen stellen die gegenseitige Abstimmung der Innovations- und der Produktstrategie, die
Marktfrihaufklarung, das Lebenszyklusmanagement sowie die Geschaftsmodellanalyse und -entwicklung

dar. Zusatzlich sind die Technologiefrihaufklarung und Kernkompetenzanalyse im Modell integriert.

Bezogen auf die Anwendung liefert das Innovationsmodell klar definierte Phasen bzw. Abschnitte sowie
Entscheidungspunkte. Dies betrifft ebenso den Zeitplan, die Verantwortlichkeiten, die Projektiibergaben,
sowie die internen und externen Teilnehmer. Demzufolge kénnen inkrementelle, progressive und radikale
Innovationen anhand des Modells durchlaufen und Produkt- bis hin zu Geschéaftsmodellinnovationen

generiert werden. Ferner ist im Modell ebenfalls ein Pfad fur Sonderprojekte angedeutet bzw. integriert.

Bedeutend ist ebenso, dass durch das neue Innovationsmodell die Mitarbeiter bzw. das Unternehmen
beginnen, sich von alten und festgefahrenen Begriffen sowie Denkweisen zu l6sen. Uberwiegend ist dies
an den Benennungen sowie Inhalten der Abschnitte und Entscheidungspunkte des Modells zu erkennen.
Demgemal bildet diese Tatsache eine wesentliche Grundlage fir die fortwahrende Weiterentwicklung

sowie Ausweitung des Tatigkeitsbereichs und der Leistungen des Unternehmens.

Auflerdem konnte bei der Abschlussprasentation die Motivation sowie Bereitschaft zur Anwendung des
ausgearbeiteten Modells als auch zur Zusammenarbeit des Innovationsmanagements und des Bereichs
Produktentstehung/Marketing aulRerst positiv und aussichtsreich wahrgenommen werden. Unter anderem
hat sich dies durch erste Ansatze sowie Vorschlage zur Frihaufklarung und anschlieRenden Definition
von Innovationsliicken und Suchfeldern im Rahmen des Modells gezeigt. Laut den anwesenden
Personen von Weitzer Parkett bei der Abschlussprasentation sollen diese Tatigkeiten bzw. der Einsatz

des neuen Innovationsmodells im ersten Quartal des Jahres 2018 gestartet werden.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die am Anfang festgelegten Ziele erreicht sowie die
Verwertbarkeit dieser Arbeit sichergestellt werden konnten. Damit steht der Anwendung des neuen
Innovationsmodells grundséatzlich nichts mehr entgegen. Daruber hinaus stellen das neue Modell, die
Handlungsempfehlung und die gewonnenen Erkenntnisse einen grolen Mehrwert fiir Weitzer Parkett
dar, indem Innovationen sowie das Innovationsmanagement in Zukunft noch starker zur nachhaltigen

Sicherstellung des Unternehmens und dessen Erfolg beitragen kénnen.
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Anhang A: Fragenkatalog zur Ist-Analyse der Innovationstatigkeit

ANHANG A: FRAGENKATALOG ZUR IST-ANALYSE DER
INNOVATIONSTATIGKEIT

Fragen zur Ausgangsituation und aktuelle Innovationstatigkeit

F1: Warum wird bzw. wurde das Unternehmen umstrukturiert?

A1l: Die Entscheidung wurde durch die Geschaftsfihrung getroffen. Weitere Angaben sind
nicht méglich.

F2: Ist die Umstrukturierung schon vollzogen?

A2: Ja, seit Anfang des Jahres 2017.

F3: Ist die Hierarchie aller 4 Unternehmensbereiche gleich?

A3: Ja, alle 4 Bereiche sind hierarchisch gleichgestellt.

F4: Warum wird das Innovations- und Produktmanagement getrennt?

A4: Da nun beide Abteilungen einem anderen Bereich zugeordnet sind.

F5: Welche sonstigen Auswirkungen hat die Trennung von Innovations- und
Produktmanagement?

A5: Eine Abstimmung zwischen den Bereichen wird schwieriger, da weiterhin starke
Verknipfungen bestehen bleiben. Es sind nun besser definierte Verantwortlichkeiten
und Schnittstellen notwendig. Im Innovationsprozess entstehen mehr Schnittstellen.

F6: Wie viele Mitarbeiter hat das Innovations- und Produktmanagement?

AB: Das Innovationsmanagement besteht in Summe aus 6 Personen und wird von Frau
Felber geleitet. Das Produktmanagement ist im Bereich Produktentstehung/Marketing
angesiedelt, welcher in Summe aus 5 Personen und von Herrn Zettl-Gottmann geleitet
wird. Dabei ist Frau Dampfhofer fiir das Produktmanagement zustandig. Die restlichen
drei Personen sind im Marketing tatig.

F7: Warum wurde das Innovations- und Produktmanagement damals gekoppelt? Was
war der Hintergrund?

A7: Da diese beiden Bereiche viele Gemeinsamkeiten sowie Uberschneidungen besitzen.
Ansonsten wirden alle Bereiche in unterschiedliche Richtungen arbeiten und viele
.Reibungsverluste® entstehen. Durch die Verknilpfung haben beide Disziplinen eine
gemeinsame Blickrichtung.

F8: Wie funktioniert bzw. harmonisiert die Verkniipfung? Akzeptanz?

A8: Die Verknupfung wird von den meisten Bereichen und Mitarbeitern sehr positiv betrachtet.
Die Akzeptanz ist gegeben. Mittlerweile werden Innovationsbegriffe gelebt, welche in den
letzten Jahren gewachsen sind. Nur im Bereich Absatz ist die Akzeptanz und Bereitschaft
in Bezug auf Innovationen nicht so stark ausgepragt.
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Anhang A: Fragenkatalog zur Ist-Analyse der Innovationstatigkeit

F9: Wann treffen sich das Innovations- und Produktmanagement sonst?

A9: Bei der Entwicklung und vor allem bei der Projektiibergabe vor der Markteinfihrung.

F10: Was ist unter der Ubergabe vor der Markteinfiihrung zu verstehen?

A10: Ab diesem Zeitpunkt Gbernimmt der andere Bereich (meist das Produktmanagement) die
Verantwortung Uber das Projekt.

F11: Welche sonstigen Aufgaben hat das Innovationsmanagement?

A11: Zulassungen, Zertifizierungen, Normungen, Patentierungen, Férderungen als auch
Forschungsauftrage.

F12: Werden der Innovations- sowie Sortimentsprozess immer nur von den beiden
Bereichen Innovations- und Produktmanagement angewendet bzw. durchlaufen?

A12: Ja. Die beiden Bereiche haben auch die Verantwortung dariiber. Sonstige Bereiche
werden bei Bedarf hinzugezogen. Der Innovationsprozess ist auch immer anlassbezogen.

F13: Was haben die Innovations- und Produktstrategie gemeinsam? Abgrenzung?

A13: Die gemeinsame Blickrichtung durch die abgestimmte Innovations- und Produktstrategie.
Die gegenseitige Unterstitzung sowie Abstimmung in den einzelnen Phasen. Die
Geschaftsmodellanalyse und -entwicklung. Die Ubergabe des Projektes vor der jeweiligen
Markteinflihrung.

F14: In welchen Abstinden wird die Strategie tiberpriift bzw. liberarbeitet?

A14: Eine Betrachtung der Strategie erfolgt jahrlich. Eine grundlegende Uberarbeitung findet
ca. alle 2 Jahre statt.

F15: Sind eine Unternehmensstrategie, eine Vision oder Flughohen vorhanden?

A15: Eine Unternehmensstrategie ist vorhanden. Sie wird in einer eigenen Strategierunde bzw.
einem eigenen Meeting erarbeitet. Dazu gibt es einen eigenen Strategieprozess. Weiters
flieRen interne und externe Analyse des Unternehmens in die Strategieausarbeitung ein.
Eine Vision und Flughdhen sind nicht direkt vorhanden. Am ehesten wird das Wachstum
des Unternehmens als Vision betrachtet.

Fragen zu den Innovationskennzahlen und der Innovationsstrategie

F16: Bleiben die Kennzahlen gleich?

A16: Die Kennzahlen sollen bzw. miissen grundlegend berarbeitet werden.

F17: Ist eine Kennzahlendarstellung vorhanden?

A17: Nein. Dariiber hinaus werden die Kennzahlen auch eher selten bis gar nicht erhoben.

F18: Was wird konkret aus den Kennzahlen abgeleitet bzw. wozu werden sie eingesetzt?

A18: Siehe Antwort A17. Allerdings sollten die Kennzahlen in die Strategieausarbeitung
einflielen.
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F19:

A19:

Wie sieht die aktuelle Innovationsstrategie aus? Wie sieht die Innovationsroadmap
aus?

Eine eigene Innovationsstrategie ist im Unternehmen nur implizit vorhanden. Sie wird
nicht konkret definiert und sie ist nicht konkret dokumentiert oder niedergeschrieben.

Entgegen dem Prozesshandbuch gibt es keine Innovationsroadmap.

F20:

A20:

FlieBen die beiden wissenschaftlichen Arbeiten zur Kernkompetenzanalyse und zur
Technologiefriihaufklarung in den Innovationsprozess ein?

Zurzeit nicht. Beide Arbeiten wurden nur im Rahmen eines Tests bzw. zur Uberpriifung
durchgefiihrt. Das Bewusstsein und der Handlungsbedarf iber die Arbeiten sind jedoch

vorhanden.

F21:

A21:

Innovationsstrategie — Wird die Betrachtung des Produktlebenszyklus durch das
Innovations- oder Produktmanagement durchgefiihrt?
Ublicherweise durch das Produktmanagement im Rahmen der Sortimentspflege und der

Erfolgsevaluierung.

F22:

A22:

Ist die Bewertung der Fokusfelder und Themengebiete qualitativ oder quantitativ?
Wie wird diese durchgefiihrt?

Eher qualitativ. Jedoch ist die Bewertung mittels des Portfolios nur indirekt vorhanden.
Dennoch werden das notwendige Budget, der zeitliche Aufwand, die erforderlichen
Ressourcen sowie das Potential berticksichtigt und analysiert. In den meisten Fallen ist

diese Einschatzung subjektiv.

F23:
A23:

Wie ist die Variantenbildung der Strategie genau zu verstehen?

Unter der Variantenbildung ist das Herunterbrechen der Strategie auf einzelne Bereiche
bzw. Themengebiete zu verstehen. Damit kdnnen Losung- sowie Entscheidungsrdume im
Rahmen der Unternehmensstrategie erweitert werden. Jedoch wird die Variantenbildung

aufgrund der nur indirekt vorhandenen Strategie nicht durchgefiihrt.

Fragen zur Geschiftsmodellanalyse und -entwicklung

F24:

A24:

Wie ist die Geschaftsmodellanalyse und -entwicklung mit dem Innovationsprozess
und -management verbunden? Bzw. wo im Innovationsprozess?

Momentan ,schwebt* es eher zwischen dem Innovations- und Produktmanagement. Es
gibt keine klaren Verantwortlichkeiten oder Anknipfungspunkte an den Innovations- oder
Sortimentsprozess. Es ist momentan eher eine Methode bzw. ein Anwendungsmodell

innerhalb des Unternehmens.

F25:
A25:

Wie wird mit Ideen (gelbe Kastchen) weiter vorgegangen?
Es wird versucht diese mittels des Innovationsprozesses abzuarbeiten. Meist ist es auch
nur eine umgekehrte Darstellung. Dies bedeutet, dass durch den Innovationsprozess

generierte Ideen in die Geschaftsmodelldarstellung nachgetragen werden.
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F26: Was wird aus dem Mitbewerb (graue Kastchen) abgeleitet?

A26: Es wird versucht daraus Erkenntnisse zu gewinnen, in welche Richtung sich der
Mitbewerb bewegt und was dies fur Weitzer Parkett bedeutet. Somit sollen mégliche
Chancen aber auch Risiken abgeleitet werden, die wiederum mit dem Innovations- und
Sortimentsprozess bearbeitet werden sollen.

Fragen zum Innovationsprozess — ldeenfindung und Grobselektion

F27: Wann und wie oft findet eine Ideengenerierung statt?

A27: Die Ideengenerierung findet immer anlassbezogen bzw. zu einem bestimmten Thema
oder Problem statt. Allerdings wurde einmal eine Ideengenerierung nicht anlassbezogen
durchgefiihrt. Dabei wurde aber festgestellt, dass verwertbare sowie aussichtsreiche
Ideen nur mit einem klaren Handlungsrahmen generiert werden kdnnen. Dennoch wurden
diese Ideen in einer Ideensammlung gespeichert, die jedoch nur kaum bis gar nicht
gepflegt wird.

F28: Wer fiihrt die Ideengenerierung durch?

A28: Durchgefihrt wird die Ideengenerierung stets vom Innovationsmanagement unter
Einbeziehung weiterer relevanter Teilnehmer.

F29: Was ist die strategieorientierte Ideensuche?

A29: Dass der Innovationsprozess ausgehend von der Innovationsstrategie als auch der
Unternehmensstrategie gestartet wird. Dies wird jedoch nur indirekt so durchgefiihrt.

F30: Wie ist der aktuelle Status der Ideensammlung?

A30: Die Ideensammlung bzw. -liste wird zurzeit kaum bis gar nicht gepflegt.

F31: Gibt es im Unternehmen einen KVP oder ein BVW?

A31: Ein KVP ist vorhanden, welcher sich hauptsachlich auf die Produktion und deren Prozess
bezieht. Ein BVW ist aufgrund von negativen Erfahrungen nicht vorhanden. Folglich gibt
es auch kein Prdmiensystem. Die Ideen werden aber dennoch von den Mitarbeitern
selbststdndig an das Innovationsmanagement oder an die Bereichsleiter herangetragen.

F32: Werden auch andere Methoden als das LOSC oder TRIZ eingesetzt?

A32: Ja, das LOSC und TRIZ sind nur Beispiele. Sehr haufig kommt ein Ubliches Brainstorming
zum Einsatz. Allerdings gibt es noch viele weitere Methoden im Repertoire, die je nach
Situation eingesetzt werden.

F33: Wer sind die Teilnehmer bzw. entscheidenden Personen bei der Grobselektion?
Dieselben wie bei der Ideengenerierung?

A33: Ublicherweise sind es nicht dieselben. Die Ideengenerierung wird meistens direkt danach
durch die Teilnehmer vorbewertet. Mittels der Grobselektion erfolgen die endgultige
Bewertung und die Freigabe entsprechender Ideen. Die Entscheidung wird je nach
Situation von den Bereichsleitern oder gemeinsam mit der Geschaftsfiihrung getroffen.
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Fragen zum Innovationsprozess — Konkretisierung und Freigabe Marktanalyse

F34: Sollen die Fragenkataloge fiir Technik sowie Business Ideen weiter verwendet
werden? Wenn ja, sollen diese iiberarbeitet werden?
A34: Die Fragenkataloge werden in Zukunft weiterverwendet, weshalb eine Integration in das

neue Innovationsmodell erforderlich ist. Eine Uberarbeitung wird nicht angestrebt.

F35: Wann und wie oft findet die Freigabe zur Marktanalyse statt?

A35: Die Freigabe zur Marktanalyse findet nach Bedarf bzw. individuell statt.

F36: Werden dabei alle Ideen auf einmal bewertet?
A36: Alle Ideen, die anhand der Fragenkataloge fertig ausgearbeitet sind und zum Zeitpunkt

der Bewertung vorliegen, werden zugleich bewertet und dementsprechend freigegeben.

F37: Werden dabei bereits vorhandene Ideen in der Portfolio-Bewertung beriicksichtigt?
A37: Ideen aus der Ideensammlung werden aktuell nicht berticksichtigt, da die ldeensammlung

nur gering bis gar nicht gepflegt wird.

F38: Wer ist die erweiterte Geschaftsfiihrung, die bei der Bewertung teilnimmt?

A38: Die erweiterte Geschéftsfiihrung sind die vier Bereichsleiter des Unternehmens.

Fragen zum Innovationsprozess — Businessplan und Projektauftrag

F39: Wie bzw. anhand welcher Kriterien wird entschieden, ob ein Projektantrag oder ein
Businessplan ausgearbeitet wird? Basierend auf Gate 12?7 (Attraktivitit, Risiko)
A39: Die Entscheidung beruht meistens auf dem Nutzen/Aufwand-Verhaltnis. Dennoch ist die

Entscheidung sehr subjektiv.

F40: Wer trifft die Entscheidung zur weiteren Freigabe des Projekts?

A40: Die Geschéaftsfiihrung gemeinsam mit den Bereichsleitern.

F41: Gibt es ein eigenes Bewertungsverfahren?
A41: Nein. Siehe auch A39.

Fragen zum Innovationsprozess — Projektentwicklung und Testfreigabe

F42: Wo liegt der Unterschied zur Produkt- und Sortimentsentwicklung?

A42: Die Produkt- und Sortimentsentwicklung bezieht sich hauptsachlich auf die materiellen
Produkte. Dagegen bezieht sich die Entwicklung im Rahmen des Innovationsprozesses
meistens auf technische Entwicklungen und andere Innovationsarten (Dienstleistungen,

Geschéaftsmodelle usw.)

F43: Wie ist die Ubergabe des Projektes nach der Markterprobung zu verstehen?
A43: Siehe hierzu auch A10. Ab diesem Zeitpunkt Gbernimmt der andere Bereich (meist das

Produktmanagement) die Verantwortung tGiber das Projekt.
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F44: Gibt es Uberschneidung von Stage 4, 5 und Gate 14? Wenn ja, warum sind diese
getrennt dargestelit?

A44: Ja, es gibt Uberschneidungen. Die Stages und das Gate wurden getrennt dargestellt, um
die Testfreigabe speziell hervorzuheben. Nach heutigem Standpunkt ist diese Trennung
jedoch nicht mehr notwendig.

F45: Was ist genau unter zukiinftigen Entwicklungen sowie dem dazugehérigen Auftrag
zu verstehen?

A45:  Zukinftige Entwicklungen waren z.B. Entwicklungsauftradge oder eine Produktvariation.

Fragen zum Innovationsprozess — Markttest, Freigabe und Unterstiitzung

Markteinfiihrung

F46: Wie werden Testmarkte ausgewahlt? Wie kénnen solche Tests aussehen?

A46: Es gibt keine Tests im Sinne von Markttests, weshalb es auch keine spezielle Auswahl
von Testmarkten gibt. Sollten Tests durchgefihrt werden, dann am ehesten mit den
Verkaufspartnern.

F47: Wann werden der Vertrieb sowie das Marketing geplant? Wie hdangt damit das
Produktmanagement zusammen?

A47: Der Vertrieb bzw. Absatz sowie das Marketing sind im Sortimentsprozess angesiedelt und
werden in der Phase 3A geplant. Dadurch sind sie, wie der Sortimentsprozess, mit dem
laufenden Geschéftsjahr abgestimmt.

F48: Wo ist das Marketing im Unternehmen angesiedelt? Bzw. in der Prozesslandkarte?

A48: Siehe auch A6. Das Marketing ist gemeinsam mit dem Produktmanagement im Bereich

Produktentstehung/Marketing angesiedelt.

Fragen zum Innovationsprozess — Erfolgsevaluierung

F49: Werden Lessons Learned Workshops immer durchgefiihrt?

A49: Lessons Learned werden eher selten bis gar nicht abgeleitet.

F50: Werden erfolgreiche Projektabschliisse zelebriert?

A50: Erfolgreiche Projekte werden sehr selten zelebriert. Es kommt dabei auf die Bedeutung
und den Umfang des Projektes an.

F51: Wurde bereits eine Erfolgsevaluierung nach ca. 3 Jahren durchgefiihrt?

A51: Das Innovationsmanagement hat erst ein Innovationsprojekt komplett durchlaufen
(Flusterparkett). Das Flusterparkett wird jedoch aufgrund des geringen Erfolgs eingestelit.
Somit ist eine Erfolgsevaluierung nach ca. 3 Jahren nicht mehr mdglich.

F52: Was wird aus den erfolgsbestimmenden qualitativen Faktoren abgeleitet?

A52: Grundsatzlich bzw. theoretisch sollten diese in die Ausarbeitung der Innovationsstrategie

einflieRen. Dies erfolgte allerdings nicht, da die Strategie nur indirekt vorhanden ist.
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Fragen zum Innovationsprozess — Sonstige Anmerkungen

F53: Gibt es sonstige Anmerkungen zum Innovationsprozess?

A53: Die Innovationsprojekte laufen bis zum Projektauftrag rasch und meistens sehr gut ab.
Danach verlangsamen sie sich extrem, werden an andere Bereiche Ubergeben oder
abgebrochen. Das Innovationsmanagement konzentriert sich vorwiegend auf technische
Entwicklungen. Das IP-Management wird wahrend der Konkretisierung durchgefiihrt. Die
Zertifizierungen als auch Zulassungen werden in der Projektentwicklung abgearbeitet. Die
Forderungen werden in der Businessplan Phase lberpriift. Das Netzwerk wird besonders
in die Ideenfindung und Konkretisierung involviert.

Fragen zum Sortimentsprozess — Aligemeines

F54: Fir was sind die Mitarbeiter zustandig? Nur Produkte?

A54: Die Mitarbeiter des Bereichs Produktentstehung/Marketing sind hauptsachlich fir die
Produkte und deren Funktionen sowie das Marketing zustandig.

F55: Liegt der Schwerpunkt in der Marktperiode?

A55:  Ja, vor allem in der Sortimentspflege.

F56: Ist das Produktmanagement auch ein Ideengeber fiir Innovationen?

A56: Ja. Je nach Situation werden vom Produktmanagement Ideen direkt angestof3en. Das
Produktmanagement kann auch bei der Ideengenerierung direkt involviert sein.

F57: Betreibt das Produktmanagement nur die reine Pflege und Bearbeitung nach der
Markteinfiihrung bzw. wahrend des Lebenszyklus?

A57: Uberwiegend ja, wobei aber auch eine Produkt- und Sortimentsentwicklung durchgefiihrt
wird. Ebenso werden das Innovationsmanagement unterstitzt, der Markt, die Kunden
und der Wettbewerb beobachtet sowie die Geschaftsmodelle analysiert. Darliber hinaus
ist die Absatzunterstiitzung ebenfalls eine wesentliche Aufgabe.

F58: Wird das Innovationsmanagement in das Produktmanagement einbezogen?

A58: Ja, je nach Situation und Bedarf.

Fragen zum Sortimentsprozess — Produkt- und Sortimentsbedarf

F59: Wann wird diese Phase bzw. wie wird diese ausgelost?

A59: Jahrlich bzw. in Abhangigkeit vom Geschaftsjahr des Unternehmens.

F60: Was umfasst die Marktanalyse im Detail? Beispiele?

A60: Die Marktanalyse umfasst z.B. die Kundenbedirfnisse, den Wettbewerb, Ausstellungen

und Messen, mdgliche Trends, Kundenbefragungen sowie abgeleitete marktseitige
Chancen und Risiken. Informationen kommen ebenso von anderen Bereichen wie dem
Absatz, dem Kundenservicecenter und der PLuS. Alle Informationen werden im Bereich

Produktentstehung/Marketing gesammelt.
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Fragen zum Sortimentsprozess — Produkt- und Sortimentsentwicklung

F61: Werden Kunden einbezogen?

A61: Endkunden werden eher nicht eingebunden. Allerdings gibt es Personas von den
Endkunden. Sehr wohl werden die Verkaufspartner eingebunden.

F62: Wer ist bei dem 14-tdagigen Jour fixe beteiligt?

A62: Die Mitarbeiter des Bereichs Produktentstehung/Marketing. Darliber hinaus gibt es ein
monatliches Jour fixe zwischen dem Innovationsmanagement und dem Bereich
Produktentstehung/Marketing.

F63: Was ist der Business Case?

A63: Der Business Case ist eine weniger umfangreiche Version des Businessplans. Der
Business Case kann teilweise mit dem Projektantrag gleichgesetzt werden. Allerdings
wird der Business Case Uuberwiegend vom Bereich Produktentstehung/Marketing
eingesetzt.

F64: Mit wem erfolgt in dieser Phase eine Abstimmung?

A64: Mit der Beschaffung, der PLuS und dem Absatz.

Fragen zum Sortimentsprozess — Produkt- und Sortimentsrealisierung

F65: Was ist unter Produktrealisierungen zu verstehen?

A65: Darunter sind Realisierungen zu verstehen, welche losgelést vom standardmafRigen
Sortimentsprozess sind. Demzufolge kénnen auch unterjdhrig Markteinfihrungen bzw.
Umsetzungen stattfinden. (z.B. Entwicklungsauftrage oder einzelne Kundenauftrage)

F66: Was ist unter Sortimentsrealisierungen zu verstehen?

A65: Siehe in Abstimmung mit A64. Darunter sind Realisierungen zu verstehen, welche im
Rahmen des standardmafligen Sortimentsprozesses durchgefiihrt werden bzw. mit
diesem gekoppelt sind.

F67: Was ist der Arbeitsplan?

A67: Eine Excel-Tabelle, die den Ablauf des Sortimentsprozesses darstellt bzw. aufschlisselt.

Der Arbeitsplan umfasst dabei auch einzelne Arbeitspakete.

Fragen zum Sortimentsprozess — Entwicklung Konzept Markteinfiihrung

F68: Welche Kommunikationsmittel werden eingesetzt?

A68: Z.B. digitale Medien, Printmedien, interne und externe Kommunikationsplattformen sowie
Ausstellungsexponate.

F69: Was ist unter der Ubergabe der marktrelevanten Kommunikationsinhalte an das
Marketing im Detail zu verstehen?

A69: Die Zuteilung entsprechender Arbeitspakete fir das Marketing. (z.B. Printmedien, digitale

Medien, Flyer und Ausstellungsexponate)
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Fragen zum Sortimentsprozess — Entwicklung Marketinginstrumente

F70: Betrifft dies die 4Ps des Marketings? (Product, Price, Place, Promotion)

A70: Nein, die Marketinginstrumente betreffen vorwiegend die Werbung bzw. Kommunikation.

F71: Was ist das Ziel in dieser Phase?

A71. Das Ziel ist, dass die Marketinginstrumente beim nachsten Entscheidungsgate zur
Umsetzung freigegeben werden kdnnen.

Fragen zum Sortimentsprozess — Sortimentsrollout

F72: Was ist die organisatorische Planungszelle?

A72: Die organisatorische Planungszelle ist ein Meeting zwischen dem Marketing und dem
Absatz. Dieses findet dreimal pro Jahr statt.

F73: Wie sehen interne Endprasentationen fiir die Mitarbeiter aus?

A73: Dabei werden die entwickelten Produkte zum ,Anfassen” prasentiert. Den Mitarbeitern
soll dadurch eine Wertschatzung gezeigt werden.

F74: Welche Instrumente gibt es zur Prasentation des Sortiments?

A74: Es gibt z.B. Meetings mit den Verkaufspartnern, Modulpartnermeetings und eigene
Broschuren Uber die Neuheiten.

F75: Wie sieht die Ubergangsunterstiitzung des gesamten Unternehmens durch das
Innovations- und Produktmanagement aus?

A75: Es werden interne Prasentationen, Schulungen und Informationsveranstaltungen von den
beiden Bereichen durchgefiihrt.

F76: Was wird aus der Evaluierung des Sortiments abgeleitet?

A76: Ob ein Verbesserungs- oder Anderungsbedarf notwendig ist.

F77: Wird die Ergebnisbetrachtung ebenso auf einzelne Artikel durchgefiihrt?

A77: Ja, diese erfolgt auf Sortiments-, Produktgruppen- und Einzelartikel-Ebene.

F78: Wie sieht das laufende Feedback vom Markt aus?

A78: Die Entwicklung des Marktes, des Sortiments, der Kunden, des Wettbewerbs und der
Verkaufszahlen. Das Feedback entspricht der Marktfrihaufklarung bzw. -beobachtung.
Die Informationen werden dabei vom Kundenservicecenter und vom Absatz eingeholt.

Fragen zum Sortimentsprozess — Produktauslauf

F79:

A79:

Was ist unter der Betrachtung des Produktlebenszyklus und entsprechenden
Portfolios im Rahmen des jahrlichen Strategieprozesses zu verstehen?

Die Einordnung der Produkte und Produktgruppen in die Phasen der standardmafigen
Lebenszykluskurve. Die Portfolios entsprechen der BCG-Matrix, welche die Produkte

anhand des Marktwachstums und des relativen Marktanteils bewertet sowie einteilt.
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Anhang A: Fragenkatalog zur Ist-Analyse der Innovationstatigkeit

F80: Was sind Produktgruppen?

A80: Mehrere zusammengefasste Einzelartikel (z.B. Massivparkett oder WP Charisma).

F81: Woraus wird die Sortimentsstrategie abgeleitet?

A81: Aus der Unternehmensstrategie, der Lebenszyklusanalyse und der Marktbeobachtung.

F82: Welche Punkte werden im Abstimmungsmeeting mit der PLuUS und dem Vertrieb
besprochen?

A82: Es wird besprochen, ob es einen Umsatzverlust gab, ob sich die Auswirkungen auf die
Produktion und die Beschaffung verandert haben sowie ob es Mdglichkeiten zur
Substituierung eventueller Umsatzverluste gibt.

F83: Wird die BCG-Matrix und die Darstellung des Lebenszyklus laufend eingesetzt?

A83: Explizit wird die BCG-Matrix einmal pro Jahr eingesetzt. Ansonsten nur bei einem
aullergewohnlichen Bedarfsgrund. Die Darstellung der Produkte im Lebenszyklus wird
eher selten durchgefiihrt.

F84: Was sagt beim Lebenszyklus die Marktsicht und die WP Sicht aus?

A84: Dabei wurde jeweils eine externe und eine interne Einschatzung vorgenommen.

Fragen zum Sortimentsprozess — Erfolgsevaluierung

F85: Was ist unter der Zielformulierung im Zuge der Sortimentsstrategie zu verstehen?

A85: Welche neuen Ziele zu erreichen und welche Mallnahmen zu setzen sind. Dabei ist eine
starke Verknipfung zur Phase Produkt- und Sortimentsbedarf vorhanden.

F86: Welche GroBen bzw. Kennzahlen werden erhoben?

A86: Es werden der Umsatz, der Gewinn und der Durchschnittspreis pro Produktgruppe sowie
pro Produkt erhoben.

F87:
A87:

Fragen zum Sortimentsprozess — Sonstige Anmerkungen

Gibt es sonstige Anmerkungen zum Sortimentsprozess?
Die Projektibergaben der Bereiche missen in Zukunft besser harmonisiert werden.
Zwischen dem Produktauslauf, der Erfolgsevaluierung, der Sortimentsstrategie sowie

dem Produkt- und Sortimentsbedarf gibt es starke Verkniipfungen, die zu beachten sind.
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Anhang B: Entwicklungsprozess der Innovationsstrategie von Weitzer Parkett

ANHANG B: ENTWICKLUNGSPROZESS DER
INNOVATIONSSTRATEGIE VON WEITZER PARKETT

Innovationsstrategie — Entwicklungsprozess

(=
-
“E’ °§° Vorjahresergebnisse zu Innovationsziele aus
< £ Innovationskennzahlen Unternehmensstrategie
<3
o
=
o y Interne Analyse:
5 I | — Marktsegmente / Zielgruppen
«_C; Interne Analysen Externe Analysen _  Lebenszyklusanalysen
5 — Starken / Schwachen
°
=
2 Externe Analysen:
>
© > Fokusfelder identifizieren — PESTEL
<=t — Kundenbedurfnisanalysen

Fokusfelder bestimmen &
Themengebiete analysieren

A 4

Fokusfelder

definieren und selektieren

v

Fokusfelder konkretisieren

v

Themengebiete

definieren und selektieren

Fokusfelder definieren
und selektieren:

— Rahmenbedingungen
— Ersteinschatzungen

Fokusfelder konkretisieren:
— Recherche
— Datensammlung

Themengebiete definieren

und selektieren:

— Subthemen in Fokusfeldern
zu Themengebieten clustern

A 4

Themengebiete

zu Roadmap fligen

Themengebiete zu Roadmap

c .

[ fugen:

-;‘—:’ * — Rahmenbedingungen

S — Portfolioanalysen

° Strategiebeschreibung

7y Strategiebeschreibung:

% ‘ — Ist-Zustand, Soll-Zustand,

&5, Themengebiete, Roadmap

Abgleich und Aktivitaten

Bereichsstrategien

a2

IS Bereichsstrategie: Bereichsroadmap:

g_’o Innovation Innovation

w

Entwicklungsprozess der Innovationsstrategie von Weitzer Parkett, Quelle: Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 8.
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Anhang C: Kennzahlensystem von Weitzer Parkett

ANHANG C: KENNZAHLENSYSTEM VON WEITZER PARKETT

Intensitat der Innovationstatigkeit

Die folgenden Kennzahlen geben Aufschluss Uber den Umfang bzw. die Intensitat der innovativen

Tatigkeiten im Sinne der Anzahl bearbeiteter Ideen und Innovationsprojekte. Die Ermittlung der

Kennzahlen erfolgt jahrlich fiir das jeweils vergangene Jahr.

Kennzahl:

Anzahl Ideen pro Jahr

Berechnung:

Summe aller im vergangenen Jahr im Rahmen von Gate 11 Meetings

besprochenen Ideen (unabhangig vom Ergebnis der Beurteilung)

Zusatzkennzahlen:

Verteilung Uber Innovationsarten

Kennzahl:

Anzahl Innovationsprojekte pro Jahr

Berechnung:

Summe aller im vergangenen Jahr im Rahmen von Gate 13 Meetings erfolgten
Projektauftrage (Projekte, deren Laufzeit sich Uber mehrere Jahre erstreckt,

werden nur im ersten Jahr gezahit)

Zusatzkennzahlen:

Verteilung Uber Innovationsarten

Kennzahl:

Anzahl Patentanmeldungen pro Jahr

Berechnung:

Anzahl aller im vergangenen Jahr eingereichten Patente (unabhangig davon,

ob das Patent gewahrt wurde oder nicht)

Zusatzkennzahlen:

Anzahl gewahrter Patente (auch bei Anmeldung aus Vorjahr)

Ideenqualitat

Diese Kennzahlen geben Aufschluss Uber die Qualitdt der eingebrachten Ideen. Ein Indikator ist vor

allem das Verhaltnis zwischen den positiv sowie negativ bewerteten ldeen in den verschiedenen

Prozessphasen.
Kennzahl: Positiv und negativ bewertete Ideen je Gate
Berechnung: Anzahl an Ideen, welche im Rahmen eines Gate Meetings die Freigabe flr die

nachste Phase erhalten haben und Anzahl jener Ideen, die abgebrochen

wurden.

Die beiden Werte werden pro Gate (1, 12, 13, 14, 15) erhoben.

Zusatzkennzahlen:

Verteilung Uber Innovationsarten

Kennzahl:

Anteil umgesetzter Ideen

Berechnung:

Prozentsatz jener im Gate 11 bearbeiteten Ideen, zu denen im Gate 13 auch

tatsachlich ein Projektauftrag erteilt wurde.

Zusatzkennzahlen:

Verteilung Uber Innovationsarten
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Anhang C: Kennzahlensystem von Weitzer Parkett

Kennzahl:

Anteil am Markt eingefiihrter Ideen

Berechnung:

Prozentsatz jener im Gate 11 bearbeiteten Ideen, zu denen im Gate 15 auch

tatsachlich die Freigabe zur Markteinfiihrung erteilt wurde.

Zusatzkennzahlen:

Verteilung des Innovationsbudgets

Die Verteilung des Innovationsbudgets gibt Aufschluss Gber dessen Verwendung und zeigt somit die

Schwerpunkte des Budgeteinsatzes auf.

Verteilung Uber Innovationsarten

Kennzahl:

Budgetverteilung je Innovationsart

Berechnung:

Prozentueller Anteil jeder Innovationsart am gesamten Innovationbudget. Die
Formel zur Berechnung lautet:

= Innovationsbudget / Gesamtanzahl Ideen x Ideen je Innovationsart

Zusatzkennzahlen:

Nutzen des Innovationsmanagements

Diese Kennzahlen spiegeln den rechenbaren Nutzen durch Innovationen im vergangenen

Geschéftsjahr wider. Sie sind somit Indikatoren fur den Beitrag des Innovationsmanagements zum

Unternehmenserfolg.
Kennzahl: Umsatzanteil von Innovationen
Berechnung: Anteil am Gesamtumsatz, der mit in den letzten 3 Jahren neu eingefihrten

Produkten erzielt wurde. Die Formel zur Berechnung lautet:

= Umsatz mit neuen Produkten x 100 / Gesamtumsatz

Zusatzkennzahlen:

Kennzahl:

Break-Even-Time (BET)

Berechnung:

Durchschnittliche Zeitspanne, nach der ein Produkt den Break-Even erreicht.
Berechnet wird dies anhand der Zeit zwischen dem Gate 12 und dem Erreichen
der Gewinnschwelle. Die Berechnung muss je Produkt erfolgen. Danach kann

ein Mittelwert bestimmt werden.

Zusatzkennzahlen:

Kennzahl:

Deckungsbeitragskonzentration

Berechnung:

Anteil des Gesamtdeckungsbeitrags, der mit in den letzten drei Jahren

eingefihrten Produkten erzielt wurde. Die Formel zur Berechnung lautet:

= Deckungsbeitrag neuer Produkte x 100 / Gesamtdeckungsbeitrag

Zusatzkennzahlen:
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Anhang C: Kennzahlensystem von Weitzer Parkett

Effizienz des Innovationsmanagements

Diese Kennzahlen lassen auf die Effizienz bei der Durchfiihrung von Innovationsprojekten schlief3en

und zeigen somit ein Optimierungspotential im Innovationsprozess auf.

Kennzahl:

Durchlaufzeit von ldeen

Berechnung:

Durchschnittliche Durchlaufzeit fiir die Bearbeitung von Innovationsideen. Der

Wert ergibt sich durch die Zeitspanne zwischen Gate 11 und Gate 13.

Zusatzkennzahlen:

Durchschnittliche Durchlaufzeit eines Innovationsprojektes. Der Wert ergibt

sich durch die Zeitspanne zwischen Gate |3 und Projektabschluss.

Kennzahlsystem von Weitzer Parkett, Quelle: Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 4 ff.
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Anhang E: Netzwerk des Innovatiomanagements von Weitzer Parkett

ANHANG E: NETZWERK DES INNOVATIOMANAGEMENTS VON
WEITZER PARKETT
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Anhang F: Portfolio von Weitzer Parkett zur Grobselektion der Ideen

ANHANG F: PORTFOLIO VON WEITZER PARKETT ZUR
GROBSELEKTION DER IDEEN

Ideenpotential

Fragliche
1 Ideen Top Ideen

‘ Papierkorb | Ideenpool

Realisierungs-

' ' aufwand

Portfolio von Weitzer Parkett zur Grobselektion der Ideen, Quelle: Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 20 (leicht modifiziert).

Die beiden Bewertungskriterien Realisierungsaufwand sowie |deenpotential werden in Unterkriterien

unterteilt, welche z.B. wie folgt lauten kénnen:23’
X-Achse: Realisierungsaufwand der Idee
Ein niedriger Realisierungsaufwand wird durch folgende Kriterien dargestellit:

e Schnelle bzw. frihe Ubergabe an den Bereich Produktentstehung/Marketing (Einbeziehung in

das neue Sortiment moglich)

e < 0,5 Personenjahre Entwicklungszeit

e < 20.000 € Zusatzkosten

e Kann in bestehende Vertriebsstrukturen eingebunden werden
Y-Achse: Ideenpotential
Ein hohes Ideenpotential kann durch folgende Kriterien dargestellt werden:

e ldee zahlt auf die Marke ein*

e Alleinstellungsmerkmal bzw. USP vorhanden

e Schutz des geistigen Eigentums bzw. IP mdglich

o Erléspotential hoch

¢ |dee I6st Probleme

o Idee befriedigt Kundenbedirfnisse bzw. hat einen hohen Kundennutzen

e Durch die Idee wird Know-how erworben

37 vgl. Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 21.
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Anhang G: Fragenkataloge von Weitzer Parkett fiir die Konkretisierung der Ideen

ANHANG G: FRAGENKATALOGE VON WEITZER PARKETT FUR DIE
KONKRETISIERUNG DER IDEEN

= Wei
‘i . == Weitzer
Ideenkonkretisierung Technik I_I i
=il Parkett
Ideenkonkretisierung Konkrete CAD-Zeichnungen oder Skizze (oben)
Bitte befiillen: Name
des Mitarbeiters der
1 Bearbeitet durch wen? fiir diel : Bitte befiillen: Eine erste Zeichnung ist immer hilfreich! Ein
(Konkretisierungsverantwortlicher) . Bild sagt mehr als 1000 Worte.
Konkretisierung
verantwortlich ist
2 | Ideenbeschreibung laut Kartchen Bitte befiillen: Was stand auf den Ideenkartchen drauf. Genauer Wortlaut. Skizzen.
3 Detailliertere Beschreibung Bitte befiillen: Was war mit der Idee gemeint. Moglichst genaue Beschreibung der
der Idee Idee.
Ideenpf)tenflaI/Em.fparungs- - Was sind die Vorteile der Idee, Was der Kundenutzen. Was ist das
4 | potenzial mit Begriindung; Magliche - R
. gute/auBergewdhnliche an der Idee. Welche Chancen ergeben sich daraus?
Vorteile oder Kundennutzen
.. - . Bitte befiillen: Welche Risiken kénnen sich ergeben. Welche Nachteile gibt es? Welche
5 | Risiken, Nachteile dieser Losung . X .
Probleme kdnnte diese Losung am Produkt aufwerfen?
Ist die Idee auch bei anderen
Bitte befiillen: Gibt es Synergieeffekte zu anderen Produkten. Ist diese Idee sonst noch
6 | Produkten/Konzepten verwendbar
wo verwendbar?
(Welche)?
7 Beschreibung des Standes der Bitte befiillen: Wo wird ein diese Idee schon verwendet. Wo kénnte man was lernen.
Technik am Markt Verwendet irgendjemand schon diese Losung?
Sind Schutzrechte zu beachten. Ist
R z . z R Bitte befiillen: Gibt es Schutzrechte die wir mit dieser Idee verletzen/beachten
8 | die Idee schiitzenswert? Ist ein . w . . L R .
e miissen. Ware diese Idee schiitzbar. Wie kdnnte eine Schutzrechtsstrategie aussehen?
Schutz moglich?
. . . Bitte befiillen: Wo findet man weitere Informationen rund um relevante Themen die
Weitere Informationen findet man . . X .
9 bei/unter Idee betreffend (In der Firma/ extern Experten/ Firmen/ Unis etc.). Wer ist dazu
kompetent. Wo gibt es Unterlagen dazu. Wer arbeitet an diesem Thema (Uni, FH...)
10 Realisierungsaufwand mit Bitte befiillen: Was muss gemacht werden, um die Idee zu realisieren. Welche
Beschreibung Arbeitspakete sind nétig?
1 Problematisch in der Realisierung / Bitte befiillen: Worauf ist bei der Umsetzung zu achten. Was kdnnte bei der
Mogliche Gefahren Realisierung danebengehen. Wo miissen wir aufpassen?
12 Kostenabschitzung; Bitte befiillen: Was wird uns eine Realisierung grob kosten. Welche Ressourcen waren
Umsetzungsplanung notig. Wie kdnnte ein grober Zeitplan fiir die Umsetzung aussehen?
- . Bitte befiillen: Wan sollte mit der Umsetzung begonnen werden. Wann waren wir
Moglicher Umsetzungszeitraum L. . . ., . R
13 R fertig. Gibt es bestimmte Zeitfenster die zu nutzen/zu beachten wéren. Gibt es
(von - bis) .
Zeitdruck?
Voraussetzungen fiir eine Bitte befiillen: Was muss vorher gemacht werden, damit wir mit der Umsetzung
14| Umsetzung; Was muss vorher getan | beginnen kdnnen (Was, durch wen, bis wann). Welche Voraussetzungen gibt es fiir
werden eine Umsetzung?
15 Zu involvieren in den ndchsten Bitte befiillen: Wen/was miissen wir als nichstes einbinden, damit wir weitermachen
Schritten konnen? (Intern und Extern)
16 | Ggfls. Anmerkungen Bitte befiillen: Sonstiges Wichtiges, was noch gesagt werden sollte.
- Bitte befiillen: Kurze, pragnante Zusammenfassung der Recherchen. Mit lhrem
Empfehlung des Konkretisierungs- . . .. . . .
. Wissenstand: Was empfehlen Sie als Konkretisierungsverantwortlicher, was jetzt mit
17 | verantwortlichen . . . .
der Ideen zu tun ist (Umsetzen, Verwerfen, einstweilig parken, weiter
(Zusammenfassung) . .
konkretisieren...) und warum?
Entscheidung des Teams im
18 Workshop g Nicht befiillen: Wird im Entscheidungs-Workshop durch das Team befiillt.

Fragenkatalog von Weitzer Parkett zur Konkretisierung von technischen Ideen,
Quelle: Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 25 (leicht modifiziert).
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Anhang G: Fragenkataloge von Weitzer Parkett fiir die Konkretisierung der Ideen

= Wei
‘e . == Weitzer
Ideenkonkretisierung Business Ideen il Tl
=il Parkett
Ideenkonkretisierung Wenn notig: konkrete Skizze (oben)
Bitte befiillen: Name
des Mitarbeiters der
1 Bearbeitet durch wen? fiir diel : Bitte befiillen: Eine erste Zeichnung ist immer hilfreich! Ein
(Konkretisierungsverantwortlicher) . Bild sagt mehr als 1000 Worte.
Konkretisierung
verantwortlich ist.
. " Bitte befiillen: Was stand auf den Ideenkartchen drauf. Was steckt dahinter? In welche
2 | Ideenbeschreibung laut Kartchen . . . .
Richtung gingen diese Ideen? Genauer Wortlaut. Evtl. Skizzen.
3 Detailliertere Beschreibung Bitte befiillen: Was war mit der Idee gemeint. Méglichst genaue Beschreibung der
der Idee Idee.
Id tenzial /Ei -
eenp_o enfla / m.:sparungs - Was sind die Vorteile der Idee, Was der Kundenutzen. Was ist das
4 | potenzial mit Begriindung; Magliche e e R
X gute/auBergewdohnliche an der Idee. Welche Chancen ergeben sich daraus?
Vorteile oder Kundennutzen
Hat die Idee Potential im Sinn der
5 Marke Nicht befiillen: Wird im Entscheidungs-Workshop durch das Team befiillt.
.. - . Bitte befiillen: Welche Risiken kénnen sich ergeben. Welche Nachteile gibt es? Welche
6 | Risiken, Nachteile dieser Losung . X .
Probleme kénnte diese Losung am Markt etc. aufwerfen?
Ist die Idee auch bei anderen
Bitte befiillen: Gibt es Synergieeffekte zu anderen Produkten. Ist diese Idee sonst noch
7 | Produkten/Konzepten verwendbar
wo verwendbar?
(Welche)?
Bitte befiillen: Wo wird ein diese Idee schon verwendet. Wo kdnnte man was lernen.
8 | Beschreibung des Standes am Markt | Verwendet irgendjemand schon diese Losung? Wo gibt es vergleichbare Ansdtze? Wo
Best Practice?
9 | USP und Kopierbarkeit Bitte befiillen: Ist diese Idee ein Alleinstellungsmerkmal? Wie leicht ist diese Idee von
P Mitbewerbern kopierbar? Was kdnnte zum Schutz der Idee beitragen?
. . . Bitte befiillen: Wo findet man weitere Informationen rund um relevante Themen die
Weitere Informationen findet man . . R .
10 bei/unter Idee betreffend (In der Firma/ extern Experten/ Firmen/ Unis etc.). Wer ist dazu
kompetent. Wo gibt es Unterlagen dazu. Wer arbeitet an diesem Thema (Uni, FH...)
1 Realisierungsaufwand mit Bitte befiillen: Was muss gemacht werden, um die Idee zu realisieren. Welche
Beschreibung Arbeitspakete sind grob in welcher Abfolge nétig?
12 Problematisch in der Realisierung / Bitte befiillen: Worauf ist bei der Umsetzung zu achten. Was kénnte bei der
Mogliche Gefahren Realisierung danebengehen. Wo miissen wir aufpassen? Von wo drohen Gefahren?
13 Kostenabschatzung; Bitte befiillen: Was wird uns eine Realisierung grob kosten. Welche Ressourcen waren
Umsetzungsplanung notig. Wie konnte ein grober Zeitplan fiir die Umsetzung aussehen?
Lo . Bitte befiillen: Wann sollte mit der Umsetzung begonnen werden. Wann waren wir
Moglicher Umsetzungszeitraum L. . . . w .
14 R fertig. Gibt es bestimmte Zeitfenster die zu nutzen/zu beachten wéren. Gibt es
(von - bis) .
Zeitdruck?
Voraussetzungen fiir eine Bitte befiillen: Was muss vorher gemacht werden, damit wir mit der Umsetzung
15| Umsetzung; Was muss vorher getan | beginnen kdnnen (Was, durch wen, bis wann). Welche Voraussetzungen gibt es fiir
werden eine Umsetzung?
Bitte befiillen: Wen/was miissen wir als nichstes einbinden, damit wir weitermachen
16 | Wen braucht man zur Umsetzung .
konnen? (Intern und Extern)
17| Widerstande bzw. Angste bei SRP Bitte .bef.ullen: Mit welchen Angsten/Widerstanden/Problemen ist seitens der SRP bei
der Einfiihrung zu rechnen?
18| Ggfls. Anmerkungen Bitte befiillen: Sonstiges Wichtiges, was noch gesagt werden sollte.
L Bitte befiillen: Welche Prioritdt wiirden Sie dem Projekt beimessen? Sofortige
19| Priorisierung L .
Umsetzung nétig/empfehlenswert oder hat noch etwas Zeit?
Empfehlung des Konkretisierungs- Bitte befiillen: Mit lhrem Wissenstand: Was empfehlen Sie als
20| verantwortlichen Konkretisierungsverantwortlicher, was jetzt mit der Ideen zu tun ist (Umsetzen,
(Zusammenfassung) Verwerfen, einstweilig parken, weiter konkretisieren...) und warum?
Entscheidung des Teams im
21 Workshop g Nicht befiillen: Wird im Entscheidungs-Workshop durch das Team befiillt.

Fragenkatalog von Weitzer Parkett zur Konkretisierung von Business Ideen,
Quelle: Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 26 (leicht modifiziert).
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Anhang H: Portfolio von Weitzer Parkett zur Freigabe der Marktanalyse

ANHANG H: PORTFOLIO VON WEITZER PARKETT ZUR FREIGABE
DER MARKTANALYSE

100%

KreisgroRe:
Investitionshohe
Qo
4
4
w
o
o
™
B 50%
14
T
o
o
I
0%
0% GERINIG 50% HOCH 100%

Attraktivitat

Portfolio von Weitzer Parkett zur Freigabe der Marktanalyse, Quelle: Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 27 (leicht modifiziert).

Die beiden Bewertungskriterien Attraktivitat und Risiko der Idee werden in Unterkriterien unterteilt, welche

z.B. wie folgt lauten konnen:2*®

X-Achse: Attraktivitat der Idee

Kundennutzen/USP (Differenzierungspotential)

Marktwachstum (Abnahme, konstant, Zunahme)

Innovationsvorsprung (Nachahmung)

Komplementar zu bestehenden Produkten (Absatz bestehender Produkte/Dienstleistungen)
Zukunftspotenzial (Verwertungsmoglichkeiten, neue Kompetenz- bzw. Geschéftsfelder)

Umsatzpotenzial

Y-Achse: Risiko der Idee

Marktrisiko (Vertriebskanal, Marktkenntnisse)

Kundenrisiko (Akzeptanz, Umristen, Wirtschaftlichkeit)
Entwicklungsrisiko (Internes und externes Know-how, Neuheitsgrad)
Produktionsrisiko (Know-how zur Prozessentwicklung, Stabilitat)
Lieferantenrisiko (Verfiigbarkeit, Qualitat)

Rechtliche Risiken (Schutzrechte, Normen, sonstige Verpflichtungen)

28 vgl. Karner/Zettl-Gottmann (2016), S. 28.
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Anhang |: Beispiele des Paarweisen Vergleichs und der Nutzwertanalyse

ANHANG I: BEISPIELE DES PAARWEISEN VERGLEICHS UND DER
NUTZWERTANALYSE

5 c | B
= [ ®
Sleg|2|¢|58
= o T k!
g1 8le|e|8
= = 173 [7] ©
KRITERIEN & & < | E 3
- o~ ) ~ 0 Anzahl % Rang
1 Entwicklungspotential | 1 1 0 1 0 3 20,0 % 3 |— 20,0 %
0 3 0 5 ||
2 Reifegrad [ [ 2 0 2 2 13,3 % 4 | — 133 %
3 5 ||
3 Kosten-Nutzen [ HE 3 0 4 26,7 % 2 |— 26,7 %
0 5 ||
4 Interne Kompetenzen | [ 4 0 1 6,7 % 5 |mmm 67%
: I|
5 Strategische Konsistenz | G 5 33,3 % 1 | —— 33,3 %
Gewichtung [%]
15 100 %
Paarweiser Vergleich von Weitzer Parkett, Quelle: Schober (2016), S. 48.
P1 P2 P3
Laserschneiden Wasserstrahlschneiden Messern und Schélen
Kriterien Gewichtung Bewertung Teilnutzen Bewertung Teilnutzen Bewertung Teilnutzen
Entwicklungspotential 20,0 % 3 Pkt. 0,60 4 Pkt. 0,80 2 Pkt. 0,40
Reifegrad 13,3 % 3 Pkt. 0,40 4 Pkt. 0,53 5 Pkt. 0,67
Kosten-Nutzen 26,7 % 4 Pkt. 1,07 5 Pkt. 1,33 1 Pkt. 0,27
Interne Kompetenzen 6,7 % 1 Pkt. 0,07 1 Pkt. 0,07 3 Pkt. 0,20
Strategische Konsistenz 33,3 % 5 Pkt. 1,67 5 Pkt. 1,67 5 Pkt. 1,67
Gesamtnutzwert 100 % 3,80 Pkt. 4,40 Pkt. 3,20 Pkt.
P4 P5 P6
Thermogléatten Selbstscharfende Schneidmesser Holzbearbeitung mit Ultraschall
Kriterien Gewichtung Bewertung Teilnutzen Bewertung Teilnutzen Bewertung Teilnutzen
Entwicklungspotential 20,0 % 3 Pkt. 0,60 4 Pkt. 0,80 4 Pkt. 0,80
Reifegrad 13,3 % 2 Pkt. 0,27 2 Pkt. 0,27 2 Pkt. 0,27
Kosten-Nutzen 26,7 % 3 Pkt. 0,80 4 Pkt. 1,07 4 Pkt. 1,07
Interne Kompetenzen 6,7 % 1 Pkt. 0,07 1 Pkt. 0,07 1 Pkt. 0,07
Strategische Konsistenz 33,3 % 5 Pkt. 1,67 3 Pkt. 1,00 3 Pkt. 1,00
Gesamtnutzwert 100 % 3,40 Pkt. 3,20 Pkt. 3,20 Pkt.
P7
Holzschweien
Kriterien Gewichtung Bewertung Teilnutzen
Entwicklungspotential 20,0 % 3 Pkt. 0,60
Reifegrad 13,3 % 2 Pkt. 0,27
Kosten-Nutzen 26,7 % 3 Pkt. 0,80
Interne Kompetenzen 6,7 % 1 Pkt. 0,07
Strategische Konsistenz 33,3 % 3 Pkit. 1,00
Gesamtnutzwert 100 % 2,73 Pkt.

Nutzwertanalyse von Weitzer Parkett, Quelle: Schober (2016), S. 48.



Anhang J: Vorlage Projektantrag von Weitzer Parkett

ANHANG J: VORLAGE PROJEKTANTRAG VON WEITZER PARKETT

Projektname =1l Parkett

F ¥ im Projektantrag lI= Weitzer
s

1 PROJEKTBESCHREIBUNG
Welche Hauptaufgaben missen erledigt werden, um die Ziele zu erreichen? Auf welche

Komponenten und Inhalte, auf welchen Leistungsumfang beziehen sich diese Aufgaben?

2 ZIELE

Was soll mit dem Projekt erreicht werden? Kontrollfrage: Was ist NICHT Ziel des Projektes?

3 ERGEBNIS / NUTZEN

Was liegt als messbares Ergebnis am Ende des Projektes vor?

4 KRITISCHE ERFOLGSFAKTOREN
Jene Parameter, die das Projekt am ehesten zum Scheitern bringen oder besonders fordern

konnten.

5 KOSTEN/RESSOURCEN

Externe Projektkosten

Interne Projektkosten

6 PROJEKTORGANISATION

Aufwand

Funktion Name Verantwortlich fiir Manntage

Projektleiter:
Projektmitglied:
Projektmitglied:

7 TERMINE

Projektstart:
Projektende:

Meilensteine / Ecktermine Termin

8 ENTSCHEIDUNG

Datum:
Entscheidungsgremium:
JA VERSCHOBEN NEIN




Anhang K: Vorlage Businessplan von Weitzer Parkett

ANHANG K: VORLAGE BUSINESSPLAN VON WEITZER PARKETT

Projektname =1l Parkett

r? -=N Businessplan lI= Weitzer
o

1.1

1.2

1.3

1.4

1.5

1.6

1.7

1.8

1.9

1.15

21

2.2

2.3

1 MANAGEMENT SUMMARY

Was ist Inre Geschéaftsidee?

Welche auRerordentlichen Chancen und Geschaftsméglichkeiten sehen Sie fur lhr

Unternehmen durch die Idee?

Inwieweit erfillt sie das Alleinstellungsmerkmal (USP)?
Wie ist die Patentsituation?

Was ist der Zielmarkt? Wer sind die potentiellen Kunden?
Was ist der Nutzen fir lhre Zielkunden?

Wie ist die Umsatz-, Kosten- und Gewinnsituation?
Welche Wettbewerbssituation liegt vor?

Welche Vertriebskanale wollen Sie nutzen?

Welche Chancen und Risiken bestehen?

Gibt es interne Risiken? (Management, Personal, Produktion, Marketing, Vertrieb,

Finanzen..)?

Gibt es externe Risiken? (6konomische, gesetzliche, gesellschaftliche, bestimmte

Rahmenbedingungen..)

Wie kann man diese Risiken abdecken?
Kalkulationsszenarien (Best-Case, Worst-Case, Real-Case)
Wie sieht lhre Geschaftsorganisation aus?

In welcher H6he miissen Investitionen getatigt werden?

Welches sind die wichtigsten Meilensteine auf dem Weg zum Ziel und welche sind

schon erreicht?

2 STRATEGISCHE EINBETTUNG IN DIE UNTERNEHMENSGRUPPE

Projektausloser
Erwartete Losungen durch das Projekt

Unternehmenseingliederung

K1




Anhang K: Vorlage Businessplan von Weitzer Parkett

3

INHALTE DES GESCHAFTSMODELLKERNS

3.1

3.2

3.4

Kundenbediirfnis:

Welches Kundenbedirfnis steht hinter dem Geschéaftsmodell?
Trends?

Generation Cycles?

Kaufentscheidungskriterien?

Gesetzliche Vorgaben (Assessment Life Cycle Management)

Zielgruppe:
Was ist der Zielmarkt?
Wer ist unsere Zielgruppe?

Wer sind die potentiellen Kunden?

Flughdhe:
In welcher Flughdhe befindet sich das Geschaftsmodell?
(Bsp. Latexhandschuhe: Latexhandschuhe herstellen, Hande schiitzen, Gesundheit

erhalten)

Marke:
Fir welche Markenwerte sollen wir stehen?

Was charakterisiert unsere Marke?

WERTEVERSPRECHEN - BUSINESSPLANFRAGEN

41

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

Inwieweit beinhaltet die zugrundeliegende Idee ein Alleinstellungsmerkmal (USP)?
Was ist der Nutzen fir lhre Zielkunden?
Welchen Nutzen haben lhre Kunden von lhrem Produkt bzw. lhrer Dienstleistung?

Welchen Nutzen bietet nur unser Produkt?

Welche Innovation oder welchen Wettbewerbsvorsprung bietet Ihr Produkt?
Was ist der Nutzen fir unsere Handler? (OEM bzw. Sublieferanten)

Wie sieht lhr Service- und Wartungsangebot aus?

Welches ,After-Sales-Service® wollen Sie anbieten?

Wie ist der Lebenszyklus des Produktes?
Sind Weiterentwicklungen des Produktes mdglich?

Welche Flexibilitat bezlglich Markt-/Technologieentwicklungen bietet es?

Gibt es gesetzliche Anforderungen welche durch das Produkt erfiillt werden kénnen?

K2



Anhang K: Vorlage Businessplan von Weitzer Parkett

4.8

4.9

4.10

4.1

o

4.12

5.1

5.2

5.3

5.4

5.5

5.6

5.7

5.8

5.9

5.10

5.11

5.12

6.1

6.2

6.3

6.4

6.5

6.6

6.7

Wettbewerb
Welches sind lhre wichtigsten Konkurrenten?
Wie grol} ist deren Umsatz und Marktanteil?
Was sind ihre Starken und Schwachen?

Welche Konkurrenzprodukte oder Substitutionsprodukte bestehen?
Preisklassen ,Mitbewerb*?

Preispositionierung

5 KANALE - BUSINESSPLANFRAGEN

Markteintrittsbarrieren fir Inr Produkt? (Zertifikate, Okologie, Einfuhrhemmnisse)

Wie groB ist der Gesamtabsatz und -Umsatz der Branche?
Welche Markttrends (Marktzahlen-Interpretation) erwarten Sie?
Welches Volumen haben die einzelnen Segmente?

Welche technologischen Trends entwickeln sich in den entsprechenden

Marktsegmenten?

Welche Marktsegmente wollen Sie bearbeiten?

Weshalb wollen Sie gerade diese Bereiche bearbeiten?

Welche preislichen oder saisonalen Schwankungen wirken auf dem Markt?
Wie ist der Vertrieb organisiert und Gber welche Kanale vertreiben wir?
Haben sie qualifiziertes Verkaufspersonal?

Wie hoch wird Ihr Werbebudget sein?

Welche Werbemittel wollen Sie fir welche Zielgruppe nutzen?

6 GEWINNMODELL - BUSINESSPLANFRAGEN

Wie ist die Umsatz-, Kosten- und Gewinnsituation?

In welcher H6he miissen Investitionen getatigt werden?

Welchen Preis wollen Sie am Markt erzielen?

Mit welchen Deckungsbeitragen kalkulieren Sie (Ertragsmechanik)?
Welchen Preis wollen Sie fir lhr Produkt verlangen?

Zu welchen Preisen verkauft die Konkurrenz?

Welches Ziel verfolgen Sie mit der Preispolitik?

Kleinserie/Premium vs. Masse/Budget

K3



Anhang K: Vorlage Businessplan von Weitzer Parkett

6.8

6.9

6.10

6.11

6.12

6.13

7.1

7.2

7.3

7.4

7.5

7.6

7.7

7.8

7.9

7.10

7.11

7.12

Wie hoch ist lhre Gewinnspanne?
Welchen Absatz und Umsatz streben Sie an?

Kann die wirtschaftliche Entwicklung fir die nachsten 3-5 Jahre eingeschatzt

werden? (Mégliche Szenarien, Best Case, Realistic Case, Worst Case)

Wie kann die Idee finanziert werden?

(eigene Mittel, vorhandene Sicherheiten, Fremd-/ Eigenkapital)
Gibt es Steuerverglinstigungen?

Kommen weitere Férderungen in Frage?

7 RESSOURCEN - BUSINESSPLANFRAGEN

Wie ist der aktuelle Stand der Technik?
In welchem Entwicklungsstadium befindet sich Ihr Produkt bzw. lhre Dienstleistung?
Welche Produktionsanlagen werden bendtigt?

Wie sind die Produktionskapazitaten?
Gibt es Engpasse?
Besteht Investitionsbedarf?

Welche Produktionsmittel werden bendtigt?
Gibt es spezielle Produktionsverfahren?

Werden Vorprodukte bendtigt?
Wie werden sie bezogen?

(Méarkte, mdgliche Substitution...)?

Ist spezielles Knowhow nétig?
Schlisselpersonen?

Wie erfolgt die technische Entwicklung (F&E, Mitteleinsatz)?
Welche technischen Innovationen sind zu erwarten?

Wie ist die Patentsituation?

Umgang mit Patenten im Konsortium?

Wie schiitzen sie lhre ldee von Nachahmern?

K4



Anhang K: Vorlage Businessplan von Weitzer Parkett

8.1

8.2

8.3

9.1

9.2

9.3

9.4

8 AKTIVITATEN — BUSINESSPLANFRAGEN

Was kann vor dem eigentlichen Verkauf unserer Produkte gemacht werden?

Womit kénnten wir vorher Geld verdienen?

Konnten wir zusatzlich zum Produkt wahrend des Verkaufsprozesses noch auf

andere Art Geld verdienen?

Wie kénnten wir die Kunden lange an uns binden? Womit kdnnten wir nach dem
eigentlichen Verkauf noch Geld verdienen?

Sind unsere Pre-Sales, Sales und After-Sales Aktivitaten noch zeitgemaR?
Welche Anforderungen stellen moderne Kunden an uns?

Welche Aktivitaten sind fiir eine erfolgreiche Marktbearbeitung notwendig? Erflllen

wir schon alle?

9 NETZWERK - BUSINESSPLANFRAGEN

Welche Zulassungen/Zertifizierungen werden landerspezifisch bendtigt?
Welche sind die wichtigsten Partner?
Wer konnte Komplementar im Geschaftsmodell sein?

Wer sind mdgliche Technologie- und Entwicklungspartner?

Commitment/Ausstiegsregelungen?
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Anhang L: Sortimentsprozess von Weitzer Parkett

ANHANG L: SORTIMENTSPROZESS VON WEITZER PARKETT

0 A Produkt- und Sortimentsbedarf

0 S Freigabe ]
Sortimentskonzept

24.02.2017

1 A Produkt- und
Sortimentsentwicklung

1 S Sortimentsvor- ]
auswahl

21.04.2017

2 A Produkt- und
Sortimentsrealisierung

2 S Freigabe Sortiment ]

23.06.2017

3 A Entwicklung Konzept
Markteinfithrung

3 S Freigabe Konzept ]
Markteinfiihrung

21.07.2017

4 A Realisierung Marketing-
instrumente + Vorbereitung
Markteinfithrung

4 S Freigabe ]
Markteinfiihrung

15.09.2017

5 A Sortimentsrollout

5 S Gliltigkeit Sortiment ]
Neu

01.01.2018

6 A Sortimentspflege

6 S Evaluierung ]
Produktbereinigung

1.-15.10.2018
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Anhang M: Vorlage Business Case Summary von Weitzer Parkett

ANHANG M: VORLAGE BUSINESS CASE SUMMARY VON
WEITZER PARKETT

Produktname =l Parkett

F' *5 tmﬁ Business Case Summary 1= Weitzer
‘ A

2 AUSLOSER

Grunde fur die Entwicklung? Aus welchem Grund machen wird das? (Interne Anforderungen,
Kundenanfrage...)

3 EA-SUMMARY

Anforderungsprofil

Ausfiihrungen

Holzart
Optik
Sortierung
Oberflache
Farbton

Auspragung
4 GERUSTPLANUNG

Menge/Erlés/Deckungsbeitrag/Herstellkosten

5 ENTWICKLUNGSKOSTEN

6 INVESTITIONSBEDARF

in der Hohe von: €

7 ENTSCHEIDUNG

Ja

Nein

8 FREIGABEPROTOKOLL

MM Jour fixe am

M1




Anhang N: Produkteinordnung von Weitzer Parkett in die BCG-Matrix und im Lebenszyklus

ANHANG N: PRODUKTEINORDNUNG VON WEITZER PARKETT IN DIE
BCG-MATRIX UND IM LEBENSZYKLUS

Question
Marks

Poor
Dogs

MARKTWACHSTUM
(WP unabhangig)

Perfor-
mance

Imp.
Diele

Comfort
Diele @

NOO,

\—/ 4100

Strip

RELATIVER MARKTANTEIL
(WP Dach Region)

ﬂ ﬂ Stars
"o
A Cash
X Cows

Einordnung von Produkten in die BCG-Matrix, Quelle: Weitzer Parkett (2017¢), S. 42 (leicht modifiziert).

Grau / strichliert = Marktsicht
Gelb / durchgezogen = WP Sicht

Umsatz-
entwicklung

Comfort
Diele

1
Diele | 550 ! 4100
1
)\_/\7 LN

550
N

/
p
/
{ stip
\ /

N

5
/

Einflhrung

Wachstum

Reife

Sattigung

Degeneration

Zeit

Einordnung von Produkten im Lebenszyklus, Quelle: Weitzer Parkett (2017c¢), S. 43 (leicht modifiziert).
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ANHANG O: LEERES PLAKAT ZUR AUSARBEITUNG DES NEUEN

INNOVATIONSMODELLS

Anhang O: Leeres Plakat zur Ausarbeitung des neuen Innovationsmodells
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ANHANG P: FOTOPROTOKOLL - AUSARBEITUNG DES NEUEN

INNOVATIONSMODELLS

Anhang P: Fotoprotokoll — Ausarbeitung des neuen Innovationsmodells
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